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Resumen

El analisis del desempefio es un punto de partida para orientar el proceso de gestion del talento
humano, que permite el desarrollo personal y profesional de los colaboradores, la mejora
permanente de los resultados de la organizacion y el aprovechamiento del talento humano. El
desempefio se traduce en los comportamientos visibles que evidencian los colaboradores,
demostrando una serie de competencias que apalancan los resultados de la organizacion y que
pueden ser cuantificados por su aporte a los objetivos de la compafiia. Lo anterior evidencia que
es importante que la organizacién defina las competencias requeridas de los colaboradores y de
esta manera, su estrategia plantee y facilite el desarrollo de acciones a partir del uso de
herramientas que propendan por la orientacion de la gestion del talento humano dentro de la
organizacion. De esta manera, se favorece la retroalimentacion continua de sus procesos, en
donde la evaluacién de desempefio es el punto de partida para establecer las metas esperadas de
los colaboradores y evaluar su quehacer cotidiano, para posteriormente ser recompensado u

orientado hacia el cambio para su crecimiento personal y profesional.

La evaluacién de desempefio es una herramienta que permite hacer un diagndéstico de las
competencias de los colaboradores con el objetivo de tomar decisiones para la gestion del talento
humano. Precisamente, y después de hacer una revision bibliografica de metodologias que se
aplican en otras instituciones con objetivos similares, se escogié el método de evaluacién de
desempefio basado en comportamientos atribuibles a la existencia de competencias, donde se
orienta a los colaboradores a participar en los procesos con informacion dirigida a la accion y a
la consecucion de los objetivos facilitando su desarrollo. Es importante indicar que la

construccion de una estrategia que valore las competencias debe involucrar la mision, la



descripcion del cargo, los roles y las responsabilidades y la proyeccion de la organizacion, en un
entorno competitivo y cambiante, de manera que apoye la evolucion de la organizacién al tiempo

del desarrollo de su talento humano.

Esta investigacion se realizo en una Institucion Prestadora de Servicios de Salud, especializados
ambulatorios en el departamento de Santander, con el objetivo de proponer una estrategia de
evaluacion de desempefio que soporte la toma de decisiones en la gestion del talento humano,
considerando que previamente la organizacién ha tenido un alcance en la medicién de los
resultados ineficiente para la toma de decisiones desde la direccion, porque la evaluacion del
desempefio se realizaba a partir de un instrumento, donde solo se hacia la medicidn de algunas
competencias en los colaboradores con un formato genérico en el sector salud, no articulado a las

necesidades de la organizacion.

Para realizar la investigacion se conto con la participacion de todo el talento humano de la
organizacion: los colaboradores con cargos de liderazgo, asistenciales y administrativos. Para el
planteamiento de la estrategia se propusieron los siguientes objetivos especificos: la
identificacion de las competencias del talento humano de la IPS requeridas para el logro de los
objetivos estratégicos, la determinacion de las necesidades de la Institucion para el proceso de
evaluacion del desempefio, la identificacion de las brechas entre los perfiles de cargos y el perfil
de los ocupantes, y el disefio de una herramienta para la evaluacion del desempefio dentro del

proceso de gestion del talento humano.

La recoleccién de la informacion se realizo con la participacion voluntaria de toda la poblacion
del Instituto para la aplicacion de los instrumentos, a través de una encuesta detallada acerca de

la evaluacion de desempefio (ver apéndice B) y de una entrevista estructurada (ver apéndice C)
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orientada al personal que lidera los procesos en la IPS. Para el analisis de datos 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.

Dentro de los resultados se encontr6 que la evaluacion del desemperio se realizaba mas como un
formalismo que como una herramienta para la toma de decisiones en la gestion del talento
humano, ademas se evidencio la falta de capacitacion y la falta de experiencia en evaluacién de

desempefio por parte de los lideres de procesos del Instituto que son una poblacién joven.

Precisamente, el planteamiento de la estrategia que debe seguir utilizando la IPS para el
seguimiento y analisis del desempefio se evidencia en el disefio del instrumento con la
participacion de la alta direccion y los colaboradores ocupantes de los cargos con quienes se
determinan las competencias cardinales y especificas por area y el nivel de responsabilidad, el

proceso de aplicacion y la retroalimentacion.

Finalmente, es necesario precisar que el Instituto se beneficiara de la estrategia planteada a través
del instrumento de evaluacion de desempefio porque podra evidenciar las fortalezas y debilidades
del talento humano y de su gestion para tomar decisiones encaminadas a cerrar las brechas

existentes y potencializar el desarrollo de las personas a un nivel superior.

Palabras claves: Brechas, cargo, competencias, comportamientos, desempefio, evaluacion,

instrumento, perfil, retroalimentacion.
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Abstract

Performance analysis is a starting point for guiding the human talent management process, which
allows the personal and professional development of employees, continuous improvement of the
organization's results and the use of human talent. Performance translates into the visible
behaviors evidenced by employees, demonstrating a series of competencies that leverage the
organization's results and can be quantified by their contribution to the company's objectives.
This shows that it is important that the organization defines the required competencies of the
collaborators and in this way, its strategy will raise and facilitate the development of actions
based on the use of tools that tend to guide the management of human talent within the
organization. In this way, continuous feedback of their processes is favored, where performance
evaluation is the starting point to establish the expected goals of the collaborators and evaluate
their daily work, to be rewarded later or oriented towards the change for their growth Personal

and professional.

The performance evaluation is a tool that allows a diagnosis of the competencies of the
collaborators with the objective of making decisions for the management of human talent.
Precisely, and after a bibliographic review of methodologies that are applied in other institutions
with similar objectives, the performance evaluation method was chosen based on behaviors
attributable to the existence of competencies, where employees are encouraged to participate in
the processes With information directed to the action and attainment of the objectives facilitating
its development. It is important to note that building a competency-building strategy should

involve the mission, job description, roles and responsibilities, and organizational projection, in a
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competitive and changing environment, in a way that supports the evolution of Organization at

the time of the development of his human talent.

This research was carried out in a Health Services Provider Institution, specialized ambulatory
in the department of Santander, with the objective of proposing a strategy of performance
evaluation that supports decision making in the management of human talent, considering that
previously the organization Has had an inefficient reach for decision making from management,
because the performance evaluation was performed from an instrument, where only the
measurement of some competencies in the collaborators with a generic format in The health

sector, not articulated to the needs of the organization.

To carry out the research, all the human talent of the organization was involved: the
collaborators with positions of leadership, care and administration. In order to formulate the
strategy, the following specific objectives were proposed: the identification of the human talent
competencies of the IPS required to achieve the strategic objectives, the identification of the
Institution's needs for the performance evaluation process, Identification of the gaps between job
profiles and the profile of the occupants, and the design of a tool for performance evaluation

within the human talent management process.

The collection of information was done by seeking the voluntary participation of the entire
population of the Institute for the application of the instruments, through a detailed survey on the
performance evaluation (see appendix B) and a structured interview (see appendix C ) Oriented
to the personnel that leads the processes in the IPS. For the data analysis a mixed methodology
was used: qualitative-quantitative. The statistical techniques used in the study were descriptive to

contextualize the sample, and multivariate as bivariate correlations to determine the relationships
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between variables and ANOVA to analyze whether there were differences between the types of

charges and the gender variable, with the competencies of The collaborators.

Within the results it was found that performance evaluation was performed as a formalism rather
than as a tool for decision making in the management of human talent. In addition, there was a
lack of training and lack of experience in performance evaluation by Part of the process leaders

of the Institute who are a young population.

Precisely, the approach of the strategy that must continue using the IPS for the monitoring and
analysis of the performance is evidenced in the design of the instrument with the participation of
the top management and the collaborators occupying the positions with which the cardinal and
specific competences are determined By area and level of responsibility, the implementation

process and feedback.

Finally, it is necessary to specify that the Institute will benefit from the strategy proposed
through the instrument of performance evaluation because it can show the strengths and
weaknesses of human talent and its management to make decisions aimed at closing the existing

gaps and potentiate the development of People at a higher level.

Key words: Gaps, position, competencies, behaviors, performance, evaluation, instrument,

profile, feedback.
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Capitulo 1

Con este apartado se muestra el contexto general del problema gue motivo este estudio, a partir
de la definicidn del problema para establecer los objetivos generales y especificos que se

verificaran en el Capitulo 4 a través de los resultados de esta investigacion.

Problema

Los antecedentes del problema. El analisis del desempefio también considerado como la
gestion de una persona es un proceso que permite el desarrollo de los colaboradores de manera
personal y profesional, buscando la mejora permanente de los resultados de la organizacién y el
aprovechamiento a partir de la maximizacion de los recursos humanos (Alles, 2015).

Un postulado de gran aceptacion en el campo de la gestion organizacional y de la gestion del
talento humano es que las organizaciones no pueden hacer mas de los aportes que realicen sus
colaboradores (Blanchard, 2007), esto evidencia que la gestion de los departamentos de recursos
humanos intervienen de manera directa en los resultados organizacionales.

La orientacidn eficiente en la gestion del talento humano constituye un factor de éxito para
cualquier organizacion porque desde este &ambito se trazan los objetivos individuales de los
colaboradores que requieren estar alineados con la estrategia organizacional para alcanzar los
objetivos propuestos.

Diversos autores han planteado que las organizaciones son sistemas sociales, conformados por
subsistemas y diferentes areas o grupos que se encuentran constituidos, por elementos

interdependientes en interaccion constante como los individuos, los procesos y los resultados,



15

(como Senge, citado por Moreno y Godoy (2008) Capra, citado por Pastor y Garcia (2007) y

Wheatley, citado por Garcia, Diaz y Santiago (2013)).

Por ejemplo Morales, citado por Acosta y Rodriguez (2008), afirman que la organizacion como
sistema requiere relacionar la cultura, la estrategia y el desempefio, donde se reconoce una
gestion efectiva de empresa y aborda las relaciones entre las diferentes partes de los sistemas que

a su vez hacen parte de otros sistemas méas amplios.

En el mismo sentido, Senge, citado por Pérez y Zapata (2014), plantea que el mundo de los
negocios es complejo, dindmico y esta interconectado, debido a esto, el trabajo se interrelaciona
mas con el aprendizaje y las empresas importantes en el futuro serén las que logren aprovechar el

entusiasmo y capacidad para aprender de sus colaboradores.

De otro lado, 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 requiriéndose como primordial la definicion de Por tanto
se requiere disponer de herramientas que permitan orientar la gestion del talento humano hacia la
medicion del desempefio, como un proceso de retroalimentacidn 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 u orientado hacia el cambio dentro de un medio
cambiante de crecimiento personal y profesional (Rodriguez, Villa & Zaldivar, 2009).
Precisamente estas herramientas requieren un disefio sobre sus necesidades especificas

necesitando ser actualizadas constantemente.
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De otro lado los métodos de evaluacion de desempefio se clasifican de acuerdo con los aspectos
que miden: a) resultados se focalizan en las contribuciones medibles que los colaboradores
realizan a la organizacion, b) comportamientos que son atribuibles a la existencia de
competencias, muestran a los colaboradores informacién mas orientada a la accion y
consecucion de los objetivos, siendo los mejores para el desarrollo de las personas y c)
caracteristicas que estan basados en escalas para medir cumplimiento (Alles, 2015). En este
sentido las mediciones de los comportamientos se centran en valorar la existencia y el nivel de
desarrollo de las competencias, es decir en lugar de valorar el liderazgo como una caracteristica
personal, la evaluacion valora considerando si el colaborador muestra ciertos comportamientos
que evidencien la existencia de la competencia y el grado de desarrollo donde ha llegado

(Palacio & Climent, 2007).

La gestion del desempefio del talento en las organizaciones, constituye el proceso que determina
un factor de éxito y de crecimiento debiendo ser abordado de forma sistémica, de manera que
aporte al incremento de la satisfaccion y efectividad de los individuos y de la organizacién
requiriéndose como primordial la definicion de las competencias requeridas en los colaboradores

para desarrollar la estrategia organizacional.

La gestion del talento humano debe fortalecerse con la evaluacion del desempefio basada en las
competencias definidas, permitiendo de esta manera al colaborador hacer parte de la
organizacion, vinculando su quehacer diario con los objetivos organizacionales y con los
resultados, relacionando la estrategia global del negocio con los objetivos individuales del

colaborador (Alles, 2015).
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La construccion de una estrategia que valore las competencias debe involucrar la mision, la
descripcion del cargo, los roles y las responsabilidades y la proyeccion de la organizacion en un
entorno competitivo y cambiante, de manera que se apoye en su evolucién incluyendo el

desarrollo de su talento humano (Max-Neef, Elizalde & Hopenhayn, 2010).

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 debio 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
logro 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 gestion del talento humano.

Problema de investigacion.

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).

Precisamente, uno de los ultimos modelos aplicados en las organizaciones que goza de gran

aceptacion para la evaluacion de desempefio es la evaluacion 360 grados, un proceso que permite
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al colaborador dar su opinion acerca del desempefio propio y de su equipo de trabajo, desligando
su dependencia de la percepcion exclusiva del jefe inmediato (Pereira, Gutiérrez, Sardi &

Villamil, 2008).

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
ningun 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 evaluacion 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
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colaborador mayores oportunidades para su desarrollo, basado en un proceso de

retroalimentacion continuo en el que el mismo participa activamente (Alles, 2015).

La ultima evaluacion de desempefio en junio de 2015 en la IPS evidencié 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 observa un desempefio diferente al registrado en los resultados

de las evaluaciones.

En este sentido, la IPS Instituto Neumoldgico del Oriente ha desarrollado dentro de su sistema de
gestion integral, un modelo de evaluacion de desempefio, orientado hacia unas competencias
generales definidas en la organizacién, 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 hace dificil
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 gestién del talento humano, enrolando la evaluacion del desempefio en los procesos de
formacion, el fomento del liderazgo y la proyeccién de carrera de sus colaboradores, siendo una
herramienta objetiva, que soporta la toma de decisiones en los asuntos relacionados con el

reclutamiento, seleccién e incorporacion de personal, asi como la retencion de sus colaboradores.
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Pregunta de investigacion

¢Qué propuesta de evaluacion de desempefio soportaria adecuadamente la toma de decisiones

para la gestion del talento humano en la IPS Instituto Neumoldgico del Oriente?

Objetivos de Investigacion

Objetivo General

Proponer una estrategia de evaluacion de desempefio que soporte la toma de decisiones en la
gestion del talento humano de la IPS Instituto Neumoldgico del Oriente en el Departamento de

Santander.

Objetivos Especificos

1. Identificar las competencias del talento humano del Instituto Neumoldgico del Oriente,

requeridas para el logro de sus objetivos estratégicos.

2. Determinar las necesidades de la IPS para el proceso de evaluacion del desempefio.

3. Identificar las brechas entre los perfiles de cargos y el perfil de las personas que los ocupan.

4. Disefar una herramienta para la evaluacion del desempefio dentro del proceso de gestion del

talento humano que permita soportar la toma de decisiones.

Justificacion de la investigacion
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Los resultados de las organizaciones segiin Chiavenato (2009) dependen en una gran medida de
los aportes individuales de los colaboradores, por esto es necesario determinar, cual es el valor
agregado de cada persona dentro de una organizacion y de qué manera se aprovecha todo su
potencial para mutuo beneficio. 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
o0 desvincularlos.

b) Retroalimentacién: Se obtiene un diagndstico 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 desemperio.

d) Relaciones: Proporciona informacion para mejorar el relacionamiento de los trabajadores con
sus pares, superiores y subordinados.

e) Percepcidn: 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 evaluacién, la organizacién
evidencia el potencial de sus colaboradores y establece un plan de capacitacion, desarrollo,
sucesion y promocion.

g) Asesoria: Ofrece informacion para retroalimentar, dirigir y acompafiar a los colaboradores.
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Por lo anterior, se espera gque la evaluacion de desempefio fortalezca la informacion que permita
tomar decisiones a la alta direccién en la organizacion en lo relacionado con la gestién del

talento humano.

Considerando que la organizacion esta comprometida con la mejora continua dentro de su
politica del sistema de gestion de calidad, el método de medicidén de comportamientos permite
fortalecer la evaluacion de desempefio como una constante revision 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 informacidn estratégica de la organizacion, mision, vision y todo
el material disponible con relacion a la estructura organizacional, los cargos existentes y los

perfiles definidos para los ocupantes.

Ademas, el establecimiento de las competencias -cardinales y especificas- para los
colaboradores de la organizacion debe ser un proceso donde se cuente con la participacion de la
alta direccion 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 solucion de la problematica expuesta, con este proyecto se construyo una
herramienta de medicion de desempefio, que incorpore 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 direccion en la gestion de su talento humano.
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Limitaciones y delimitaciones

Hasta el afio 2016, se realizaba la evaluacion de desempefio en la IPS a 43 colaboradores de los
55 gue componian el equipo de trabajo. En el desarrollo de la propuesta se incluyeron a los 12
especialistas que prestan sus servicios a la empresa para que todas las personas que laboran la
IPS de la division asistencial y de la administrativa del area metropolitana de Bucaramanga,
hagan parte de este proceso.

Los datos suministrados, fueron limitados a las politicas de confidencialidad de la IPS.

Los funcionarios tenian baja disponibilidad para suministrar informacion de la IPS, debido al
alto flujo de actividades en que se encuentra inmerso el talento humano y la dificultad de parar la
operacion en servicios cruciales.

Es probable que interfiera algin sesgo por parte de los colaboradores debido a los temores
relacionados con la continuidad de su contrato al expresar sus ideas frente a la alta direccion aun

cuando se firma el consentimiento informado.

Definicion de términos

Brecha: Distancia entre lo requerido por la organizacion y la evaluacion del colaborador
ocupante del cargo. EI término se aplica en relacién con los diferentes tipos de capacidades

(Alles, 2009).

Capacidades: El término incluye conocimientos, competencias y experiencia (Alles, 2009).

Capacitacién: Es un proceso continuo de ensefianza-aprendizaje, donde se desarrollan

habilidades y destrezas (Siliceo, 2006).



24

Cargo: Responsabilidad de ejercer un trabajo especifico designado en una organizacion con unas
funciones atribuidas (Diaz & Arancibia, 2011).

Competencia: Hace referencia a las caracteristicas de personalidad, devenidas en comportamientos, que

generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo (Alles, 2009).

Competencia Cardinal: Aplicable a todos los integrantes de la organizacion que que representan su

esencia y permiten alcanzar la mision organizacional (Alles, 2009).

Competencia especifica: Aplicable a colectivos especificos, por ejemplo, un area de la organizacion o un

cierto nivel, como el gerencial (Alles, 2009).

Colaboradores: De acuerdo a Martinez (2015) es el trabajador o empleado de las organizaciones,
se usa este término reconociendo el papel importante del trabajador en la empresa, desarrollando

su puesto de trabajo con un propdésito que marca la diferencia.

Comportamiento: Aquello que una persona evidencia en sus acciones y dice en su discurso

(Alles, 2009).

Conocimiento: Conjunto de saberes ordenados sobre un tema en particular, materia o disciplina

(Alles, 2009).

Desarrollo: Accion de motivar o hacer crecer algo, por ejemplo, una competencia o un

conocimiento (Alles, 2009).

Desempefio laboral: Araujo y Guerra (2010) lo describen como el grado en que los trabajadores
de una organizacién logran sus funciones, considerando los requerimientos del puesto ocupado,

con base en los resultados alcanzados.
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Estrategia: de acuerdo a Francés (2006) conjunto de acciones para el logro de objetivos en un
ambiente de inseguridad que reproduce las mejores opciones de las partes que sin embargo no

asegurar el resultado deseado.

Gestion: Conjunto de operaciones que se realizan para dirigir y administrar una organizacion o

empresa (Perdiguero & Reche, 2005).

Indicadores: Rincdn (2012) los define como estandar de evaluacion de la gestion organizacional

de acuerdo al impacto de su gestion.

Liderazgo: Segun Estrada (2015) es la influencia que se ejerce para impactar la conducta de las
personas.

Mision: El porqué de lo que la empresa hace, la razon de ser de la organizacion, su propdésito y
aquello por lo que quiere ser recordada (Alles, 2009).

Organizacion: De acuerdo a Robbins (2005) una organizacion es una asociacion deliberada de
personas para cumplir determinada finalidad.

Perfil de cargo: Conjunto de capacidades requeridas para un cargo, que incluyen conocimientos,
competencias y experiencia (Alles, 2009).

Plan de carrera: Segun Alles (2006) es la planificacién del desarrollo de un colaborador o de un
equipo de colaboradores a partir de un estado inicial para alcanzar su evolucion profesional.
Recursos humanos, area de: Departamento, division o gerencia responsables de todas las

funciones organizacionales relacionadas con las personas (Alles, 2009).

Retroalimentacion: Accion por la cual se le comunica a otro sobre aquello que hace bien'y

aquello que debe mejorar (Alles, 2009).
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Talento humano: Alles (2005) dice que las dotes intelectuales son la suma de los conocimientos

y las competencias siendo las competencias las que definen un desempefio superior.

Toma de decisiones: Procesos mentales que desarrolla una persona para elegir el derrotero que

conduzca a la solucion de un problema (Simon, 1950).

En el Capitulo 1 se definieron el objetivo general y los objetivos especificos, que muestran la

direccion que debe evidenciar el planteamiento del problema de investigacion.
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Capitulo 2

En este capitulo se aborda el contenido tedrico de la investigacion, donde se destaca la
importancia de la evaluacion de desempefio como herramienta de gestion del talento humano y
como soporte para la toma de decisiones, a través de una revision de conceptos de expertos,
iniciando con los antecedentes, continuando con la justificacion sobre la importancia de realizar
indicando el para qué se realiza una evaluacion de desempefio, y finalizando con el como se

implementa.

Marco conceptual

Las 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 organizacién (ver tabla 1) se definen en funcion de la mision, la vision
y la estrategia de la empresa. Sin embargo, aunque 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 o
actividad, debe tener un papel fundamental en la definicion de las competencias que permitan

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

En todas las competencias se hace necesario establecer los comportamientos para hacer visible
el desarrollo de las competencias en los colaboradores, a partir del establecimiento de

indicadores de medicion (Alles, 2009).

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 activamente
en su construccion y en la actualizacion de acuerdo a la evaluacion de los cargos (Alles, 2006).
De hecho, se puede realizar un diagnostico 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).

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 gestion del talento humano alineado a
la estrategia organizacional sin contar con el apoyo de una buena herramienta para la evaluacion

de desempefio (Alles, 2015).
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Para una adecuada implementacidn de una evaluacion de desempefio por competencias se deben
reunir tres elementos basicos con el propdsito de crear confianza y credibilidad segun 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).

Establecer un modelo basado en competencias permite incidir directamente en la toma de
decisiones para la gestion del talento humano desde el proceso de seleccion 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.

Tabla 1. Las 60 competencias mas utilizadas segin Alles (2013).

Cardinales Especificas
Adaptabilidad a los cambios del entorno Adaptabilidad — Flexibilidad
Compromiso Calidad y mejora continua
Compromiso con la calidad del trabajo Capacidad de planificacion y organizacion
Compromiso con la rentabilidad Cierre de acuerdos
Conciencia organizacional Colaboracién
Etica Competencia del “naufrago”
Etica y sencillez Comunicacion eficaz
Flexibilidad y adaptacion Conocimiento de la industria y el mercado
Fortaleza Conocimientos técnicos
Iniciativa Credibilidad técnica
Innovacion y creatividad Desarrollo y autodesarrollo del talento
Integridad Dinamismo — Energia
Justicia Gestién y logro de objetivos
Perseverancia en la consecucion de objetivos | Habilidades mediaticas
Prudencia Influencia y negociacién
Respeto Responsabilidad personal Iniciativa — Autonomia
Responsabilidad social Manejo de crisis
Sencillez Orientacion a los resultados con calidad




Temple

Orientacion al cliente interno y externo

Gerenciales o de Liderazgo

Pensamiento analitico

Conduccién de personas

Pensamiento conceptual

Direccion de equipos de trabajo

Pensamiento estratégico

Empowerment

Productividad

Entrenador

Profundidad en conocimiento de los productos

Entrepreneurial

Relaciones publicas

Liderar con el ejemplo

Responsabilidad

Liderazgo

Temple y dinamismo

Liderazgo ejecutivo

Tolerancia a la presion del trabajo

Liderazgo para el cambio

Toma de decisiones

Vision estratégica

Trabajo en equipo

Elaboracion propia

La evaluacion de desempefio

La evaluacion del desempefio laboral ha sido el interés de varios autores que han realizado

diversos trabajos y publicaciones relacionadas con este concepto (Salas, 2010):

Horace Man en EE.UU., en 1910, citado por Saucedo (2009), disefié una bateria de test
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educacionales que tuvieron como objeto eliminar los exdmenes orales y cambiarlos por escritos

buscando que la evaluacion del aprendizaje fuera méas objetiva.

Pieron, en Francia 1924, citado por Abraham (2007), fundé la Docimologia, como ciencia del

estudio sistematico de las evaluaciones, especialmente de los comportamientos de los

evaluadores y de los evaluados, extendiéndose al afio siguiente a los Estados Unidos.

Posteriormente, Tyler en los EE.UU., en el afio de 1942, produjo un gran impacto con la

evaluacion del aprendizaje, al proponer actividades como escalas de actitud, cuestionarios,

observaciones y otras formas de colectar evidencias sobre el desempefio analizando el

rendimiento (NUfez y Llerena, 2009).
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Cronbach en 1951, citado por Virla (2010), relacionados con evaluacion de competencias
educacionales en los profesionales, paralelo a la teoria de los test psicoldgicos (Fernandez, 2010)
y educacionales, estudios de validez y confiabilidad de dichos instrumentos (Hair, Anderson,
Tatham & Black, 2007) han evidenciado la importancia del uso de herramientas de medicion y

control.

De otro lado Katz y Snow en su investigacion de 1981 y Citados por Salas & Diaz (2012)
proponen evaluar el desempefio de los trabajadores de la salud con el interés de mejorar la
calidad de los servicios en salud evaluando sus competencias profesionales. En 1985, inician las
Conferencias Ottawa, que inicialmente solo tenian por objeto la evaluacidn de la competencia
clinica y en 1992 su cubrimiento se amplio a todas las areas de intervencion médica (Ottawa,

1986).

El Centro Interamericano de Investigacion y Documentacion sobre Formacion Profesional
(CINTERFOR) de Uruguay y el Consejo de Normalizacién y Certificacion de Competencia
Laboral (CONOCER) de México se han convertido en dos de las principales instituciones
dedicadas al estudio de la competencia y el desempefio laboral a nivel mundial. Su objetivo es
desarrollar métodos y aplicaciones para el sector salud desde una vision integral aplicada a la
busqueda da la cualificacion del talento humano dedicado al cuidado de la salud (Salas, Diaz &

Pérez 2012).

Segun AON Consulting en su estudio de 2002, citado por Hernandez, Valencia y Giraldo
(2007), miden la importancia de un adecuado proceso de gestion de talento humano investigando
las tendencias de recursos humanos en Colombia. Como resultado detectaron que mas del 50%

de los empresarios encuestados, se consideraban en ese momento moderadamente satisfechos o
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muy insatisfechos con la eficacia de los procesos de evaluacion. Los autores explican que estos
resultados obedecen a que muchas organizaciones, no toman estos procesos como una
herramienta de gestion 0 como una buena practica de administracion de personas sino mas bien

como un formalismo que se debe cumplir.

Posteriormente, Calderén, Naranjo & Alvarez (2010) realizaron un estudio sobre el proceso de
Gestion del Talento en empresas de Colombia, usando técnicas de estudio cualitativas y
cuantitativas obteniendo respuesta de 273 cuestionarios. En la investigacion se utilizaron como
instrumentos cuestionarios y libretos para entrevistas y grupos focales, desarrollados
especialmente para esta investigacion, tomando como base algunos estudios de firmas
importantes como Boston Consulting Group y Price WaterHouse Coopers desarrollados en
2008. Los hallazgos se categorizaron en cinco grandes grupos que enmarcan las Caracteristicas,
Practicas y Actividades Estratégicas en la Gestion del Talento Humano. Otro grupo definido fue
clasteres empresariales de acuerdo con las préacticas estratégicas en torno al talento humano, vy,
por ultimo, los Retos y Aportes del proceso de gestidn del talento humano como una
aproximacion a un sistema integral. Se resaltan cinco aspectos de los resultados de la

investigacion:

e Las areas de talento Humano han logrado evolucionar y se han posicionado como una

capacidad organizacional.

e Las personas se reconocen como tal, destacandose su importancia en el éxito de la empresa.
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e Las practicas de gestion de talento humano son consideradas indispensables para la
generacion de valor en el proceso para que no sea visto como un gasto sino como una

inversion.

e Se encontraron debilidades en la medicion de los resultados de la gestion del talento humano

e insuficientes recursos con fines de construir capital de tecnologia.

Tras lo anterior se observa que el desempefio de los trabajadores de una empresa, es un factor
determinante en el logro de mejores resultados que marquen la diferencia, inclusive cuando se
vienen desarrollando avances tecnoldgicos y cientificos significativos, donde la gestion del
potencial humano, se convierte en un proceso importante para conseguir los objetivos de la

organizacion (Aponte, 2006).

Precisamente, evaluar el desempefio debe ser un objetivo para motivar el desarrollo humano en
la organizacion, mejorar el rendimiento de los colaboradores y retroalimentar los procesos (Ortiz,

2009).

Definir las competencias se relaciona con la mejor manera de establecer un camino para lograr
los objetivos y asi fijarlos para los colaboradores, de esta manera se les permite sentirse parte de
la organizacion vinculandolos en el proceso y facilitando la aplicacion de estos objetivos en su
labor diaria con los objetivos organizacionales y los resultados (Mathis, Robert & Jackson,

2000).

De forma sinoptica, evaluar el desempefio es util segun Alles (2013) para tomar decisiones

acerca de: la promocion y remuneracion; hacer seguimiento a las evaluaciones de los jefes y de
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los colaboradores sobre su comportamiento con respecto a su trabajo; y, para retroalimentar a las

personas respecto a su desempefio para que puedan saber qué ajustes deben hacer para mejorarlo.

De otra parte, Le Boterf (2005) argumentd que un mayor enfoque, por parte del sector puablico y
del sector privado, en torno a la gestion por competencias, se debe principalmente a los

siguientes aspectos:

1. Una exigencia cada vez mayor de confianza por parte de la sociedad.

2. Cambio en la dindmica de las profesiones y oficios.

3. Pérdida de conocimiento de personas que se acogen a su pension de vejez.

4. Necesidades de integracion y conocimiento a nivel de equipos de trabajo.

5. Los bienes y servicios que se ofrecen deben incorporar el conocimiento adquirido.

6. Las exigencias crecientes por parte de la sociedad a la administracion publica en términos de

eficiencia administrativa y financiera.

7. Un interés cada vez mayor de las personas por las competencias, que son vistas como un

valor agregado para ofrecer, convirtiéndose en una ventaja cuando puedan ser comprobadas.

Es evidente la importancia de la evaluacion de desempefio, en funcién de las competencias de
los colaboradores, de hecho, el area de talento humano de las organizaciones o quien haga sus
veces, tiene tareas relevantes. De una parte, asegurar el sistema, la orientacién que usa para
obtener la informacion y retroalimentar a su equipo de trabajo. Por otra parte, un esquema de
incentivos, que permita a la empresa mantener a sus trabajadores motivados y retener a sus

mejores colaboradores (Lusthaus, 2002).
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De otro lado, como ejemplo también se encuentra la investigacion de Perea y Salas (2014),
quienes realizan un estudio cualitativo de caracter descriptivo para establecer una relacién entre
los modos de actuacion profesional y el desempefio alcanzado por los estudiantes de medicina al
graduarse. Para ello, revisaron diversas fuentes documentales, que a través de la teoria
permitieron analizar y sintetizar el problema de estudio y como método empirico, acudieron a un
grupo de expertos de una Maestria en Educacion Médica en Cuba. Al final del estudio
concluyeron gque los modos de actuacion profesional, son un muy buen criterio de medida, para
comparar el desempefio esperado por los estudiantes de medicina en Cuba durante su proceso de
formacion comparado con el desempefio real observado. Ademas, que las definiciones de
competencia y desempefio profesional se ven desde dos angulos distintos como son el &mbito
laboral y el &mbito educativo, donde su diferencia radica en la forma de en qué puede afectarse el
mundo laboral por la situacion particular de cada entorno de trabajo, mientras que en el mundo

educativo se trata solo de teoria aplicada a ese contexto.

Por otra parte, y de acuerdo a Trujillo (2014) cuando se usan las evaluaciones con propdsitos de

seleccion de personal en particular, se deben considerar los siguientes aspectos:

Definir las variables que se van a usar en la evaluacion.

e Describir las variables y las conductas que se deben evidenciar.

e Modelar el ambiente donde se puedan evidenciar las conductas relacionadas con las

variables.

e Determinar parametros de lectura a los resultados de la evaluacion.

e Definir criterios para toma de decisiones en torno a la seleccion del personal.
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En la misma via Ivancevich (2005) destaca la relevancia del enfoque de evaluacion de
desempefio por competencias, en los procesos de seleccion de personal, donde se identifican las
competencias para continuar con la valoracion del candidato en comparacion con las

competencias definidas y evidenciando si es calificado para el cargo.

En cuanto al proceso de evaluacion de desempefio, Koontz y Weuhrich (2008) proponen los

siguientes pasos:

Eleccion de los criterios de evaluacion para cada puesto de trabajo.

e Elaboracién de patrones de comportamiento deseables a manera de ejemplo.

e Asignacion de entre cuatro y ocho personas para la evaluacion incluyendo al jefe inmediato,

pares, otros superiores y demas personas que se relacionen con el evaluado en su rol.

e Elaboracién de formatos de evaluacion para cada puesto de trabajo.

e Aplicacion y diligenciamiento de los formatos por parte de los evaluadores.

e Combinar los resultados de las evaluaciones.

e Analisis y elaboracion de reporte de resultados.

De hecho, el proceso de evaluacidn de desempefio es una preocupacion organizacional para
garantizar la estabilidad, la trascendencia y la productividad, siendo importante evaluar la gestion
del talento humano responsable de la operacion y direccion de las empresas (Ramirez & Ovalle,

2014).
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Llevar a cabo este proceso debe fortalecer la organizacion y soportar su evolucion alineada con

(Ortiz, 2009):

e Mision y objetivos de la organizacion.
e Definicion clara del trabajo a desarrollar en cada cargo.
e Responsabilidades de los cargos y condiciones de trabajo.

e Identidad o personalidad de la Organizacion.

Como herramienta de gestion, un modelo de evaluacion de desempefio, permite obtener
informacion acerca del comportamiento organizacional, pues incorpora los comportamientos
deseables en la empresa, para los lideres y para sus colaboradores, y a través de la evaluacién se

puede evidenciar la diferencia entre el modelo y los resultados obtenidos (Alles, 2013).

Entrevista de retroalimentacion

La entrevista de retroalimentacion de acuerdo a Alles (2015), es un momento muy importante en
el proceso, porgue permite analizar la evaluacion, sino también encontrar en conjunto las
posibles mejoras y motivar y fortalecer la mejora de la comunicacién entre jefes y colaboradores,

generando un espacio de reflexion y de oportunidad de expresién en doble via.

En el proceso de retroalimentacion se debe considerar: Presentar el informe de evaluacion con
claridad dando respuestas a las inquietudes del colaborador, invitar a la participacion, minimizar
la posicion critica, priorizar las fortalezas, enfocarse en la solucion de problemas, apoyar,

establecer metas, trazar un plan de accion y ofrecer acompafiamiento constante.
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Para establecer un plan de accidn se deben analizar el tipo de problemas y las posibles causas
que puedan dar el origen de cualquier situacion que afecte o retrase el desempefio esperado,
pensar en soluciones realistas que pueden ir desde requerimientos de entrenamiento, reinduccion

en la descripcion del puesto, y, establecer caminos para lograr los objetivos.

Limitaciones en la evaluacién de desempefio

Algunas predisposiciones pueden presentarse en los procesos de evaluacion de desempefio, en
ocasiones ocurren de manera involuntaria, motivo que implica la necesidad de conocerlas para
mitigar la posibilidad del error en el procedimiento. De acuerdo a Garcia (2010), estas

predisposiciones son:

e Efecto de halo: Hacer valoraciones globales sobre un solo rasgo visible en el sujeto.

e Tendencia central: Emitir apreciaciones y calificaciones centrales que no determinen la
presencia y ausencia de comportamientos, esto evidencia dificultades en la posicion de
evaluador evitando comprometerse por algun juicio personal.

e Polaridad: Tender a los limites en todas las apreciaciones.

e Proyeccion: Identificarse con la persona evaluada, proyeccion de la personalidad del
evaluador como un mecanismo defensa para aprobar o desaprobar las conductas.

e Efecto recencia: Basar la evaluacidn en sucesos recientes sin considerar todo el periodo
determinado.

e Efecto primacia: Basar la evaluacion en sucesos a los que se les haya dada mucha

importancia o primeras impresiones.
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De acuerdo con Arias (2010), determinar la efectividad de las evaluaciones de desempefio ha
sido objeto de algunas criticas respecto a las posturas subjetivas de quienes valoran y de las
tendencias en que puede caer inmerso. Medir el desempefio puede basarse en juicios subjetivos y
con frecuencia genera resultados sesgados. Evaluar con un solo modelo de calificacion puede
ignorar algunas caracteristicas y debilidades en los individuos importantes para el desarrollo de

los cargos.

En esta linea, la estrategia creada para la evaluacion de desempefio, puede influir negativamente
en el clima laboral, por discrepancias generadas en el proceso, con la probabilidad de afectar
equipos que tengan un rendimiento deseado y/o desmotivar la proyeccion del empleado en la

organizacion (Montoya, 2009).

Estas posibles tendencias, deben considerarse en el disefio de las estrategias de evaluacion de
desempefio, finalizando con el cuidado de no contagiar la organizacion de empleados que se

concentren mas en complacer a su jefe, que en alcanzar los objetivos deseados (Arias, 2010).

En este segundo capitulo a través de la vision de los autores mencionados, se destaca la
importancia de las competencias de las personas y su evaluacién, con el proposito de mejorar el
desempefio de la empresa en un entorno competitivo, al mismo tiempo que para desarrollar las
capacidades a las personas. Ademas, se determina la importancia de la evaluacion de desempefio
dentro del proceso de Gestion de Talento Humano a través de la mirada de diferentes autores,
donde se destacan sus ventajas para la toma de decisiones en torno al talento humano, en una
sinergia beneficiosa para la organizacion y para las personas que laboran, el concepto de
competencias, la entrevista de retroalimentacion y las dificultades en la evaluacion de

desempefio.
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Capitulo 3

En este capitulo se aborda la metodologia propuesta para el disefio del estudio, los instrumentos
para la recoleccion de datos, las variables definidas y los aspectos éticos a considerar en el

desarrollo de la investigacion.

Meétodo de investigacion

Disefio: Con base en Salgado (2007) y su revision sobre disefios de investigacion cualitativos,
andlisis de los datos y criterios para evaluar el rigor metodologico y con el objetivo de entregar
informacion de utilidad para la toma de decisiones en la organizacion, para mejorar el proceso de
evaluacion de desempefio del personal de la IPS Instituto Neumoldgico del Oriente y se

establecieron los siguientes aspectos principales:

e Los trabajadores del Instituto participaron como los principales interlocutores para discutir el

tema de valoracion del desempefio en su entorno laboral.

e El andlisis de datos para desarrollar la investigacion en su ambiente natural, utilizando la
metodologia mixta: Cualitativo-Cuantitativo. Cualitativa para estudiar el entorno de los
trabajadores, y cuantitativa para hacer la descripcion de la poblacién a través de los datos de

informacion recolectados.

o El diagndstico se realizo para determinar la influencia de sus actores, sus percepciones,
comportamientos Yy las situaciones que permiten explicar posteriormente los resultados

(Galeano, 2004).
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Los datos cualitativos se originan por distinciones, que se encuentran dentro de una muestra de
observaciones. El acto de hacer distinciones, hace la diferencia entre unas y otras observaciones

que se categorizan para dar explicaciones a las preguntas de investigacion (Olabuénaga, 2012).

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 poblacion no se trabajé con una muestra.

Para la recoleccion de la informacion se busco la participacion voluntaria de toda la poblacion
del Instituto, ademas se utilizaron los siguientes instrumentos: encuesta detallada sobre la
evaluacion de desempefio con participacion de los colaboradores de la IPS de forma voluntaria
(ver apéndice A), vy, entrevista estructurada al personal que lidera procesos en el Instituto (ver

apendice C).

Los datos del estudio son de tipo mixto, cuantitativos aquellos que describen la poblacion y la
codificacion de las caracteristicas de la muestra, y cualitativos describen comportamientos,
entrevistas, notas de campo (Tarrés, Pedn, Serrano, Garcia, Wiesner & Gonzales, 2014). Estos
ualtimos son presentados como elaboraciones realizadas en los propios contextos naturales donde
ocurren los fendbmenos estudiados, mediante procedimientos que registran en forma de palabras o
imagenes, la informacion descriptiva acerca de lugares, objetos, personas, conversaciones,

conductas, entre otros aspectos (Shettini & Cortazo, 2015).

El proceso general de analisis de datos se realizé en tres fases (Gibbs, 2012):
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e Reduccion de datos: Se realizd mediante codificacion de la informacion recolectada en la
encuesta, codificando las variables con base en categorizaciones por areas determinadas en
los objetivos de esta investigacion.

e Disposicion y transformacion de datos: La disposicion y transformacion de datos se hizo
recurriendo al procesamiento estadistico de la informacion codificada, determinando
distribuciones de frecuencia, proporciones y correlaciones. El objeto de este proceso fue
ordenar los datos para extraer conclusiones.

e Obtencidn de resultados a través de triangulacién de la informacion, soporte bibliografico y

verificacion de los supuestos de la investigacion expuestos en las conclusiones.

Las técnicas estadisticas utilizadas son descriptivas para contextualizar la muestra 'y
multivariantes como andlisis factorial para verificar la validez de los constructos y correlaciones
bivariadas para analizar las relaciones entre las variables, ademas la técnica del ANOVA para
determinar las diferencias entre las variables de control y las competencias. Para el tratamiento

de datos se uso el software IBM SPSS Statistics, version 23.

Marco contextual

El Instituto Neumoldgico del Oriente se fundd en 1994, como iniciativa de los Neumdlogos Dr.
Fabio Bolivar en compafiia de la Dra. Maria Eugenia Ramirez, la Dra. Luz Libia Cala, la Dra.
Olga Leonor Pinto, el Dr. Francisco Naranjo y el Dr. Alirio Gomez Galan, quienes se reunieron
con el fin de agrupar toda la neumologia de la regién en un centro de prestacion de servicios
especializados con prospectiva de diagnostico, tratamiento, intervencionismo, promocion,

prevencion e investigacion, y mejoramiento de contratacion en términos de honorarios médicos.



44

Desde ese momento, se incremento el nUmero de socios en la institucion, hasta llegar en la
actualidad a contar con 11 médicos neumadlogos, que se asociaron con el fin de brindarle a la
region el mejor centro especializado en Neumologia, dotado de tecnologia de punta, ofreciendo
prevencion, diagndstico e intervencidn, apoyados en el desarrollo de investigacion a nivel local,

nacional e internacional.

Inicialmente la IPS empezd 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, en lo relacionado con enfermedad
pulmonar, atendiendo todas las entidades de diferentes regimenes contributivo, subsidiado,
especiales y medicina prepagada, asi como las clinicas y centros médicos mas importantes de

Bucaramanga y del area metropolitana.

Es importante resaltar que anclado al crecimiento organizacional, INO S.A., se ha convertido en

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

El Instituto ha participado en campafas de salud pablicas 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 y epidemioldgicos
que se relacionan con las enfermedades respiratorias. 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 con
enfermedad respiratoria o en riesgo de presentarla siendo I.P.S. que reune el equipo de trabajo en

neumologia mas consolidado de la region, conformado por 5 Neumologos Pediatras y 10
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Internistas Neumdlogos 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 diagndsticos en esta area para la region.

El Instituto Neumologico del Oriente legalmente se constituye como una sociedad anonima del
sector salud que funciona como IPS (Institucion Prestadora de Servicios de Salud), especializada

en neumologia cuya Mision es:

El Instituto Neumoldgico del Oriente S.A., es una institucién privada cuyo objeto es prestar
servicios de salud especializados en el cuidado integral de la poblacién del oriente colombiano
con enfermedades respiratorias o en riesgo de presentarlas; con alta calidad humana, cientifica
y tecnoldgica; generando conocimiento para el beneficio de la sociedad, apoyados en personal
altamente competente, orientados hacia la mejora de los procesos, teniendo en cuenta las
necesidades y expectativas de los clientes y la comunidad (Manual del Sistema de Gestion de

Calidad. MEJ-M-01).

Es importante indicar también la vision del Instituto:

El Instituto Neumologico del Oriente S.A., sera reconocido en el afio 2020, como institucion de
referencia del oriente colombiano, en la distribucién y comercializacién de dispositivos médicos,
centro académico y de investigacion cientifica, en el cuidado y manejo de las enfermedades
respiratorias, manteniendo estandares de calidad y seguridad. (Manual del Sistema de Gestion

de Calidad. MEJ-M-01).

La politica del sistema de gestion de calidad sobre la que se establecen los indicadores de

resultados:
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El Instituto Neumologico del Oriente S.A., con el propdsito de prestar servicios de salud
especializados en el cuidado integral de la poblacion con enfermedades respiratoria se

compromete a:

e Cumplir la legislacion vigente, y normas de otra indole aplicables a los servicios prestados.

e Satisfacer las necesidades de sus usuarios; requisitos de sus clientes y demas partes

interesadas de manera oportuna, segura, confiable y con trato humano.

INO S.A. encamina la mejora continua de su sistema de gestion de calidad en la ampliacién
de su portafolio de servicios, infraestructura; el fortalecimiento de la competencia del personal y
en la eficacia de sus procesos; garantizando crecimiento corporativo y rentabilidad para sus

accionistas. (Manual del Sistema de Gestion de Calidad. MEJ-M-01).

Esta IPS tiene una trayectoria de 22 afios en el sector salud y es fortalecida por la unién de
especialistas en neumologia de Santander, con la responsabilidad de dar cubrimiento a los
problemas asociados a salud pulmonar, de los usuarios afiliados a las entidades de salud a

quienes presta sus servicios.

La Institucion cuenta con la certificacion del Sistema de Gestion de Calidad bajo la norma 1SO
9001:2008, desde donde se han enmarcado directrices relacionadas con la mejora continua en la
organizacion, considerando objetivos puntuales: el cumplimiento de los requisitos legales, una

atencion orientada a la satisfaccion del cliente y la rentabilidad corporativa.

La organizacién reconoce la importancia del capital humano y su aporte en el cumplimiento de

los objetivos, definiendo algunas competencias que considera claves en los perfiles, que se
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esperan encontrar, motivar y potencializar en el talento humano, basados en la observacion y la

creacion de la evaluacién de desempefio como instrumento de retroalimentacion.

Precisamente, el proceso de la evaluacion de desempefio se realiza enmarcado dentro del
Sistema de Gestion de Calidad, pero no se ha posicionado como una herramienta en la toma de
decisiones relacionadas con la gestion del talento humano, sino como un requisito que se debe

cumplir cada semestre dentro de los procesos.

De lo anterior subyace la importancia de contar con un instrumento que permitan constituirse
como un apoyo en la evaluacion y fortalecimiento del desempefio del talento humano, que
cumpla con el compromiso de la organizacion en su politica de calidad de mejorar la
competencia de sus colaboradores y genere informacion continua que soporte a la alta direccién
en la toma de decisiones con respecto a la gestion del talento humano. El Instituto se encuentra
habilitado dentro de la red de prestadores de servicios de salud, por la Secretaria de Salud
Departamental y reporta a todos los entes regulatorios en Colombia como la Superintendencia

Nacional de la Salud, DIAN, Alcaldia de Bucaramanga y Camara de Comercio.

Instrumentos de recoleccion de datos

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

descripciones y perfiles de cargos, encuesta y entrevista estructurada.

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 tomo como base la descripcion de los perfiles de cargo que
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tenia disefiados previamente el Instituto, para compararlos con las hojas de vida de las personas

que ocupan cada cargo.

Para identificar las competencias requeridas en el talento humano de la IPS, se disefidé una
encuesta basada en la bibliografia estudiada considerando los diferentes experimentos e
investigaciones gque se han realizado con respecto a la tematica, entrevista estructurada a nivel de
lideres del Instituto y los instrumentos de 4 instituciones del sector salud que se tomaron como
referencia. Una pertenece a una institucion con portafolio de servicios similar al de la IPS, dos
instituciones de la ciudad que se encuentran acreditadas y prestan servicios hospitalarios
ambulatorios, y, otra IPS que presta servicios medicos en otra especialidad con el mismo nivel de

complejidad del Instituto.

Para definir los comportamientos y los indicadores de medicién 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 direccién estratégica de

los recursos humanos y la gestion por competencias.

El instrumento consta de los siguientes apartados: aspectos descriptivos, aspectos diversos sobre
la evaluacion del desempefio -importancia, procesos en los que ha participado, capacitaciones
después de realizada, experiencia previa, los responsables de la evaluacion, quiénes deben

retroalimentar, periodicidad- y las competencias que se desean medir.

Con respecto a las competencias se han considerado los siguientes roles: liderazgo, area

asistencial y area administrativa, como se observa en la Tabla 2.



Tabla 2. Competencias que se midieron en el instrumento segun el rol del cargo.
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Eol

Competencias

Liderazgo

1 Liderazgo: Generar compromise v lograr respalde de superiores. Asegurar una
adecnada gestion de personas buscando su desarrollo v propicizndo un ambients armonico v
lleno de deszfins.

2 Liderar con el ejemplo: Comumicar la visidn estratégica y valores organizacionales a
través de un modelo de conducta personal, acorde con la ética v motivar sentido de pertenencia
v compromizo. Promover innovacion y creatividad en un ambiente confortable.

3 Liderazgo para el cambic: Comunicar la vision estratégica de la empresa v lograr que
parezca pozible v deseable. Generar motivacion v compromiso gemiine, Mnovaclon y
emprendimientos v transformar situaciones de cambio en oportunidades.

4 Enfrenador: Formar a ofros en conocimientos v competencias. Fomentar el
aprendizaje 2 largo plaro mas all3 de la responsabilidad especifica v cotidiana.

5 Enfrepreneurial: Transformar un drea de baja productividad v desempefio en alta
productividad v desempefio. Buscar el cambio, responder a €l v aprovecharlo.

6 Vision estratégica: Anticiparse v comprender los cambios del entomo, establecer su
mmpacto a corto, mediano v largo plazo, parz optimizar fortalezas, actuar sobre debilidades v
aprovechar eportunidades.

7 Eelaciones pablicas: Felaciones en forma v momento adecuados, con redes
complejas de personas que son influyentes sobre log referentes sociales, econdmicos v
politicos de la comunidad ¢ sobre clisntes v proveedores.

8 Temple v dinamismeo: serenidad v dominio ante situaciones desafiantes.

9 Comunicacién: Capacidad de adaptar su estilo de comunicacion a las cireunstancias v
al entorno.

10 Trabajo en equipo: Capacidad para fomentar el espiritu de colaborzcion en toda la
empresa, dando ejemplo con su comportamiento.

Ares asiztencial

1 Comunicacién eficaz: Escuchar v entender al otro, transmitir en forma clara y
oporima la informaeidn. Mantener canales abiertos v redes de contacto formales e mformales
a todo nivel.

2 Trabajo en equipo: Trabajar integradamente con otres, prierizando intereses grupales
sobre personales, propiciando un buen clima de trabajo.

3 Planificacidn v crganizacion: Determinar metas v prioridades, especificar etapas,
acciones, plazes y recursos; mecanismes de seguimisnto v verificacidn para hacer control
ME]OTAT PIOCeS0E.

4 Orientacion al cliente interno v extemo: Actuar con sensibilidad ante las necesidades
de um cliente, vocacion permanente de servicio generando soluciones efectivas a sus
necesidades.

5 Compromizo: Sentir como propios los objetivos de 1z empresa.

& Adaptabilidad v flexibilidad: Comprender v apreciar diferentes perspectivas, cambiar
convicciones v conductas para adaptarse rapida v eficientemente al entormo, Implica revision
critica a su propia actuacicn.

7 Autoeficaria: Organizar v ejecutar las acciones requeridas para el logro de los
objetivos de la empresa de forma autdnoma.

8 Iniciztive: Adelantarse a log demads en su accionar.




50

9 Conclencia organizacional: Identificar a las perzonas que toman las decisionss v que
pueden influir sobre ellas; ser capaz de prever como un evento o situacion afecta a las personas
en la empresa.

10 Tolerancia a 1z presidn: Determinacion, firmeza v perseverancia para alcanzar
objetives dificiles en situaciones criticas v con diferentes actores en momentos determinantes
v jornadas prolongadas.

1 Fesponsabilidad: Demostrar precision y calidad en las tareas, respetando normas
establecidas y buenas costumbres dentro v fuera del trabajo.

12 Adaptabilidad 2 los cambics del entome.

13 Atencion zl detalle v sentido de urgencia.

14 Influencia y negociacion: Usar argumentos salides v honestos para persuadir i
acercar posiciones, 2 través del razonamiento conjunte, contemplando los intereses de todos v
lograr acuerdos satisfactorios para las partes.

15 Desarrollo v autodesarrollo del talento: Fomentar e incentivar el crecimiento del
talento, utilizando diferentes tecnologias, herramientas v medios. Mantenerse actualizado 2
Incorporar conecimients nuevo en la empresa.

16 Toma de deciziones: Analisiz de opciones, del entormo, recursos e impacto para
Area azistencial | selecclonar la mejor opcion para la empresa.
17 Flespeto: Dar a los otros v 2 & mismo un trato digno, franco v tolerante con buenas

costumbres v buenas practices profesionales, actuando con integridad. Relaciones célidas v
duradero basadas en honestidad v veracidad.

13 Calidad v mejora continua: Optimizar recursos v agregar valor a través de ideas,
enfoques o soluciones originales o diferentes. Brindar aportes para optimizar o mejorar los
procesos.

1% Etica: Comportarse de acuerdo a valores morales v buenas costumbres.

20 Productividad: Fijarse objetivos de alto desempefio y aleanzarlos exitozamente en
tiempo v calidad, agregando valor.

21 Colaboracion: Apovyar a los demas, respondiendo a sus requerimientos, necesidades v
dudas, sungue no s hayan expresado, facilitar logro de objetives, buscar relaciones basadas en
conflanza

2 Prudencia: Obrar con sensatez v moderacion, sabiendo distinguir entre lo bueno v 1o
malo.

23 Pensamiento analitico: Comprender una situacion, identificar sus partes v
organizarlas sistematicamente para establecer interrelaciones v establecer pricridades para
actuar.

24 Profundidad en el conocimiento de los servicios: Conocer productos v servicios de la
empresa y evaluar su adaptacion a necesidades de los clientes.

Para la validacion del formulario se realizé un anélisis factorial a los tres constructos utilizando
la técnica de componentes principales para disminuir la dimension de los datos. Los datos
evidencian un alfa de Cronbach de 0.874 y la validez del constructo Competencias de los lideres
(KMO=0.878; prueba de esfericidad de Bartlet=125.546; p < 0.000; VE=79.396%),

Competencias del area asistencia (KMO=0.903; prueba de esfericidad de Bartlet=178.947; p <



0.000; VE=68.427%) y Competencias del area administrativa (KMO=0.894; prueba de

esfericidad de Bartlet=784.847; p < 0.000; VE=74.568).
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Descripcion de variables
Las variables definidas para el estudio se presentan en la Tabla 3, evidenciando cada apartado del instrumento utilizado (ver Apéndice
A).

Tabla 3. Descripcidn de variables.

CODIGO DESCRIPCION TIPO
Datos descriptivos
EDAD Tiempo que ha vivido una persona u otro ser vivo contando desde su nacimiento. | Cuantitativa Continua
Se refiere a los roles socialmente construidos, los comportamientos, actividades y
GENERO atributos que una sociedad dada considera apropiados para los hombres y las Cualitativa Nominal

mujeres. «masculino» y «femenino» son categorias de género (OMS).

Nivel Educativo. Se refieren al grado mas alto de estudios que una persona ha

Cualitativa Nominal
cursado

NIVELEDUC

CARGO Responsabilidad en la organizacién relacionada con Liderazgo o operacion. Cualitativa Nominal

Proceso de evaluacion de desempefio

IMP_REALIZAR_EVA

IMP_RETROALIMENTAR Los pasos para evaluar el desempefio son: Definir el puesto y criterios de
IMP_SEGUIMIENTO_ACOMPANAR desempefio, evaluar, retroalimentar y definir planes de mejora. La I .

= = - g o S . Cualitativa Nominal
IMP_PLANES_MEJORA retroalimentacion debe constituirse como una reflexion en doble via evaluado-
IMP_INCONSISTENCIAS_EVALUADOR _EVA | évaluador (Alles, 2015).
LUADO

Sesgos en evaluacién de desempefio

SOCIALIZAR_COMUNICACION

GENERALIZACION_EVENTOS_AISLADOS

FALTA CLARIDAD PRECISION Algunas predisposiciones pueden presentarse en los procesos de evaluacion de

PRESENT_UNILATERAL desempefio, en ocasiones ocurren de manera involuntaria, motivo que implica la

necesidad de conocerlas para mitigar la posibilidad del error en el procedimiento. | Cualitativa Nominal
INCOMPATIBILIDAD_PARTES De acuerdo a (Garcia, 2010), estas predisposiciones pueden estar relacionadas

ENFOQUE_HECHOS_RECIENTES con el efecto de halo, polaridad, tendencia central, efecto primacia entre otros.

CONSIDERAR_SITUACIONES_SUPERADAS

SOCIALIZAR_RESULTADOS_CONVEN_JEFE

Sesgos en evaluacion de desempefio (continuacion)




FORMATO_IMPORTA_MAS_QUE_OBJETIVID
AD

CRITERIOS_POCO_REALISTAS
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Cualitativa Nominal

Capacitacion en evaluacion de desempefio

CAPACITACION_EN_EVALUACION

Capacitacién que ha recibido acerca del tema evaluacion de desempefio.

Dependiente Cualitativa
Nominal

Experiencia en evaluacion de desempefio

EXPERIENCIA_EN_EVALUACION

Experiencia que se tiene realizando evaluacion de desempefio a pares o
colaboradores a cargo.

Dependiente Cualitativa
Nominal

Evaluacion 360°

EVALUACION_POR_GERENTE

EVALUACION_POR_DIRCIENTIFICO

EVALUACION_POR_DIRADMINISTRATIVA

EVALUACION_LIDER_PROCESO

EVALUACION_COMPANERO

AUTOEVALUACION

Esquema que permite que un empleado sea evaluado por todo su entorno, es
decir jefe, pares y colaboradores (Alles, 2015)

Dependiente Cualitativa
Nominal

Caracteristicas proceso retroalimentacion evaluacion de desemperio

ENTREVISTA JEFE_INM

ENTREVISTA JEFE_MAS_REPRESENTANTE_
DIRECCION

ENTREVISTA _JEFE_MAS_FACILITADOR

INFORME_FORTALEZAS_DEBILIDADES

PLANEAR_CONJUNTA_ACCIONES

DEFINIR_NECESIDAD_CAPACITA

DAR_RESPUESTA_INQUIET

RETROALIM_INTERNET

RETROALIM_EXTERNOS

El proceso de retroalimentacion de la evaluacion debe brindar elementos para el
mejoramiento del desempefio y elaborar planes en conjunto con la organizacion,
identificar fortalezas, debilidades, causas y trazar un plan de accién (Alles,
2015).

Dependiente Cualitativa
Nominal

Periodicidad evaluacion de desempefio

PERIODICIDAD_12M

PERIODICIDAD_6M

PERIODICIDAD_EVENTODESTAC_DEBILIDA
D

PERIODICIDAD_FIN_PRUEBA

Periodicidad en la que se considera debe realizarse la evaluacion de desempefio a
los colaboradores.

Dependiente Cualitativa
Nominal

Periodicidad evaluacion de desempefio (continuacion)




PERIODICIDAD_CUALQUIER_MOMENTO

PERIODICIDAD_UNICAVEZ_MAS_PLANESM
EJORA
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Dependiente Cualitativa
Nominal

Competencias en cargos de liderazgo

COMPETENCIA_LIDERAZGO

Generar compromiso y lograr respaldo de superiores. Asegurar una adecuada
gestion de personas buscando su desarrollo y propiciando un ambiente armonico
y lleno de desafios.

COMPETENCIA_LIDERAR_EJEMPLO

Hacer visible a través de comportamientos éticos la vision estratégica y valores
organizacionales y motivar sentido de pertenencia y compromiso. Crear un
ambiente adecuado para promover la innovacion y creatividad del Talento
Humano.

COMPETENCIA_LIDERAR_CAMBIO

Comunicar la vision estratégica de la empresa y lograr que parezca posible y
deseable. Generar motivacion y compromiso genuino, innovacion y
emprendimientos y transformar situaciones de cambio en oportunidades.

COMPETENCIA_ENTRENADOR

Formar a otros en conocimientos y competencias. Fomentar el aprendizaje a
largo plazo mas alla de la responsabilidad especifica y cotidiana.

COMPETENCIA_ENTREPRENEURIAL

Transformar un area de baja productividad y desempefio en alta productividad y
desempefio. Buscar el cambio, responder a él y aprovecharlo.

Dependiente Cualitativa
Nominal

COMPETENCIA_VISION_ESTRATEGICA

Prever y comprender cambios en el entorno para tomar decisiones a corto,
mediano y largo plazo de acuerdo a su impacto con el fin de potencializar las
fortalezas, tomar accion sobre las debilidades y sacar provecho de las
oportunidades.

COMPETENCIA_RELACIONES_PUBLICAS

Relaciones en forma y momento adecuados, con redes complejas de personas que
son influyentes sobre los referentes sociales, econdmicos y politicos de la
comunidad o sobre clientes y proveedores.

COMPETENCIA_TEMPLE_DINAMISMO

Serenidad y dominio ante situaciones desafiantes.

COMPETENCIA_COMUNICACION

Capacidad de adaptar su estilo de comunicacion a las circunstancias y al entorno.

COMPETENCIA_TRABAJO_EQUIPO

Capacidad para fomentar el espiritu de colaboracion en toda la empresa, dando
ejemplo con su comportamiento.

Competencias en cargos asistenciales y administrativos

COMPETENCIA_ASIST_COMUNICACION_EFICAZ

COMPETENCIA_ADMIN_COMUNICACION_EFICA
Z

Escuchar y entender al otro, transmitir en forma clara y oportuna la informacion.
Mantener canales abiertos y redes de contacto formal e informal a todo nivel.

Dependiente Cualitativa
Nominal

Competencias en cargos asistenciales y administrativos

COMPETENCIA_ASIST_TRABAJO_EQUIPO

| Trabajar integradamente con otros, priorizando intereses grupales sobre

| Dependiente Cualitativa




COMPETENCIA_ADMIN_TRABAJO_EQUIPO

personales, propiciando un buen clima de trabajo.
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Nominal

COMPETENCIA_ASIST_PLANEAR_ORGANIZAR

COMPETENCIA_ADMIN_PLANEAR_ORGANIZAR

Determinar metas y prioridades, especificar etapas, acciones, plazos y recursos;
mecanismos de seguimiento y verificacion para hacer control y mejorar procesos.

Dependiente Cualitativa
Nominal

COMPETENCIA_ASIST_ORIENTACION_EXTERNO
_INTERNO

COMPETENCIA_ADMIN_ORIENTACION_EXTERN
O_INTERNO

Actuar con sensibilidad ante las necesidades de un cliente, vocacion permanente
de servicio generando soluciones efectivas a sus necesidades.

Dependiente Cualitativa
Nominal

COMPETENCIA_ASIST_COMPROMISO

COMPETENCIA_ADMIN_COMPROMISO

Sentir como propios los objetivos de la empresa.

Dependiente Cualitativa
Nominal

COMPETENCIA_ASIST_ADAPTABILIDAD_FLEXIB
ILIDAD

COMPETENCIA_ADMIN_ADAPTABILIDAD_FLEXI
BILIDAD

Comprender y apreciar diferentes perspectivas, cambiar convicciones y
conductas para adaptarse rapida y eficientemente al entorno, Implica revision
critica a su propia actuacion.

Dependiente Cualitativa
Nominal

COMPETENCIA_ASIST_AUTOEFICACIA

COMPETENCIA_ADMIN_AUTOEFICACIA

Organizar y ejecutar las acciones requeridas para el logro de los objetivos de la
empresa de forma auténoma.

Dependiente Cualitativa
Nominal

COMPETENCIA_ASIST_INICIATIVA

COMPETENCIA_ADMIN_INICIATIVA

Avanzar a una mayor velocidad que los demas.

Dependiente Cualitativa
Nominal

COMPETENCIA_ASIST_CONCIENCIA_ORGANIZA
CIONAL

COMPETENCIA_ADMIN_CONCIENCIA_ORGANIZ
ACIONAL

Tener claridad de quien toma las decisiones y es influyente sobre los demas,
tener la capacidad de predecir el impacto de una situacién o un evento sobre las
personas en la organizacion.

Dependiente Cualitativa
Nominal

COMPETENCIA_ASIST_TOLERANCIA_PRESION

COMPETENCIA_ADMIN_TOLERANCIA_PRESION

Determinacion, firmeza y perseverancia para alcanzar objetivos dificiles en
situaciones criticas y con diferentes actores en momentos determinantes y
jornadas prolongadas.

Dependiente Cualitativa
Nominal

COMPETENCIA_ASIST_RESPONSABILIDAD

COMPETENCIA_ADMIN_RESPONSABILIDAD

Demostrar precision y calidad en las tareas, respetando normas establecidas y
buenas costumbres dentro y fuera del trabajo.

Dependiente Cualitativa
Nominal

COMPETENCIA_ASIST_ADAPTABILIDAD_CAMBI
O_ENTORNO

COMPETENCIA_ADMIN_ADAPTABILIDAD_CAM
BIO_ENTORNO

Capacidad para identificar y comprender rapidamente los cambios en el entorno
de la organizacion, tanto interno como externo.

Dependiente Cualitativa
Nominal

COMPETENCIA_ASIST_ATENCION_DETALLE_UR
GENCIA

COMPETENCIA_ADMIN_ATENCION_DETALLE_U
RGENCIA

Manejo eficaz de la organizacion de informacion detallada ejerciendo acciones
con la priorizacién de lo urgente.

Dependiente Cualitativa
Nominal

Competencias en cargos asistenciales y administrativos

COMPETENCIA_ASIST_INFLUENCIA_NEGOCIACI
ON

COMPETENCIA_ADMIN_INFLUENCIA_NEGOCIA

Persuadir a través de argumentos validos y verdaderos para acercar posiciones
dentro de un razonamiento conjunto, teniendo en cuenta los intereses de las
partes y conseguir resultados satisfactorios todos.

Dependiente Cualitativa
Nominal
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COMPETENCIA_ASIST_DESARROLLO_AUTODES
ARROLLO

COMPETENCIA_ADMIN_DESARROLLO_AUTODE
SARROLLO

Fomentar e incentivar el crecimiento del talento, utilizando diferentes
tecnologias, herramientas y medios. Mantenerse actualizado e incorporar
conocimiento nuevo en la empresa.

Dependiente Cualitativa
Nominal

COMPETENCIA_ASIST_TOMA_DECISIONES

COMPETENCIA_ADMIN_TOMA_DECISIONES

Analisis de opciones, del entorno, recursos e impacto para seleccionar la mejor
opcidn para la empresa.

Dependiente Cualitativa
Nominal

COMPETENCIA_ASIST_RESPETO

COMPETENCIA_ADMIN_RESPETO

Dar a los otros y a si mismo un trato digno, franco y tolerante con buenas
costumbres y buenas préacticas profesionales, actuando con integridad.
Relaciones calidas y duraderas basadas en honestidad y veracidad.

Dependiente Cualitativa
Nominal

COMPETENCIA_ASIST_CALIDAD_MEJORA_CON
TINUA

COMPETENCIA_ADMIN_CALIDAD_MEJORA_CO
NTINUA

Optimizar recursos y agregar valor a través de ideas, enfoques o soluciones
originales o diferentes. Brindar aportes para optimizar o mejorar los procesos.

Dependiente Cualitativa
Nominal

COMPETENCIA_ASIST_ETICA

COMPETENCIA_ADMIN_ETICA

Comportarse de acuerdo a valores morales y buenas costumbres.

Dependiente Cualitativa
Nominal

COMPETENCIA_ASIST_PRODUCTIVIDAD

COMPETENCIA_ADMIN_PRODUCTIVIDAD

Fijarse objetivos de alto desempefio y alcanzarlos exitosamente en tiempo y
calidad, agregando valor.

Dependiente Cualitativa
Nominal

COMPETENCIA_ASIST_COLABORACION

COMPETENCIA_ADMIN_COLABORACION

Apoyar a los demas, respondiendo a sus requerimientos, necesidades y dudas,
aunque no se hayan expresado, facilitar logro de objetivos, buscar relaciones
basadas en confianza.

Dependiente Cualitativa
Nominal

COMPETENCIA_ASIST_PRUDENCIA

COMPETENCIA_ADMIN_PRUDENCIA

Obrar con sensatez y moderacion, sabiendo distinguir entre lo bueno y lo malo.

Dependiente Cualitativa
Nominal

COMPETENCIA_ASIST_PENSAMIENTO_ANALITI
Cco

COMPETENCIA_ADMIN_PENSAMIENTO_ANALIT
ICO

Comprender una situacion, identificar sus partes y organizarlas sistematicamente
para establecer interrelaciones y establecer prioridades para actuar.

Dependiente Cualitativa
Nominal

COMPETENCIA_ASIST_CONOCIMIENTO_PROFUN
DO

COMPETENCIA_ADMIN_CONOCIMIENTO_PROFU
NDO

Conocer productos y servicios de la empresa y evaluar su adaptacion a
necesidades de los clientes.

Dependiente Cualitativa
Nominal

Elaboracién propia.
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Aspectos éticos

Este proyecto se consideré como una investigacion de riesgo minimo, ya que no requiere
ninguna accion que comprometa la salud de los participantes (Mondragén, 2009).

La participacion de los sujetos fue voluntaria y en ningin momento se ejercié presion sobre
ellos para participar ni con estimulos econémicos o de otra indole. Los participantes tuvieron la

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

Se les inform6 de manera verbal a cada participante, el objeto de la investigacion y la total
confidencialidad en la informacion 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 relacion laboral con la organizacion. Posteriormente, se formalizd este

consentimiento por escrito con un formato (Ver Apéndice A).

Para mantener la confidencialidad de la informacion recolectada, los investigadores realizaron la
codificacion de la identidad de los participantes y la custodia de las encuestas estuvo siempre a

cargo de los investigadores.
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Capitulo 4

Resultados

En el Capitulo 3 se mostro la forma como se realizé el trabajo de investigacion, acorde a un
estudio mixto cuantitativo-cualitativo, donde se establecio el uso de instrumentos especificos. El
procedimiento de trabajo de campo, la recoleccion de la informacidn, el analisis de los resultados

y los aspectos éticos. A continuacion, en el Capitulo 4 se presentan los resultados del estudio.

Contextualizacion de la poblacion

Es importante indicar que la investigacion se realizo a toda la poblacién del INO que son 55
personas. El instrumento fue diligenciado por la totalidad de los integrantes del equipo de trabajo
del Instituto Neumoldgico de Oriente, INO. Previamente se realizo el tratamiento de los datos
para analizar su distribucion normal para posteriormente realizar los diferentes analisis

estadisticos (Ver Apéndice N).

Aspectos descriptivos

Los resultados evidencian que el 80.0% del personal de la IPS corresponde a mujeres y el 20,0%
son hombres. El equipo de trabajo estad 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 (Ver Tabla 4).

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.
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Tabla 4. Distribucion porcentual de la edad de los colaboradores vs su nivel educativo. EDAD*NIVELEDUC
tabulacion cruzada

NIVELEDUC
. Carrera . . . Total
Bachillerato Técni Tecnologia | Pregrado | Especial. | Maestria
ecnica

EDAD 18 a 25 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 a 35 afos 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 a 45 afos Recuento 0 1 0 0 6 0 7
% del total 0.0% 1.8% 0.0% 0.0% 10.9% 0.0%| 12.7%
46 a 55 afios Recuento 2 0 0 0 4 2 8
% del total 36%| 0.0% 0.0% 0.0% 7.3% 3.6%| 14.5%
Mayor de 55 Recuento 0 0 0 2 0 1 3

afos
% del total 0.0%| 0.0% 0.0% 3.6% 0.0% 1.8%| 5.5%
Total Recuento 6 18 3 7 17 4 55
% del total 10.9% | 32.7% 5.5% 12.7% 30.9% 7.3% | 100.0%

Elaboracién propia.

Los cargos de liderazgo son 11y corresponden al 20.0% de la planta de personal del Instituto.

Revision de los perfiles de cargo

En este apartado se identifican las diferencias entre los perfiles definidos y registrados en la

documentacion organizacional y los perfiles de las personas que ocupan los cargos, basados en la

revision de hojas de vida en los aspectos de formacidn, experiencia y competencias.

1. Para la identificacién de las brechas, se llevo a cabo el siguiente procedimiento, considerando

la identificacion de los perfiles de cargo definidos por la organizacion:

Actualmente INO S.A., como parte de la documentacion en su Sistema de Gestion de

Calidad, cuenta con un manual de funciones, donde define los perfiles de cargo identificados

en el organigrama. Este manual, se encuentra ubicado en una herramienta informatica

denominada Owncloud en donde se almacena toda la documentacion institucional y donde

todas las personas tienen acceso, con acceso restringido de acuerdo a su area de trabajo.
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El manual de funciones debe ser actualizado inmediatamente se identifique alguna necesidad
de cargo o cualquier cambio relacionado con los perfiles y funciones asignadas a los cargos
existentes, por los lideres de proceso. En la revision del manual con la Gerencia, se encontro
que algunos perfiles de cargo estan desactualizados, en relacion con los cambios ocurridos en
los ltimos 6 meses en el organigrama y otros donde se tomo la decision de asignarles otro
perfil. De acuerdo a estos hallazgos, el proceso no ha sido riguroso con la actualizacién de
estos documentos. La revision de hojas de vida del personal ocupando cargos existentes en la
organizacion se realizo6 de la siguiente manera:

Las hojas de vida en la organizacion, se encuentran como documentos en copia dura,
debidamente firmadas, como es requerido por los entes legales que regulan las IPS, con un
formato establecido por el Sistema de Gestion de Calidad y cada una con los anexos
relacionados con formacion y experiencia.

La organizacion tiene identificada la informacion de cada colaborador por area de trabajo. Se
realizé una revision del cumplimiento del perfil del colaborador relacionando la formacion y
la experiencia, y, comparandolos con el del cargo definido por la organizacion. Se establecid
una puntuacién entre 0 a 1 para cada aspecto (educacion, competencias y experiencia) en
todos los cargos, para establecer si se cumple con el estandar requerido. Cero (0) significa
que no se cumple con lo requerido en el perfil respecto a educacidn, competencias o
experiencia, uno (1) significa que si se cumple.

Revision con la direccién del cumplimiento de las competencias esperadas dentro del
desarrollo de cargo:
El proceso de seguimiento al desempefio en la organizacion se ha desarrollado como una

formalidad y no ha sido un proceso enriquecido y retroalimentado con las necesidades
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especificas de la organizacion y sus colaboradores. En este sentido, con la alta direccion, se
decidid realizar una revision cargo por cargo, para determinar el cumplimiento de las
expectativas relacionadas con las competencias que se consideran en la actualidad debe tener
cada ocupante del cargo, asignando una puntuacion entre 0 (Incumplimiento) a 1
(Cumplimiento) para el factor competencias. Este proceso esta enriquecido con los resultados
del estudio que definiran las competencias, ajustadas a los requerimientos de la organizacion
y las responsabilidades de los cargos en cada area de funcionamiento, su seguimiento,
fortalecimiento y retroalimentacion.

Los resultados diferenciados entre cargos con responsabilidad de liderazgo, cargos de la
division asistencial y cargos de la division administrativa son los que se muestran en las
Figuras 1, 2 y 3. Es importante indicar que el 100% en las figuras corresponde a un total
cumplimiento de las premisas, y que los porcentajes inferiores a este valor indican que

existen discrepancias entre lo que se pide y el perfil que se tiene de los colaboradores.

Anadlisis de los perfiles de cargo vs perfiles de sus ocupantes

Martha Alles (2013) recomienda realizar un diagnostico 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 organizacién, donde se requiere mayor

seguimiento, retroalimentacion y acompafiamiento en su desarrollo. Se observa la necesidad de
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desarrollar y complementar las competencias de liderazgo, para cumplir con el objeto primordial

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

En la Figura 1 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.

Lider Atencion al Cliente 100%
Lider Investigacién 100%
Lider Programas Integrales

Lider Laboratorio de Suefio 100%
Lider Laboratorio Pulmonar 100%
Lider Sistemas de Gestién 100%

Director Administrativo 100%
Director Cientifico 100%

Gerente 100%

M Educacion Experiencia M Competencias M Porcentaje

Figura 1: Medicién de perfiles de cargos con responsabilidad de liderazgo.
Elaboracién propia

Se observé 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.
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Auxiliar de Enfermeria Procedimientos 100% 50.00% 83.33%

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 Rehabilitacion Pulmonar 100%
Médico Neumdlogo Pediatra 100%
Médico Neumélogo Adultos 100%

M Educacion Experiencia M Competencias M Porcentaje

Figura 2: Medicién de perfiles de cargos de la divisién asistencial.

Elaboracidn propia.

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. Es
importante resaltar que la diferencia marcada de los perfiles, en el desarrollo de las competencias
esperadas por la alta direccién 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 evaltan 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
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desarrolla el objeto de la organizacion y donde debera hacerse continuo seguimiento a la gestion

del talento humano.

De otro lado, con respecto a los siete perfiles de la division 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.

Mensajero 100% 50.007 83.33%
Recepcion y atencion al cliente 50.00% | 50.0€ 66.67%
Call Center 50.00% | 50.00% XD

Aucxiliar Administrativo 50.00%
Auxiliar de Facturacién y Cartera 100%
Auxiliar Contable 100% 50.00%
Contador 100% 00% EEEEDS

W Educacion Experiencia M Competencias M Porcentaje

Figura 3: Medicién de perfiles de cargos de la division administrativa.

Elaboracién propia.

En la Divisién 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 Recepcion, 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
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conocimiento del portafolio de servicios. La determinacion de competencias claves en el
seguimiento del desempefio del personal permitira, tanto al Instituto como a sus colaboradores,
orientar méas organizadamente su desarrollo, estableciendo metas claras en la seleccion de
personal y determinando oportunidades en los candidatos donde podra evidenciar mayores
opciones de fortalecimiento.

De acuerdo a Gallego (2012) quien manifiesta que el seguimiento del desempefio ha mostrado,
gue es un proceso dinamico de mejora continua y que debe ser flexible al cambio, para la
organizacion sera muy Util, mantener actualizada la revision de las brechas encontradas y
comparar con el proceso de evaluacion de desempefio la importancia de las mismas,
determinando la necesidad de actualizar los perfiles que tenga determinados, si en la evaluacion
de desempefio se evidencia que con ellos se cumple con los objetivos del cargo o defina donde
subyacen algunas problematicas, relacionadas con las dificultades en el desarrollo de los cargos
por perfiles no acordes para facilitar su crecimiento, pues estas inconsistencias dificultan su

avance por no contar con los requerimiento en formacion, experiencia y/o competencias.

Entrevista estructurada

De acuerdo con Alles (2009) quien asegura que la alta direccion de la organizacién, debido a su
experiencia y su conocimiento profundo del negocio o actividad, debe tener un papel
fundamental en la definicion de las competencias que permitan alcanzar la estrategia de la
empresa, se presento la encuesta que fue diligenciada por los 55 funcionarios del Instituto, en
una entrevista estructurada con participacion de 8 de los 9 funcionarios que lideran procesos con
el fin de validar los hallazgos y buscar conjuntamente alternativas para mejorar el proceso de

gestion del desempefio del talento humano del Instituto.
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La entrevista estructurada (ver Apéndice D) se inici6 con la socializacion del objetivo del
estudio y la divulgacion de los resultados de la encuesta en que participaron todos los lideres de
procesos del INO.

En la revision de los resultados de las encuestas, se exploraron las competencias y la
importancia que se dio en los niveles asistenciales, administrativos y lideres. Se hizo énfasis en
las competencias que tuvieron un nivel de importancia mayor a 80.0% correspondientes a los
niveles importante y muy importante de la encuesta.

Posteriormente, se realizaron las preguntas previamente seleccionadas, que fueron resueltas de
manera individual, a través de la metodologia “lluvia de ideas” de forma escrita.

Las respuestas a la entrevista estructurada, fueron procesadas para ampliar la informacion y
confirmar los hallazgos producto de la aplicacion del instrumento, para validar resultados de las
encuestas, para revision del primer borrador del instrumento de medicion del desempefio y
establecer necesidades para la evaluacion con el proposito de sugerir acciones a la direccion
encaminadas a mejorar este proceso.

Los resultados fueron validados por las personas que normalmente ejecutan las tareas, quienes
los revisaron, para hacer los ajustes pertinentes y posteriormente se evaluaron con la alta
direccion, para determinar la criticidad de estas competencias para el logro de los objetivos
estratégicos. Las competencias seleccionadas para evaluar el desempefio pueden observarse en el
Apéndice E para lideres, Apéndice F para el area asistencial y Apéndice G para el area

administrativa.

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:
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e Falta de capacitacion y formacion para realizar el proceso de evaluacion.

e Falta de habilidad para una comunicacion asertiva.

e En el instrumento de evaluacion actual se encuentran competencias que no aplican al
colaborador.

e Falta de seguimiento a las acciones definidas durante la retroalimentacion al colaborador.

e Falta de objetividad en la evaluacion.

e Actitud inadecuada del colaborador frente al proceso.

e No se asigna tiempo para la retroalimentacion.

e Falta de claridad en los aspectos evaluados.

e En las evaluaciones generales, no todo es aplicable al colaborador.

e El Instrumento actual no establece criterios claros y precisos para las evaluaciones de
desempefio.

El equipo de lideres sugirio 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 INO, con el fin de comprender muy bien los
aspectos a evaluar y lograr el resultado mas objetivo posible. Todo lo anterior alineado con la
afirmacion de Alles (2015) acerca de la necesidad de tener disponible un instructivo claro que
explique la manera de realizar la evaluacion, evaluadores entrenados y una herramienta de
evaluacion adaptada a las necesidades del Instituto con el fin de crear confianza y credibilidad en

el proceso.
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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 INO, se destaca en el aspecto muy importante los pardmetros Realizar la evaluacion
de desempefio (78.2%), la retroalimentacion (76.4%), los planes de mejora (76.4%) y el
seguimiento y acompafiamiento (72.7%), como se observa en la Figura 4. Estos resultados
indican que un porcentaje importante de los trabajadores del Instituto 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 retroalimentacién de resultados, establecer
planes de mejora para cerrar las brechas encontradas ademas del seguimiento y acompafiamiento
que procuren la efectividad del proceso. Las tablas de frecuencia sobre estos aspectos, puede

observarse en el apéndice 1.

Planes de mejora I 76.4%

Hacer seguimiento y acompafiar I 72.7%

Retroalimentar I 76.4%

Realizar la evaluacion I 78.2%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

W Poco importante Medianamente importante B Importante B Muy Importante
Figura 4: Distribucion porcentual de Importancia que dan al proceso evaluacion de desempefio los colaboradores

Elaboracion propia.
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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 evaluacion 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 evaluacion 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 capacitacion para realizar la evaluacion de desempefio

La figura 5 muestra que el 20.0% de los encuestados ha recibido capacitacidn 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 capacitacién 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%
Figura 5: Capacitacion de todo el personal en evaluacion de desempefio.

Elaboracidn propia.

Estos resultados indican que hay un porcentaje importante equivalente a 72.3% de los lideres que
consideran que les hace falta capacitacidn 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

Como se muestra en la figura 6, 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.



He evaluado el desempefio en mas de 10
oportunidades a mis pares y/o
colaboradores

He evaluado el desempefio entre 6 y 10
oportunidades a mis pares y/o
colaboradores

He evaluado el desempefio entre 1 y 5
oportunidades a mis pares y/o
colaboradores

Nunca he realizado evaluaciones de
desempefio a otras personas

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

Figura 6: Experiencia en evaluacién de desempefio.

Elaboracidn propia.
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.

71
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0,0% 100,0%

mSi No mAleatoriamente M No responde

Figura 7: Distribucién de la Evaluacion 360°.
Elaboracidn propia.

En cuanto a la necesidad de hacer autoevaluacion, el 78.2% de los colaboradores indica que es
necesario, y que debe ser aleatoriamente para el 9.1% de los colaboradores encuestados. 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 compariero de trabajo. Estos resultados se pueden observar en la figura 7.

Sobre las caracteristicas del proceso de evaluacion de desempefio

En la figura 8 se muestra que el 65.5% de los encuestados estd muy de acuerdo en ser
retroalimentado por el jefe inmediato, por el jefe inmediato y un representante de la direccion
estd de acuerdo un 41.8% y por el jefe inmediato y un facilitador (por ejemplo, un psic6logo)

esta de acuerdo un 38.2% y muy de acuerdo 30.9%. Ver tabla de frecuencias en el apéndice K.
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El 76.4% de los encuestados, esta muy de acuerdo que se materialice un informe con fortalezas

y debilidades encontradas.

Planear conjuntamente acciones y compromisos de mejora, es 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 estd 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 34.5% 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 traves de internet y a hacer la retroalimentacién 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.

21.80% 25.50%
20.00% 21.80%

Retroalimentacion por externos

Retroalimentar por internet
Respuesta a inquietudes 12.70% 74.50%
Definir necesidades de capacitacion 20.00% 67.30%

Planeacion conjunta de acciones 16.40% 72.70%

Informe de fortalezas y debilidades 10.90% 76.40%

30.90%

Entrevista con jefe inmediato més representante direccion [ 21.80%
Entrevista con jefe inmediato 65.50%

Entrevista con jefe inmediato mas facilitador

0% 20% 40% 60% 80% 100%

M Nada de acuerdo Poco acuerdo W Mediano acuerdo M De acuerdo Muy de acuerdo

Figura 8: Caracteristicas de la retroalimentacion.

Elaboracién propia.
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Sobre la periodicidad de la evaluacion, 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
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 como se

puede evidenciar en la figura 9.

Acuerdo medio 10.9% 16.4% 20.0%
Poco acuerdo IR 5.5% 25.5% 18.2%

Nada de acuerdo [ETNIZS 5.5% 14.5% 45.5%

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0% 60.0% 70.0% 80.0% 90.0% 100.0%

W Anual Semestral M Continua M Al terminar periodo de prueba = Aleatoria Una vez y continuar planes de mejora

Figura 9: Periodicidad de la evaluacion de desempefio.

Elaboracion propia.
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Sobre las competencias

Las competencias propuestas para INO 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 o 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%), Visién estratégica
(69.1%), Entrenador (65.5%), Entrepreneurial (61.8%), Liderazgo (60.0%), Relaciones Publicas
(56.4%), y, Temple y Dinamismo (54.5%). 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 Publicas (30.9%), Entrenador (29.1%), Comunicacién (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 que se muestran en la figura 10, 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 y son aspectos relevantes para
ser considerados en la seleccion, la contratacion, el entrenamiento y en el desarrollo de las

personas.
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Trabajo en equipo 83.6%
Comunicacion 72.7%

Temple y dinamismo 54.5%
Relaciones publicas 56.4%
Vision estrategica 69.1%

Entrepreneurial 61.8%
Entrenador 65.5%
Liderazgo para el cambio 70.9%
Liderar con el ejemplo 76.4%
Liderazgo | T 7 60.0%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

W Nada importante Poca importancia W Mediaimportancia  MImportante Muy importante

Figura 10: Importancia de competencias complementarias de los lideres.
Elaboracidn propia.

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%), Colaboracion
(80.0%), Orientacion 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%),



77

Planificacion y organizacion (14.5%), Calidad y mejora continua (18.2%), Colaboracion

(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 negociacién (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%), Comunicacion

eficaz (80.0%), Orientacidn 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%), Atencidn 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 negociacion (50.9%). En la categoria

importante para el area asistencial, se obtuvieron los siguientes resultados:
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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%). Estos resultados se pueden

observar en la figura 11.



Administrativa Respeto 87,3%
Administrativa Trabajo en equipo 87,3%

Asistencial Etica B5,5%
Administrativa Responsabilidad B5,5%
Asistencial Resporsabilidad B5,5%
Administrativa Comunicacion eficaz B5,5%
Administrativa Calidad y mejora continua 81,8%
Asistencial Calidad v mejora continua 81,8%
Administrativa Planificacion y organizacion £81,8%
Administrativa Colaboracién OGN 80,0%
Asistencial Respeto 80,0%
Asistencial Orientadon cliente intemo y externo 80,0%
Asistencial Comunicacidn eficaz 80,0%
Administrativa Pensamiento analitico  [IIEEE 78,2%
Administrativa Productividad  [JEDEE 78,2%
Administrativa Etica IR 78,2%
Administrativa Autoeficada 78,2%
Asistencial Compromiso 18 2% T8 2%
Administrativa Orientacion cliente interno y externo 78,2%
Adminitrativa Profundidad en conocimiento de.. m 76,4%
Asistencial Prudencia 76,4%
Asistencial Productividad 76,4%

Administrativa Iniciativa 76,4%
Asistencial Autoeficacia

76,4%
Administrativa Toma de decisiones 74,5%
Administrativa Desarrollo y autodesarrollo 20.0% 74,5%
Asistencial Trabajo en equipo 21 Bo% 74,5%
Administrativa Compromisc  [[IIIIEEIE 72.7%
Administrativa Prudencia [ 70,5%
Administrativa Atencion al detalle y sentido de_. [INIEEGEEE 70,9%
Administrativa Toleranda a la presidn 70,9%
Administrativa Condencia organizacional 70,9%
Asistencial Profundidad en conocimiento de.. 69,1%
Asistencial Pensamiento analitico B9,1%
Asistencial Colaboracion £9,1%
Asistencial Toma de decisiones 69,1%
Administrativa Influendia y negodacion 69,1%
Asistencial Desarrollo y autodesarrollo £5,5%
Asistencial Atencion al detalle y sentido de urgencia 65,5%
Asistencial Adaptabilidad vy flexibilidad 65,5%
Administrativa Adaptabilidad y flexibilidad m 63,6%
Asistencial Tolerancia a la presian m 61,8%
Administrativa Adaptabilidad a cambios del entorno 60,0%
Asistencial Inidativa 60,0%
Acistencial Planificacion y organizacion 60,0%
Asistencial Conciencia organizacional 58,2%
Asistencial Adaptabilidad a cambios del entorno 52, 7%
Asistencial Influencia y negociacion 50,9%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% S90% 100%

B Nada importante Pocaimportancia M Media importancia B Importante Muy importante

Figura 11: Importancia de las competencias por areas.

Elaboracion propia.
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Correlaciones de las competencias

Con la utilizacion de las técnicas de correlaciones bivariadas y el estadistico Tau-b de Kendall
se midio la intensidad de la relacion entre las variables como se observa en la Tabla 4, donde
existe una correlacion positiva y un grado de confianza del 95% entre las variables Competencia
asistencial calidad mejora continua y la Competencia administrativa autoeficacia (W=0.892; p
< 0.000), entre la Competencia administrativa pensamiento analitico (W=0.887; p < 0.000) y la
Competencia administrativa calidad mejora continua (W=0.878; p < 0.000), la Competencia
asistencial ética (W=0.867; p < 0.000), y la Competencia administrativa planear organizar

(W=0.867; p < 0.000).

La variable Competencia asistencial ética, tiene una correlacion positiva con las variables
Competencia administrativa comunicacion eficaz (W=0.853 p < 0.000), Competencia
administrativa pensamiento analitico (W=0.790 p < 0.000), Competencia administrativa trabajo
equipo (W=0.775 p < 0.000), Competencia administrativa autoeficacia (W=0.774 p < 0.000),
Competencia administrativa planear organizar (W=0.750) y con la variable Competencia
administrativa calidad mejora continua (W=0.737 p < 0.000). Esta correlacion positiva de la
Competencia Asistencial Etica con las demas variables anteriormente descritas, muestra la
trascendencia de este comportamiento principalmente para el area asistencial, donde no es
tolerable una conducta contraria a este valor, debido a que en manos de esta area estéa la
dignidad, salud y vida de los clientes de la IPS. En ese orden de ideas, la presencia o ausencia de
un comportamiento Etico, debe movilizar a la direccion para tomar decisiones de manera

inmediata.

La variable Competencia administrativa conciencia organizacional presenta una correlacion

positiva con las variables Competencia administrativa desarrollo autodesarrollo (W=0.850; p <
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0.000) y Competencia administrativa toma decisiones (W=0.825; p < 0.000); Competencia
administrativa prudencia (W=0.797; p < 0.000) con la variable Competencia administrativa
influencia negociacion (W=0.762; p < 0.000). Estos analisis tienen un grado de confianza del

95.0%.

La evaluacién de desempefio forma parte de un proceso integral donde no s6lo se miden los
resultados de un colaborador, sino que también se establecen planes de mejoramiento y
desarrollo a partir de la retroalimentacién con el trabajador y se realiza el acompafiamiento para
el cierre de brechas que se debe hacer evidente durante el seguimiento al plan establecido. Esto
se evidencid con la variable Importancia de seguimiento acompafiar que tiene correlacion
positiva con las variables Importancia de realizar evaluacion (W=0.820; p < 0.000) e
Importancia de retroalimentar (W=0.733; p < 0.000), andlisis que tienen un grado de confianza

del 95.0%.

La variable Competencia administrativa iniciativa, tiene correlacion positiva con la variable
Competencia asistencial colaboracion (W=0.806; p < 0.000). También se encontraron
correlaciones importantes con otras variables, como se observa en la Tabla 5, considerando un
grado de confianza de 95.0% y una p < 0.000. Una tabla de correlaciones significativas puede

observarse en el apéndice L.

Tabla 5. Correlaciones significativas de la investigacion

VARIABLES CORRELACION
Competencia administrativa autoeficacia Com_petenua asistencial calidad mejora 0.892
continua
Competencia administrativa pensamiento Competencia asistencial calidad mejora 0.887
analitico continua '
Competencia administrativa calidad mejora | Competencia asistencial calidad mejora 0.878
continua continua '




Competencia asistencial calidad mejora
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Competencia asistencial ética . 0.867
continua

Competencia administrativa planear Competencia asistencial calidad mejora 0.867

organizar continua '

Competencia administrativa comunicacion Competencia asistencial ética 0.853

eficaz

Competencia administrativa desarrollo Competencia administrativa conciencia 0.850

autodesarrollo organizacional '

Competencia administrativa toma decisiones Comp_eten.(:la administrativa conciencia 0.825
organizacional

Importancia de seguimiento acompafiar Importancia de realizar EVA 0.820

Competencia administrativa iniciativa Competencia asistencial colaboracion 0.806

Competencia administrativa toma decisiones Competencia administrativa desarrollo 0.797
autodesarrollo

Competencia administrativa prudencia Comp_eten_cm administrativa conciencia 0.797
organizacional

Comp_etenma administrativa pensamiento Competencia asistencial tica 0.790

analitico

Competencia administrativa desarrollo Competencia administrativa influencia 0.788

autodesarrollo negociacion ’

Competencia administrativa ética Competencia administrativa toma decisiones 0.787

Competencia administrativa trabajo equipo gfci)(r;zgetencm administrativa comunicacion 0.786

Corrlp_etenma administrativa pensamiertio Competencia administrativa autoeficacia 0.782

analitico

Corrlp_etencm administrativa pensamiento Competencia administrativa planear organizar 0.781

analitico

Com_petenua administrativa calidad mejora Competencia administrativa autoeficacia 0.778

continua

Competencia administrativa pensamiento Competencia administrativa calidad mejora 0.776

analitico

continua
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Competencia administrativa trabajo equipo Competencia asistencial ética 0.775
Competencia administrativa autoeficacia Competencia asistencial ética 0.774
Competencia administrativa autoeficacia Competencia administrativa planear organizar 0.769
Competencia asistencial desarrollo Competencia relaciones publicas 0.762
autodesarrollo

Competencia administrativa influencia Competencia administrativa conciencia 0.762
negociacion organizacional '
Competencia administrativa planear organizar g:fci)crra]lgetencm administrativa comunicacion 0.760
Competencia administrativa planear organizar | Competencia asistencial ética 0.750
Competencia administrativa conocimiento Competencia administrativa pensamiento 0.749
profundo analitico '
Com_petenma administrativa calidad mejora Competencia asistencial ética 0.737
continua

Competencia administrativa comunicacion Competencia asistencial calidad mejora 0.735
eficaz continua '
Importancia de seguimiento acompafar Importancia de retroalimentar 0.733
Com_petenma administrativa calidad mejora Competencia administrativa planear organizar 0.729
continua

Competencia asistencial trabajo equipo Competencia asistencial comunicacion eficaz 0.728
Conlp_etenma administrativa pensamiento Competencia administrativa trabajo equipo 0.728
analitico

Competencia administrativa prudencia Competencia administrativa toma decisiones 0.727
Competencia administrativa conciencia Competencia asistencial desarrollo 0.726
organizacional autodesarrollo '
Competencia administrativa colaboracion Competencia administrativa autoeficacia 0.726




Competencia administrativa pensamiento
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analitico Competencia administrativa colaboracion 0.725

Competencia administrativa prudencia Competencia administrativa ética 0.721

Competencia administrativa toma decisiones Competencia asistencial desarrollo 0.720
autodesarrollo

Planear conjunta acciones Informe fortalezas debilidades 0.717

iCrt]ftJer?rp]Jgtenma asistencial orientacion externo Competencia asistencial comunicacion eficaz 0.716

Competencia administrativa adaptabilidad Competencia asistencial desarrollo

LA 0.716

flexibilidad autodesarrollo

Competencia administrativa toma decisiones Comp.ete_n,ua administrativa influencia 0.716
negociacion

Competencia administrativa toma decisiones Competencia administrativa responsabilidad 0.714

Competencia administrativa adaptabilidad Competencia asistencial adaptabilidad cambio 0.708

cambio entorno entorno '

Competencia administrativa colaboracion Com_petencm asistencial calidad mejora 0.707
continua

Competencia administrativa colaboracion Com_petenua administrativa calidad mejora 0.707
continua

Definir necesidad capacitacion Planear conjunta acciones 0.704

Competencia asistencial adaptabilidad cambio Competencia temple dinamismo 0.702

entorno

Competencia administrativa desarrollo Competencia asistencial conciencia 0.700

autodesarrollo

organizacional

Elaboracidn propia.

Variables influyentes

Con el uso de la técnica ANOVA o Analisis de la Varianza (ver apéndice H) se buscé

determinar si las variables demogréficas influian en las demas variables relacionadas con las

competencias administrativas y asistenciales, y se detectd, como muestra la tabla 6, que con
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respecto a la variable edad en la categoria de 26 a 35 afios y en la categoria mayores de 55 afios
son significativas la competencia asistencial influencia y negociacion (F=4.66; Df=4; p < 0.002)
y la competencia administrativa ética (F=4.666; Df=4; p < 0.003). Lo anterior implica que
siendo la Etica una de las mas importantes competencias tanto en el area asistencial como en la
administrativa y en linea con la politica de calidad del Instituto, se prefiere elegir personal en los

rangos de edad de 26 a 35 afios y a mayores de 55 afios.

Tabla 6. ANOVA de la edad vs la competencia administrativa ética y la competencia asistencial influencia y
negociacion.

ANOVA

Suma de Media

cuadrados | gl | cuadrtica F Sig.
COMPETENCIA_ | Inter-grupos 3.242 4 .811| 4.666| .003
ADMIN_ETICA Intra-grupos 8.685| 50 174

Total 11.927| 54

COMPETENCIA_ | Inter-grupos 11525 4| 2881 5.105 | .002
ASIST_INFLUEN | Intra-grupos 28.221| 50 564
CIA_NEGOCIACI | Total 39.745| 54
ON

Elaboracién propia.

En cuanto al andlisis para determinar si la variable género influia en las competencias
administrativas y asistenciales (Ver Tabla 7), se detect6 que son significativas para las mujeres,
las siguientes competencias: Competencia Administrativa conciencia organizacional (F=13.033;
Df=1; p<0.001), Competencia administrativa atencion al detalle (F=16.457; Df=1; p<0.000),
Competencia administrativa toma de decisiones (F=10.903; Df=1; p<0.002) y Competencia
asistencial productividad. (F=11.672; Df=1; p<0.001). Para los hombres no resultaron relaciones
significativas. De acuerdo a los estadisticos, considerando que la atencion al detalle y sentido de
urgencia, son competencias cruciales para la preservacion de la vida y la salud de los clientes de
la IPS y que la Competencia asistencial productividad esté alineada con la politica de calidad las

decisiones de contratacion deberian estar a favor preferencialmente para mujeres.
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Tabla 7. ANOVA de las Competencias administrativas conciencia organizacional, atencidn al detalle, toma de
decisiones y Competencia asistencial productividad vs la variable demografica mujeres

ANOVA

Suma de Media

cuadrados | gl | cuadratica F Sig.
COMPETENCIA | Inter-grupos 4091 1 4,091 13,033 | ,001
_ADMIN_CONC | Intra-grupos 16,636 | 53 314
IENCIA_ORGA | 1ot 20,727 | 54
NIZACIONAL
COMPETENCIA | Inter-grupos 4,368 1 4,368 | 16,457 | ,000
_ADMIN_ATEN | Intra-grupos 14,068 | 53 ,265
CION_DETALL | 1oty 18,436 | 54
E_URGENCIA
COMPETENCIA | Inter-grupos 2,618 1 2,618 | 10,903 | ,002
_ADMIN_TOM | Intra-grupos 12,727| 53 ,240
A_DECISIONES | 1q) 15,345 | 54
COMPETENCIA | Inter-grupos 3564| 1| 3,564 11,672 | ,001
KSIST_PRODU Intra-grupos 16,182 | 53 ,305
C
TIVIDAD Total 19,745 54

Elaboracién propia.

Estrategia para el proceso de evaluacion de desempefio

La Institucion requiere un proceso estructurado (Ver Figura 12) que inicia con la divulgacion
para todo el personal del Plan Estratégico Institucional, junto con los roles y responsabilidades
para cada cargo con cubrimiento de todos los colaboradores de la IPS, esta divulgacién se debe
incluir en el proceso de induccion para nuevos empleados.

Para mejorar la efectividad del proceso es necesario que los lideres de cada area en la IPS,
reciban la capacitacion basica para la evaluacion del desempefio y el acompafiamiento por parte
de tutores competentes durante el proceso hasta que haya evidencia de un desempefio
satisfactorio validado por el tutor durante el acompafiamiento.

Posteriormente, se debe aplicar la herramienta de evaluacion definida por la direccién de la IPS,

en el tiempo establecido y de acuerdo a la capacitacion realizada con los lideres de cada proceso.



87

Una vez recopiladas las evaluaciones con las respectivas evidencias de los hallazgos, se procede
a realizar la realimentacion a los colaboradores, considerando sus comentarios e inquietudes para
resolver de manera inmediata aquello que se tenga informacion suficiente y fiable o tomando el

compromiso de resolverlo en una fecha determinada.

D o | Induccién/
reentrenamiento

E

C . o
—————————® | Reconocimientos apacifacion y

I tutoria

S

|

(0]

N

E

S P | Plan de desarrollo Evaluacién

Segumientoa Realimentacion

planes

Planes de mejora

Figura 12: Estrategia propuesta para el proceso de evaluacién de desempefio.

Elaboracidn propia.

De acuerdo a los hallazgos de la investigacion y a las inquietudes por parte de los colaboradores,
se deben establecer acuerdos de mejora, de capacitacion y de desarrollo, de manera que se pueda
definir un plan de manera conjunta para dar solucion a las necesidades acordadas.

Este plan debe contener las fechas para cumplimiento de compromisos y los entregables bien
definidos para hacer un seguimiento sistematico a su evolucién y tomar acciones tempranas ante

cualquier imprevisto o situacion que pueda dificultar el cumplimiento de los objetivos.
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Uno de los aspectos mas importantes de la aplicacion del proceso de evaluacion de desempefio
es la identificacion de necesidades de desarrollo con el fin de tomar decisiones para incentivar el
desempefio destacado, cubrir necesidades de la IPS y propiciar un ambiente de sana competencia
en el equipo de trabajo, asi como generar los planes de carrera de los colaboradores
anticipandose a movimientos en la planta de personal.

También es necesario incluir un plan de incentivos para premiar el desempefio destacado de los
colaboradores y generar una cultura de reconocimiento a nivel institucional.

De otro lado, los resultados de la evaluacidn de desempefio, apalancan las decisiones en torno a
la capacitacion, el desarrollo y la implementacion de un plan de incentivos para los
colaboradores de la IPS, considerando los resultados que no satisfagan los requerimientos
minimos establecidos de acuerdo a criterios definidos por la direccidn, deben influir en torno a

decisiones como motivacion progresiva y contratacion de personal.
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Capitulo 5

Conclusiones

Resumen de hallazgos

¢, Qué propuesta de evaluacion de desempefio soportaria adecuadamente la toma de decisiones

para la gestion del talento humano en la ips instituto neumolégico del oriente?

Sobre la Revision de los perfiles de cargo

Con la verificacion de los perfiles de cargo de la IPS, se observo que perfiles como el de
Gerente, Lider de programas integrales, Director administrativo y algunos cargos operativos,
estan desactualizados en relacion con los cambios ocurridos en el Gltimo afio en el organigrama
institucionales y otros donde se asigno otro perfil. Estos hallazgos indican que el proceso no ha
sido efectivo con la actualizacion de estos documentos, ademas, en la Division Administrativa se
encontrd una brecha del 21.4% relacionada con los perfiles ocupantes de los cargos. La Gerencia
explico que especificamente en los cargos de recepcion, atencién al cliente y call center, hay una
rotacion frecuente de personal y en la actualidad hay personal en entrenamiento que requiere
desarrollar competencias relacionadas con atencién al cliente y conocimiento del portafolio de

Servicios.

Sobre el Instrumento Aspectos relevantes para la evaluacion de desempefio INO

El principal hallazgo producto del estudio, es el bajo nivel de desarrollo de las competencias
esperadas y definidas por la organizacion para los cargos de liderazgo como producto del

crecimiento de la IPS sin una planeacion que involucrara la gestion del talento humano orientada
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al fortalecimiento de sus competencias considerando que se trata de una poblacion joven y con
poca experiencia en cargos de liderazgo. De otra parte, esta debilidad evidenciada, segun los
lideres asistenciales y administrativos, ha influido en la dificultad para realizar evaluacion,
retroalimentacion y seguimiento de los colaboradores que tienen a su cargo.

La autoevaluacion y la evaluacion por parte de comparieros de trabajo es considerada por los
colaboradores del INO como un aspecto importante en el proceso de evaluacion de desempefio.
En una medida importante, los trabajadores del Instituto son conscientes de la integralidad del
proceso de evaluacién de desempefio, dando relevancia a todas sus etapas pues consideran
importantes la retroalimentacion de resultados, el establecimiento de planes de mejora y el

seguimiento y acompafiamiento para cerrar el ciclo de proceso.

Los sesgos que pueden estar presentes en la evaluacidn, son percibidos con una menor
importancia con respecto a las demas caracteristicas en el proceso de evaluacion de desemperio.

Se evidenci6 un porcentaje importante, equivalente a 72.3% de los lideres que consideran que
les hace falta capacitacion en evaluacion de desempefio.

Los trabajadores consideran en una gran parte, que deben ser evaluados por el lider del proceso
que es su jefe inmediato, que también prefieren hacer autoevaluacién y que estan de acuerdo con
ser evaluados por un compariero de trabajo (Ver tabla de frecuencias en Apéndice J).

La periodicidad preferida por los colaboradores de la IPS para realizar la evaluacion del

desempefio es cada seis meses y al terminar el periodo de prueba.

Sobre la entrevista estructurada

Para profundizar en el analisis de los resultados de la encuesta, hacer su divulgacion, validar los

resultados y conocer en la fuente las debilidades, fortalezas y necesidades del Instituto para el
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proceso de gestion del desemperio, se realizo una entrevista estructurada con la participacion de
los lideres de los procesos.

En la entrevista se evidencid que el INO ha realizado y documentado evaluaciones de
desempefio, su respectiva retroalimentacion y planes de mejora, sin embargo, no se ha hecho el
seguimiento a estos compromisos, limitando la efectividad de este proceso.

Uno de los hallazgos, muestra que, en la evaluacion actual hay aspectos que no se aplican al
colaborador de acuerdo a su area de desempefio, porque los lideres manifestaron que se debe
ajustar la evaluacion de desempefio de acuerdo a los roles y responsabilidades, de manera que
impacten al minimo posible su objetividad y efectividad. Los criterios de evaluacién, segun
afirman los encuestados, deben ser mas claros y precisos.

Durante las entrevistas, los lideres manifestaron la necesidad de establecer un programa de
reconocimientos para incentivar a los colaboradores que tienen un desempefio superior dando un
valor agregado a su evaluacion.

Los lideres también manifestaron la falta de capacitacion y formacion para realizar el proceso de
evaluacion de desempefio, destacando que la comunicacidn asertiva es un aspecto clave donde se
hace evidente una debilidad generalizada.

Otro aspecto importante es la respuesta inadecuada del colaborador frente al proceso de
evaluacion de desempefio y en particular a sus evaluadores influenciada por la debilidad en la
comunicacion de las partes como tampoco hay una claridad en los objetivos del proceso, esto
ocasiona desconfianza en los colaboradores de la IPS.

Una dificultad mencionada por los lideres durante la entrevista, es la falta de asignacion de
tiempo para realizar el proceso de evaluacion, que ademas se ve afectado por la dispersion

geografica de algunos colaboradores y el trabajo por turnos.
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El instrumento (Ver Tabla 8) que se deja definido después de presentada la propuesta y revisada

con la Direccion del Instituto, contiene las competencias cardinales y especificas que se

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

Tabla 8. Competencias seleccionadas para la evaluacion de desempefio en el Instituto

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

Elaboracién propia.

Como producto del estudio, la direccion del Instituto decidié 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 formacion, acompafiamiento y contratacion (Ver Apéndice M).

Recomendaciones

El talento humano debe tener conocimiento detallado de la estrategia de la organizacion, su

propuesta de valor y las competencias definidas con el propdsito de tomar decisiones y actuar en

concordancia con los objetivos en busqueda de los mejores resultados. De acuerdo a esto, se

debe asegurar que, durante la induccion a nuevos colaboradores, se les dé a conocer la estrategia
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organizacional y periédicamente 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.

El desarrollo de la aplicacion del instrumento, debera 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 aplicacion 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 percepcion 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 organizacion y las personas que desarrollan el liderazgo sobre cada
cargo especifico.

Las estrategias de formacion para la adecuada adaptacién 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
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necesidades y a la revision de todo el proceso de gestion del talento humano y los resultados
organizacionales.

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

La evaluacidn de desempefio, debe ser aplicada en el Instituto como parte de un proceso de
gestion del desempefio de manera que permita medir la contribucion 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 gestidn de personas.
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Apéndice A: Formato consentimiento informado

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE BUCARAMANGA
MAESTRIA EN ADMINISTRACION

INVESTIGADORES: Jorge Humberto Hernandez Camargo
Estudiantes Maestria Karen Yaneth Aceros Alquichire

Estudio Mixto Propuesta de una estrategia de evaluacion de
Proyecto de Grado (Cuantitativo- desempefio para soportar la toma de
Cualitativo) decisiones en la gestion del talento humano en
una institucion prestadora de servicios de
salud en el Departamento de Santander.

CONSENTIMIENTO INFORMADO NO.

Fecha:

Yo: :
identificado con cédula de ciudadania nimero expedida en la
ciudad de , Certifico que he sido informado(a) con la claridad y veracidad

debida respecto al ejercicio investigativo que realizaran los estudiantes de la Maestria en Administracion
de la Universidad Auténoma de Bucaramanga, UNAB, quienes realizaran este proyecto con el objeto de
proponer una estrategia de evaluacion de desempefio a la IPS Instituto Neumolégico del Oriente para
soportar la gestion su talento humano.

Para constancia, certifico, ademas, que participo en esta investigacién como colaborador actuando libre y
voluntariamente, soy conocedor de la autonomia suficiente que poseo para retirarme cuando lo estime
conveniente y sin necesidad de justificacion alguna; mi participacion en este proyecto no tendra ninguin
tipo de incidencia con la relacion laboral que tengo con la organizacion, se respetara la buena fe, la
confiabilidad y la intimidad de la informacion suministrada.

Nombre Participante
CC

Jorge Humberto Hernandez Camargo Karen Yaneth Aceros Alquichire
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CcC cC
Investigador 1 Investigador 2

Apéndice B: Preguntas del instrumento encuesta

Neumolagico

Aspectos relevantes para la
evaluacion de desempenio INO

El objetivo de la encuesta, es conocer su opinion acerca de las competencias que considera mas
relevantes para la evaluacion del desempefio laboral de los colaboradores del Instituto
Neumolégico del Oriente.

*Obligatorio

Datos basicos del colaborador

Edad *

Elige

Datos basicos del colaborador

Edad *

18 a 25 afios

Género *

Elige

Nivel educativo *

Elige

Cargo *

Elige
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Andlisis de desempefio

1. Valore de 1 a 5 (1=nada; 5=mucho) el nivel de importancia de
los siguientes aspectos relacionados con la evaluacion de
desempeno *

Realizacion de la
evaluacién de desempefio

Retroalimentacion de la
evaluacion de desempefio

Seguimiento y
acompafiamiento

O O O O
O O O O
O O O O
O O O O
O O O O

Planes de mejora

2. Valore de 1 a 5 (1=nada; 5=mucho) el nivel de importancia de
las siguientes aspectos por mejorar, en los procesos de la

evaluacién de desempefo que ha participado, en su vida laboral.
*

Socializacion de la
comunicacién

Generalizacion de
aspectos a mejorar sobre
eventos aislados

Falta de claridad y/o
precisién en la
evaluacién

Presentacion de la
informacién de manera
unilateral

Incompatibilidad entre
evaluador y evaluado

Consideracién de hechos
recientes

Consideracién de
situaciones que ya se
han superado

Socializacion de los
resultados que convienen
al jefe

© O OO O O O O
O O O O O O O O
o O OO O O O O
©O O OO O O O O
© O OO O O O O



3. ¢(Ha recibido capacitacion para realizar la evaluacion de

desempefio? *

Elige

4. ;Qué experiencia previa ha tenido realizando la evaluacién de

desempenrio a pares y/o colaboradores? *

Elige

5. ¢Quién o quiénes considera usted, deben realizar la

evaluacién de desempenio de cada cargo?

Gerente

Director Cientifico

Directora Administrativa

Lider del proceso al que
pertenece el cargo

Compafiero de Trabajo

Autoevaluacion de cada uno

Si

O O O O O

®)

No

O O O O O

O

©)

O O O O

®)

Aleatoriamente

6. Califique de 1 a 5 (1=nada; 5=mucho) su nivel de acuerdo

respecto a las caracteristicas del proceso de retroalimentacion

de la evaluacion de desempeno. *

Entrevista con el jefe
inmediato

Entrevista con el jefe
inmediato y un
representante de Iz
direccion

Entrevista con el jefe
inmediato y un facilitador
(ejemplo psicdloga)

Informe de la evaluacion
del desempefio (Fortalezas
y Debilidades)

Planear conjuntamente
acciones y compromisos
de mejora

Definir necesidades de
capacitacion y
reentrenamiento

Obtener respuesta a todas
las dudas e inquistudes

Retroalimentacion a través
de internet

Retroalimentacion a través
de externos

1

O oo o O 0o O o o

2

oo o O o0 O O O

O o0 o o o 0 0o o O

O oo o o 0o 0 O o

0O oo o o 0o 0o o o
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7. Indique de 1 a 5 (1=nada; 5=mucho) su nivel de acuerdo, con
la periodicidad de la evaluacién, la retroalimentacion y el

seguimiento al desemperno. *

Cada 12 meses O

Cada 6 meses O

De manera
continua (Cada vez

que se identifique O

un evento
destacado o una
debilidad)

Al terminar el

periodo de prueba O

para empleados
nuevos

De manera

aleatoria (en O

cualquier
momento)

Una tnica vez y

continuar con O

planes de mejora

Competencias de los colaboradores

8. Califigue de 1 a 5 (1=nada; 5=mucho) el nivel de importancia
de las competencias complementarias de quienes desempenan
roles de liderazgo. *

Liderazgo: Generar
compromiso y lograr
respaldo de superiores.
Aszequrar una adecuada
gestion de personas
buscando su desarrollo y
propiciando un ambiente
armanico y lleno de
desafios.

Liderar con el ejemplo:
Comunicar |a visién
estratégica y valores
organizacionales a través
de un modelo de
conducta personal, acorde
con la ética y motivar
sentido de pertenencia y
compromiso. Promover
innovacion y creatividad
en un ambients
confaortable.

Liderazgo para el cambio:
Comunicar |a visién
estratégica de la empresa
y lograr que parezca
posible y deseable.
Generar motivacion y
COMPromiso genuino,

2

®)
©)

©)

O

O
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9. Califique de 1 a 5 (1=nada; 5=mucho) el nivel de importancia
de las competencias que deben tener los trabajadores del AREA

ASISTENCIAL. *

Comunicacién eficaz:
Escuchar y entender al
otro, transmitir en forma
clara y oportuna la
informacion. Mantener
canales abiertos y redes
de contacto formales e
informales a tode nivel.

Trabajo en equipo:
Trabajar integradamente
con otros, priorizando
intereses grupales sobre
personales, propiciando un
buen clima de trabajo.

Planificacién y
organizacién: Determinar
metas y prioridades,
especificar etapas,
acciones, plazos y
recursos; mecanismos de
seguimiento y verificacion
para hacer control y
Mejorar procesos.

Orientacién al cliente
interno y externo: Actuar
con sensibilidad ante las
necesidades de un cliente,
vocacion permanente de
servicio generando
soluciones efectivas a sus
necesidades.

Compromiso: Sentir como
propios los objetivos de la
empresa.

Adaptabilidad y
flexibilidad: Comprender y
apreciar diferentes
perspectivas, cambiar
convicciones y conductas
para adaptarse rapida y
eficientemente al entorno,
Implica revision critica a
su propia actuacion.

Autceficacia: Organizar y
ejecutar las acciones
requeridas para el logro de
los objetivos de la
empresa de forma
auténoma.

Iniciativa: Adelantarse a
los deméas en su accionar.

Conciencia organizacional:
Identificar a las personas
que toman las decisiones
y que pueden influir sobre
ellas; ser capaz de praver
como un evento o
situacion afecta a las
personas en la empresa.

Tolerancia a la presién:
Determinacion, firmeza y
perseverancia para
alcanzar objetivos dificiles
en situaciones criticas y
con diferentes actores en
momentos determinantes
y jornadas prolongadas.
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10. Califique de 1 a 5 (1=nada; 5=mucho) el nivel de importancia
de las competencias que deben tener los trabajadores del AREA
ADMINISTRATIVA. *

Comunicacion eficaz:
Escuchar y entender al
otro, transmitir en forma
clara y oportuna la
informacion. Mantener
canales abiertos y redes
de contacto formales e
informales a todo nivel.

Trabajo en equipo:
Trabajar integradamente
con otros, priorizando
intereses grupales sobre
personales, propiciando un
buen clima de trabajo.

Planificacién y
organizacion: Determinar
metas y prioridades,
especificar etapas,
acciones, plazos y
recursos; mecanismos de
seguimiento y verificacion
para hacer control y
mejorar procesos.

Orientacidn al cliente
interno y externo: Actuar
con sensibilidad ante las
necesidades de un cliente,
vocacion permanente de
servicio generando
soluciones efectivas a sus
necesidades.

Etica: Comportarse de
acuerdo a valores morales
y buenas constumbres.

Productividad: Fijarse
objetivos de alto
desempefio y alcanzarlos
exitosamente en tiempo y
calidad, agregando valor.

Colaboracidn: Apoyar a los
demas, respondiendo a
sus requerimientos,
necesidades y dudas,
aungue no se hayan
expresado, facilitar logro
de objetivos, buscar
relaciones basadas en
confianza.

Prudencia: Obrar con
sensatez y moderacion,
sabiendo distinguir entre
lo bueno y lo malo.

Pensamiento analitico:
Comprender una situacion,
identificar sus partesy
organizarlas
sistematicamente para
establecer interrelaciones
y establecer prioridades
para actuar.

Profundidad en el
conocimiento de los
servicios: Conocer
productos y servicios de la
empresa y evaluar su
adaptacion a necesidades
de los clientes.
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Apéndice C: Libreto Entrevista Estructurada

Entrevista estructurada a profesionales en neumologia, lideres de procesos y personal de direccién
de la IPS

Obijetivo General: Comprender de una mejor forma, los resultados de la encuesta a partir de la interaccion
directa con los participantes y motivar su compromiso con la evaluacion de desempefio.

Objetivos especificos:

1. Ampliar informacion recopilada producto de las encuestas.

2. Validar resultados de las encuestas, revision del primer borrador del instrumento de medicion del
desempefio

3. Establecer necesidades para la evaluacion de desempefio

4, Escuchar propuestas para la evaluacion de desempefio.

Entregables:

1. Informe de la entrevista estructurada (Incluye necesidades y propuestas para la evaluacion de
desemperio)
2. Acta de realizacion de la entrevista estructurada (ver apéndice D), firmada por todos los

participantes

Preguntas:

1. (Cuadles indicadores o de qué manera se debe medir el desempefio? Cliente oculto, PQRs, boton...
2. ¢ Cudles son las principales dificultades que se les han presentado al evaluar desempefio?

3. ¢Cuales son las necesidades logisticas, para llevar a cabo satisfactoriamente, la evaluacion de
desempefio?

4. ¢Qué propone para cubrir las necesidades identificadas para la evaluacién de desempefio u otras

mejoras para éste proceso?

5. ¢Cual es el papel, que los lideres deben realizar, en los planes de mejora?
6. ¢Cual es la retribucién qué se debe hacer para el desempefio destacado? Mas trabajo.
7. ¢Qué manejo se le debe dar al desempefio bajo?

Respuestas:
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1. ¢Cuales consideran que son las competencias mas importantes para evaluar el desempefio de los
colaboradores del instituto?

2. ¢Cuales indicadores o de qué manera se debe medir el desempefio?

. Calidad de la atencion a través de encuestas y/o calificacion electrénica por botén.
. Calidad del producto a través del formato de recepcién oportuno

. Oportunidad de entrega de resultados a través de registro en base de datos

. Servicio Conforme en Facturacion y Contabilidad

. (Lideres) Capacidad Instalada: # de actividades realizadas/ # capacidad instalada

. (Facturacién) Gestion de glosas: $Glosas mes / Total facturacion mes

. Rentabilidad: Utilidad neta / Ventas (Ingresos operativos)

. Ventas: Variacion de Ingresos operativos respecto a afio anterior

. PQRs : Eficacia y eficiencia para dar respuestas

. Satisfaccion de los usuarios con el trato humano

. Satisfaccion de usuarios global

. Oportunidad en la entrega de informacién

. Salidas no conformes de los procesos: Salidas no conformes reportadas / Salidas no conformes

gestionadas

. AC / AP / AM: Eficacia en las acciones realizadas

. (Gerencia) Indicador de satisfaccion de cliente interno Colaboradores)

. (Gerencia) % de cumplimiento de indicadores de capacidad instalada por proceso
. (Investigacion) # de pacientes gestionados en reclutamiento para estudios

. Tiempo de respuesta en los procesos: Factibilidad, consulta, eventos adversos

. (Programas Integrales) Satisfaccion consulta: encuesta

. Oportunidad en la atencion: encuesta. Hora programada Hora atencion

. Cumplimiento de la agenda diaria: Pacientes programados pacientes atendidos.

. Indicador Call Center: # de llamadas atendidas / Tiempo

. Indicador de consulta atendida: # de consultas atendidas / # consultas facturadas



actual.

Porcentaje de satisfaccion al cliente
(Laboratorio Pulmonar) Calidad de atencion: Encuesta corta, boton.
Oportunidad en la atencion: Boton

Oportunidad en la entrega de resultados: Encuesta

¢ Cudles son las principales dificultades que se les han presentado al evaluar desempefio?
(Calidad) Falta de capacitacion y formacion. Conocimiento

Retroalimentacion

Comunicacion asertiva

Competencias que no aplican al colaborador

Seguimiento en las actividades planteadas. Toma de decisiones.

Obijetivos y objetividad

(Investigaciones) Actitud del colaborador y comunicacién asertiva

(Directora Administrativa) Aspectos que no aplican a ciertos perfiles conforme al instrumento

Actitud del colaborador

Tiempo retroalimentacion

(X) Actitud del colaborador

Negacion del colaborador

Items que no aplican a los colaboradores

Claridad en los aspectos evaluados

(Programas) Comunicacion asertiva

Falta de seguimiento

Falta de aceptacion por parte del colaborador de los puntos a seguir
En las evaluaciones generales no todo es aplicable al colaborador
(Lider atencion al cliente) Falta de tiempo

Actitud del colaborador
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. Falta de comunicacion asertiva

. Preguntas no son adecuadas para el proceso

. No comunicacion en los momentos al tomar decisiones que afecten o mejoren mi proceso
. No actitud y disposicion al recibir 6rdenes o sugerencias

. (Gerencia) Objetividad

. Tiempo para retroalimentacion

. Instrumento: Establecer criterios puntuales en las evaluaciones de desempefio

4, ¢ Cudles son las necesidades logisticas, para llevar a cabo satisfactoriamente, la evaluacién de
desemperfio?

. Tiempo para realizar la retroalimentacion

. Traslado del colaborador de las areas asistenciales

. Acceso al instrumento (Papel)

. (Lider de atencién al cliente) Herramienta no es agil

. (Investigacion) Herramienta que comprenda el evaluador de acuerdo a lo que se quiere evaluar
. Tiempo para realizar los procesos de evaluacion

. (Directora administrativa) Herramienta mas interactiva (virtual)

. Organizacion de tiempo para retroalimentar

. Privacidad

. El instrumento debe ser mas facil de diligenciar

. El tiempo requerido para realizar tanto la evaluacion como la retroalimentacion.

. (Programas) Tiempo, espacios para la retroalimentacion

. (Gerencia) Tiempo destinado para retroalimentacion y seguimiento no alcanza

. Una herramienta mas rapida para realizar la evaluacion de desempefio

. (Lab Pulmonar) Tiempo para la realizacion

. Material corto, entendible y estético
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5. ¢Qué propone para cubrir las necesidades identificadas para la evaluacion de desempefio u otras
mejoras para éste proceso?

. (Lab. Suefio) Aparte de realizar la retroalimentacion, realizar el seguimiento al proceso de mejora,
compromisos y retroalimentacion constante.

. Acceso a herramientas tecnol6gicas on line para la evaluacion y posterior seguimiento.

. (Gerencia) Establecer una herramienta mas eficaz y en medios audiovisuales para la evaluacion
de desempefio.

. Establecer tiempos programados para retroalimentar por ejemplo 1 semana en enero y junio, 1
hora semanal.

. Capacitacion para que cada uno desde su cargo aporte al proceso y sea mas eficaz.

. (Investigaciones) Capacitaciones para conocimiento y aplicacion adecuada de la herramienta de la
evaluacion.

. Evaluar periddicamente el cumplimiento de planes de mejora y asignacion — cumplimiento de
tareas

. (Programas) Disefiar e implementar evaluacion de desempefio por areas nos permitira identificar

y mejorar las falencias, necesidades y dar mejor seguimiento

. Manejar la herramienta de forma digital, facilitar el manejo de la informacion y seguridad al
responder.

. (Lider de atencién al cliente) Realizar retroalimentaciones, planes de mejora y seguimiento
. Tomar decisiones

. Realizar capacitacion personalizada al area

. (Directora administrativa) Planeacion a tiempo de las fechas para realizar el proceso de

elaboracién de la evaluacion de desempefio

. Implementacidn sistematizada para agilizar el proceso

. (Lider lab. Pulmonar) Optimizar instrumento para la realizacion- seguimiento- retroalimentacion
. Que se realice entre procesos y no en conjunto con toda la organizacion.

. Acceso continuo a la evaluacion de desempefio

. Implementacion de software

. Retroalimentacion y seguimiento continuos

. Planificacion de tiempo y objetivos
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. Capacitacion y acompafiamiento en la evaluacion de desempefio
6. ¢Cual es el papel, que los lideres deben realizar, en los planes de mejora?
. Establecer incentivos al equipo de trabajo (reconocimientos, cuadro de honor etc..) por

cumplimiento de tareas

. Participacion con el equipo de trabajo en la generacion del plan de mejora; es decir, las
actividades a desarrollar.

. Participar en el desarrollo de las actividades, orientando de forma activa (trabajar conjuntamente)
. Realizar seguimiento y retroalimentacién del plan de mejora con el equipo de trabajo.

. (Directora administrativa) Acompafiamiento, trabajo colaborativo.

. Propositivo y de escucha

. Seguimiento frecuente, aclaracion y retroalimentacién de inquietudes

. (Lider de atencién al cliente) Hacer acompafiamiento al personal

. Tener en cuenta las ideas o propuestas del personal

. (Programas)Acompariamiento, de esta forma me permite afianzar lazos de trabajo.

. Saber escuchar y saber responder, de este modo dar el espacio para la participacion en el

desarrollo de las actividades.

. (Lab. de suefio) Participacién activa en la propuesta, implementacién y seguimiento de los planes
. Incentivar al colaborador a generar los planes de mejora.
. (Investigaciones) Persona que realiza el proceso de seguimiento en el cumplimiento de tareas

asignadas, asimismo y al equipo, permanece atento a resolver problemas a fin de gestionar el
cumplimiento del plan

. (Gerencia) Acompafiamiento, retroalimentacion al proceso constantemente motivar, fortalecer
. Capacitacion, establecer necesidades de fortalecimiento en capacitacion retroalimentacion

. (Lider lab. Pulmonar) Acompafiamiento, y retroalimentacion

. Generar confianza para el continuo seguimiento

7. ¢Cual es la retribucién qué se debe hacer para el desempefio destacado? Més trabajo.
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(Investigaciones) Reconocimiento institucional

Oportunidades de ascenso

Descanso

(Dir. Administrativa) Posibilidades de ascenso)

Reconocimiento publico al interior de la organizacion “Empleado del mes”
Dia de descanso

Almuerzo con el jefe

Cupo gratis al viaje institucional

(Lider de atencion al cliente): Motivacion en descanso, remuneracion, ascenso, bonos, dar

certificado como mejor empleado.

(Gerencia) Dadivas en tiempo libre para disfrutar en familia 2-3 dias.

Destacar la labor en el equipo con algin simbolo mensual o trimestral, por ejemplo, un boton.
(Programas) Reconocimiento publico

Bono dia de permiso

Reconocimiento monetario

Detalle institucional

Personaje del mes

Detalle institucional, desayuno o almuerzo con la admon.

Tiempo de descanso o exoneracién de turno de los sabados.

Publicacion foto colaborador del mes en cartelera institucional

Ascenso

Generar espacios para que el colaborador comparta en familia, bono cine, bono juegos con hijos

Bono dia de trabajo

¢Qué manejo se le debe dar al desempefio bajo?

Realizar un diagnostico del porqué del desempefio bajo: Situacion personal, familiar etc..., para
toma de decisiones en capacitacion.
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. Falta de conocimiento

. Verificacion del perfil

. Determinar necesidades

. Fortalecimiento de aspectos por mejorar

. Acompafiamiento y seguimiento

. Retroalimentar

. (Gerencia) Puntualizar un diagnostico claro de las razones del desempefio bajo para toma de

decisiones en capacitacion, retroalimentacion

. Toma de decisiones en cuanto a evaluacion del perfil, capacitar, revisar y finalmente decisiones
sobre continuidad de contrato

. (Investigacion) Oportunidad de expresion de dificultades y diagnostico

. Capacitaciones

. Seguimiento y acompafiamiento

. (Programas) Revisando las falencias, implementar capacitaciones, socializaciones. Analisis en el

desemperio de sus funciones.
. (Lider de atencion al cliente) Escuchar al funcionario, sacar un diagnéstico, tomar decisiones

. (Lider de suefio) Establecer cuales son los puntos problema y los posibles motivos para ese nivel
de desempefio. Establecer planes de mejora y hacer seguimiento periédico acompafiando constantemente.

. Diagnostico, acompafiamiento, medidas por mejorar

. (Dir. Administrativa) Revision de las posibles causas del bajo desempefio, analisis de estas causas
para establecer estrategias de acompafiamiento

. Hacer seguimiento frecuente a los compromisos establecidos
. Revision de perfiles
. Rotacion de actividades (Funciones afines)

Entregables:

1. Informe de la entrevista estructurada (Incluye necesidades y propuestas para la evaluacion de
desempefio)

El dia 17 de junio de 2017, de 10am a 12 MD, se reunieron en la oficina de la gerencia del Instituto
Neumoldgico del Oriente, el equipo de investigacion junto con los lideres de procesos del INO:
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El equipo de Lideres que particip en la entrevista fue:
Gerente

Lider Laboratorio Pulmonar

Lider Laboratorio de Suefio

Directora Administrativa

Lider Sistemas de Gestion

Lider de Recepcién y Atencion al Usuario

Lider de Investigacion

Lider Programas Integrales

La entrevista se inici6 con la socializacion del objetivo del estudio y la divulgacion de los resultados de la
encuesta en la cual participaron todos los lideres de procesos del INO.

En la revisién de los resultados de las encuestas, se validaron las competencias que tuvieron un nivel de
importancia mayor a 80% correspondientes a los niveles 4 y 5 de la encuesta.

Posteriormente se realizaron las preguntas previamente seleccionadas, las cuales fueron resueltas de
manera individual, a través de la metodologia “lluvia de ideas” de forma escrita.

NECESIDADES:

- Determinacion de directrices claras desde la alta direccion respecto a la evaluacion de
desempefio: falta de una politica de gestion de desempefio en el INO que determine el objetivo, el
alcance, los roles y responsabilidades, los recursos, la planeacidn, la ejecucidn, el seguimiento, el control,
mejora y sostenibilidad del proceso de gestion del desempefio.

- Falta de capacitacion y experiencia de los lideres que evalGan el desempefio

- No hay una buena planeacion de las diferentes etapas del proceso de gestion del desempefio
(Tiempo)

- Perfiles, roles y responsabilidades desactualizados.

- Dispersion geografica de los colaboradores de las areas asistenciales.
- Falta de reconocimiento a colaboradores con desempefio destacado.
PROPUESTAS:

Definir e implementar una politica clara desde la alta direccion, para la gestion del desempefio en el
talento humano INO que incluya:



Planeacion del proceso de gestion del desempefio
Capacitacion y acompafamiento a los responsables de la gestién del desempefio.
Disponer de herramientas que faciliten el proceso de gestion del desempefio.

Un plan de reconocimientos para estimular el desempefio destacado.

Acta de realizacion de la entrevista estructurada, firmada por todos los participantes
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Apeéndice D: Acta entrevista estructurada

‘ﬂ" Néi'i malbqico ACTA DE REUNIGN GERFor

BEL O RIENTIH FECHA

Vo
1o-Jul-2012

REVISION POR LADIRECCION [ |  VIGIA/COPASD [ | COMITE DE HISTORIA CLINICA [ | commépeEmica [ ]

GESTIGN AMBIENTAL [[] commésce [ ] ASAMBLEAGENERAL 1 sunTaDIRECTIVA ]

OTRO [CUAL? _REUMION LIDERES DE PROCESOS (Revision Evaluacién de Desempefio)

FECHA: g de septiembre de 2016 ACTA Mo.oz

OBJETIVO: Revision de las competencias selecdonas para evaluacidn de desempefio en los niveles Lideres,
Personal Asistencial y Persenal Administrativo.

PARTICIPANTES
NOMERE CARGO FIEMA
.- Direcdon
Lilibeth Mora Toncel Administrativa
Mayerly Katherine Rincén Lider Investigacion
Rebeca Navarro Lider Programas
Integrales
Angelica Carrefio Lider Laboratario
Pulmonar
. Lider Atendon al
Lady Rodriguez
dy Bu Cliente
Lider Laboratorio de
Melcy Duran o
Sueno
Karen Aceros Gerente
TEMAS TRATADOS

1. Apertura e introduccicn al preceso definicion de competencias

p3 Revision competencias Nivel Lider, Personal Asistencia y Personal Administrative

S Conclusiones y Cierre

DESARROLLO DE LA REUNION
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INSTITUTOg & - GER-F-01
; Neu mOI Oqlco ACTA DE REUNION
DEL O RIEHATIE Vo FECHA
) 1o-Jul-2012

1. Serealiza una breve introduccion del proceso que se ha realizado en la fase diagndstica en la que se
realizé un levantamiente de informacidn importante para definir las competencias requeridas por la
organizacién para £l desarmollo de los diversos cargos y niveles alineados con el direccionamiento
estratégico de la misma.

Serecuerda a los lideres que el proceso se tuvo en cuenta la participacion de la mayona de las personas
de la organizacion mediante su participacion en la encuesta de evaluacicén de competencias requeridas
para los cargos v la retroalimentacion que se hizo en cabeza de los lideres de procesos en reunidn
anterior mediante la técnica lluvia de ideas que permitic definir algunas necesidades adicionales
orientadas a la definicion mas exacta de las competencia requeridas en el actual hacer, nivel del personal
en |a organizacidn y prospectiva de los mismos.

2. Presentacion de competencias a tener en cuenta en la evaluacion de desempenio:

Se presenta el modelo de evaluacion de desemperio con las competencias de acuerdo a los niveles
definidos (Lider. Personal Asistencia, Personal Administrativo). Se hace énfasis en los parametros de
evaluacion escogidos en blisgueda de retroalimentacidn constante y el desamrollo o fortalecimiento de
las competencias. Se escoge los parametros de evaluacion en una calificacion de 1a 4 en donde 1 es
DEBILIDALD, 2 OPORTUNIDAD DE MEJORA, 3 FORTALEZA, 4 SOBRESALIENTE.

Dentro de evaluacion de desemperio y teniendo en cuenta las recomendaciones de los lideres en
anterior reunicn, se establece un espado dentro de la evaluacion de desempeiio para la revision de
aspectos generales en los colaboradores gue son tipe nomative y contribuyen con el buen desamallo
de los cargos dentro la organizacion, estos relacionados con el reglamento intermo de trabajo, el sistema
de gestion de calidad y el sistema integral de salud y seguridad en el trabajo.

Se procede a realizar la revision de las competencias Cardinales, es decir, las competencias gue hacen
parte de |a evaluacion de desempefio de todas las personas en la organizacion, los lideres de proceso se
encuentran de acuerdo con las mismas, quedande definidas las siguientes: Comunicacicn Eficaz,
orientadicn al cliente intermo y extemmo, trabajo en equipo, autoeficacia, responsabilidad, respeto,
calidad y mejora continua y productividad.

Para el personal Administrative y Asistencial se definen por cada area 3 competencias adicionales que
se consideran importantes y diferenciadoras para el desamrollo de los cargos, los lideres se encuentran
en acuerdo con las definidas posterior al proceso, las cuales son las siguientes:

Personal Administrative: Planificacion y organizacion, Iniciativa, profundidad portafolio de servicios.
Personal Asistencial: Etica, Prudencia, atencidn al detalle y sentido de la urgencia

Para el personal con cargos de liderazgo se propone 5 competencias adicionales, teniendo en cuenta de
la importancia de los cargos y su responsabilidad en el desarrollo del talento humane, las competencias
propuestas fueron las siguientes: Liderar con el ejemplo, entrenador, visidn estratégica, direccién
equipos de trabajo, entrepreneur.  Una vez revisadas las competencias se llega a la conclusicn que el
nimero de competencias es bastante para los lideres y las dos ultimas comesponden al desarrclle de un
nivel alto de liderazgo que es la prospectiva de estos cargos, aun no se ha desarrolladeo este nivel y
pueden comesponder a las mejoras de la evaluacion de desempeiio a nivel futuro, por lo cual se decide
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€9 Néiimologico

EL ORIENTE

ACTA DE REUMION

GER-F-01

FECHA

Vio
1o-Jul-2012

eliminarlas quedande para los lideres las competendas de liderar con el ejemple, entrenador, visidn

estratégica.

3. Conclusiones y Cierres, 5¢ agradece la participacion de los lideres en este proceso y queda «l
compromiso de realizar la socializacidn final de la evaluacién de desempefio para que la organizacidn de

marcha al proceso y validacion de la misma en cabeza de la gerendia.

OTROS TEMAS
NUEVQS COMPROMISOS
COMPROMISOS RESPONSABLE FECHA PROYECTADA
Envio Coreos con Evaluacion de Gerencia Octubre 2016

Desempefio Final con los cambios.

Socializacion del formato final
evaluacion de desempefio y puesta en
marcha del proceso de
retroalimentadidn.

Gerencia y Lider Sistema de Gestion de
Calidad

Diciembre 2016




Apéndice E: Instrumento para Evaluacion de desempefio de los lideres Instituto

EVALUACION DE DESEMPERO - INO S.A. (CARGOS CON LIDERAZGO)

Cargo:
Semestre:
Afio:
PARAMETROS DE EVALUACION
No cumple con los requisitos de desempefio esperados para el cargo relacionado con esta

competencia. El evaluado manifiesta en muy pocas ocasiones el comportamiento como se
describe.

Desempefio por debajo de lo esperado, por lo general realiza sus funciones pero no
satisface todas las expectativas esperadas para el cargo relacionadas con esta competencia.
El evaluado manifiesta la mitad de las ocasiones el comportamiento tal cual como se
describe.

Desempefio que cumple con las expectativas de la competencia evaluada. El evaluado
manifiesta la mitad de las ocasiones el mayor nimero de los casos el comportamiento tal
cual como se describe.

Desempefio que consistentemente excede las expectativas de la competencia evaluada y
produce resultados mas alla de lo esperado, agrega valor a su area. El evaluado manifiesta
siempre el comportamiento tal cual como se describe.
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ASPECTOS GENERALES Observaciones Evaluacién
Conocimiento de su trabajo 112 (3|4
Puntualidad y Asistencia 112 (3|4
Presentacion Personal 112 3|4
Cuidado de los Recursos a su cargo 112 (3|4
Conocimiento y aplicacion del Sistema de 112134
Gestion de Calidad
Conocimiento y aplicacidon del Sistema de Salud
- ) 112 (3|4
y Seguridad en el trabajo
COMPETENCIAS EN CARGOS CON LIDERAZGO
Liderar con el Ejemplo
Hacer visible a través de comportamientos | Comunica la estrategia y los valores organizacionales;
éticos la vision estratégica y valores dirige con base en principios éticos las personas bajo su 112 13a
organizacionales y motivar sentido de responsabilidad y promueve que sus lideres se comporten
pertenencia y compromiso. Crear un de la misma manera.
ambiente adecuado para promover la Motiva a sus colaboradores y fomenta el sentido de 112134
innovacion y creatividad del Talento pertenencia y la creatividad, en un ambiente de trabajo
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Humano. confortable.
Cumple y hace cumplir las politicas organizacionales 3
Crea y mantiene un buen ambiente laboral en su sector y
entre sus colaboradores, logrando transformarse en una 3
guia para ellos.
Es un ejemplo para sus colaboradores, en lo que respecta
tanto a valores personales como compromiso con el 3
trabajo.
Entrenador
Realiza seguimiento sobre las tareas delegadas y 3
proporciona una retroalimentacion constructiva.
Demuestra confianza en sus colaboradores al delegarles 3
tareas.
Capacidad para formar a otros tanto en | Brinda instrucciones practicas y proporciona ayuda
conocimientos como en competencias. cuando le es requerido por sus colaboradores. Formula 3
Implica un genuino esfuerzo por fomentar el | preguntas para verificar que han adquirido nuevas
aprendizaje a largo plazo y/o el desarrollo de | capacidades.
otros, mas aII'?-de su regg_onsabllldad Cuando le es requerido por la alta direccién, realiza un
especifica y cotidiana. seguimiento positivo del desarrollo de sus colaboradores 3
y no obstaculiza los procesos.
Actlia cuando toma conocimiento de la existencia de
oportunidades dentro de la organizacién acordes a las 3
capacidades e intereses de sus colaboradores.
Vision Estratégica
Comprende los cambios del entorno y establece su 3
impacto a corto y mediano plazo.
Capacidad para anticiparse y comprender los | Propone mejoras sobre aspectos relacionados con su
cambios del entorno y establecer su impacto | ambito de actuacion para la mejor utilizacion de los 3
a corto, mediano y largo plazo en la recursos Yy fortalezas, y la reduccion de debilidades.
organizacion, con el propésito de optimizar | Lleva a cabo los planes organizacionales para el logro de
las fortalezas, actuar sobre las debilidades y | los objetivos planteados y los implementa en su grupo de 3
aprovechar las oportunidades del contexto. | trabajo.
Implica la capacidad para visualizar y Actlia y conduce el grupo a su cargo teniendo siempre
conducir el cargo como un sistema integral, | 5recente que acttia dentro de una organizacién que se ha 3
para lograr objetivos y metas retadoras, | gefinido como un sistema integrado.
asociadas a la estrategia corporativa. Reconoce la importancia que tienen tanto sus acciones
como las de su grupo, y como estas repercuten en el logro 3
de la estrategia corporativa.
COMPETENCIAS CARDINALES (Para todos los colaboradores)
Comunicacion Eficaz
. Comunica ideas y transmite informacién de manera clara
Capacidad para escuchar y entender al otro, concisa 3
para transmitir en forma clara y oportuna la y — - -
informacion requerida por los demés a fin de Adapta su dls_curso de acuerdo al tipo de interlocutor con 3
alcanzar los objetivos organizacionales |6l que debe vincularse.
manteniendo canales de comunicacién
Escucha adecuadamente a otros y se asegura de haber 3
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abiertos y redes de contacto. comprendido exactamente 1o que desean expresar
Aprovecha los canales de comunicacion existente, formal
e informal, a fin de obtener la informacion que necesita 3
para la realizacion de sus tareas.
Alienta una comunicacion abierta y fluida entre los
integrantes de su equipo, logrando un correcto 3
funcionamiento del grupo.
Orientacion al Cliente Interno y Externo
Actla Orientando a la satisfaccion del cliente (interno o 3
Capacidad para actuar con sensibilidad ante externo). - -
las r)ecesidades que un clien_te y/o conjunto Cc_)mprende y se mantiene atento a las necesidades de los 3
de clientes, actuales o potenciales, externos o | clientes.
internos, que se puede/n presentar enla | Escucha las solicitudes de los clientes tanto internos
actualidad o en el futuro. Implica una como externos, asi como sus problemas, y responde a 3
vocacion permanente de servicio al cliente | ellos de manera efectiva en tiempo y forma.
interno y externo, comprender Aporta soluciones a la medida de los requerimientos de 3
adecuadamente sus demandas y generar los clientes
soluciones efectivas a sus necesidades. 5 - -
Mantiene relaciones mutuamente beneficiosas con sus 3
clientes.
Trabajo en equipo
Fomenta el espiritu de colaboracion en su sector. 3
Fomenta la colaboracion e intercambio con otras
Capacidad para colaborar con los demés, dependencias y guia a su equipo d_e _trabajo y a sus pares 3
formar parte de un grupo y trabajar con otras | Para el logro de_ los resultados deflnl_dos.
areas de la organizacion con el propdsito de Reconoce el éxito de otros, pertenecientes o no al grupo 3
alcanzar, en conjunto, la estrategia inmediato de trabajo.
organizacional, subordinar los intereses Subordina los intereses personales a los objetivos
personales a los objetivos grupales. Implica | grupales, con el propésito de alcanzar las metas
tener expectativas positivas respecto a los | organizacionales de corto y mediano plazo, y apoya el 3
demas, comprender a los otros, y generar y | trabajo de otras &reas que forman parte de la
mantener un buen clima de trabajo organizacion.
Es un ejemplo para sus colaboradores por su estilo
positivo de cooperacién y por mantener un buen clima de 3
trabajo.
Autoeficacia
Organiza y ejecuta efectivamente acciones para producir 3
los resultados requeridos.
Responde con tranquilidad, seguridad y positivismo bajo
. - situaciones de presion que exigen el mayor 3
Capa_mdad de percibirse, valorarse y aprovechamiento de sus recursos personales.
autogestionarse como poseedor de recursos — - -
personales necesarios para hacer frente a las Toma decisiones efectivas y eficaces aprovechando al 3
diversas situaciones en el desarrollo de su | Maximo sus recursos personales. :
cargo. Tiene en cuenta los diferentes puntos de vista para 3
mejorar sus recursos personales y la toma de decisiones.
Actla con iniciativa en busqueda de mejorar
continuamente su area aprovechando al maximo sus 3
recursos personales.
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Responsabilidad

Encuentra satisfaccion personal en el trabajo que realiza 3
y en la obtenci6n de buenos resultados, tanto personales
como de su sector.
Capacidad para encontrar satisfaccion Fomenta dentro de su sector la satisfaccion por la tarea
personal en el trabajo que se realiza y en la | realizada y por la obtencion de buenos resultados a través 3
obtencién de buenos resultados. Capacidad | de las acciones individuales y grupales.
para demostrar preocupacion por llevar a
cabo las tareas con precision y calidad, con L .
el prondsito de corrJnribuir a)t/ravés desu Demuestra preocupacién por realizar las tareas con
accipongr a la consecucion de la estratedia precision y calidad, con el propésito de contribuir, a 3
oraanizacional. Canacidad para res eta?las través de su accionar, a la consecucidn de la estrategia
g 4P P P organizacional con un enfoque de corto plazo.
normas establecidas y las buenas costumbres
tanto en el ambito de la organizacion como | Implementa dentro de su sector los lineamientos
fuera de ella. recibidos y aplica normas y politicas en relacion con la 3
responsabilidad personal y las buenas costumbres.
Es un referente por su responsabilidad profesional y
personal tanto dentro de su sector como en el &mbito del 3
area donde actua.
Calidad y Mejora Continua
Optimizar (o propone acciones en ese sentido, segin
Capacidad para optimizar los recursos corresponde) los recursos disponibles -personas, 3
disponibles, personas, materiales y agregar materiales, efc. - . - —
valor a través de las ideas, enfoques o Agregar valor a través de ideas o soluciones originales o
soluciones originales o diferentes en relacion | diferentes a las tradicionales, en relacion con las tareas de 3
con la tarea asignada, las funciones de las | 108 procesos y métodos de su area de trabajo.
personas a cargo, y/o procesos y métodos de | Brinda apc_)rtes.que significan un splucmn a )
la organizacién. Implica la actitud problemaéticas inusuales o perfeccionan y modernizan el 3
permanente de brindar aportes que uso de los recursos.
signifiquen una solucién a situaciones Toma decisiones que facilita a los pares la consecucién
inusuales y/o aportes que permitan de los objetivos, a través del uso eficiente de los recursos 3
perfeccionar, modernizar, u optimizar el uso | disponibles.
de los recursos a cargo. Es tomado como ejemplo por sus pares en materia de 3
calidad y mejora continua.
Productividad
Cumple con lo que le solicitan en el tiempo y con la 3
calidad adecuados.
Realiza acciones dentro de su esfera de actuacion, para 3
Capacidad para fijarse objetivos de alto mejorar la obtencién de resultados y ser mas eficiente.
desempefio y alcanzarlos exitosamente, en el | Realiza cambio en la manera de ejecutar tareas (dentro de
tiempo y con la calidad requerida, agregar | sy nivel de responsabilidad), a fin de mejorar y lograr asi 3
valory contribuir a que Ial_(Zirganlza(:lonI un desempefio superior.
mantenga e incremente su liderazgo en e . - - "
g mercado g Su nivel de efectividad responde a los estandares fijados 3
' para la posicidn que desempefia.
Usa y aprovecha adecuadamente los procesos
organizacionales para optimizar la productividad 3
individual.
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Respeto
Ofrece un trato digno, franco y tolerante, y obtiene
) reciprocidad. Fomenta la misma actitud en sus 3
Capacidad para dar a los otros y a uno colaboradores mas directos.
mismo un trato digno, franco y tolerante, y i ] =~
comportarse de acuerdo con los valores Guia sus acciones en funcién de Io§ vglores morgles, las 3
morales, las buenas costumbres y las buenas buenas costumbres y las buenas practicas profesionales
practicas profesmnaleg, Y para actuar con | Alienta a sus pares y compafieros de trabajo a mantener 3
seguridad y congruencia entre el deciry el | yn trato respetuoso y considerado con los demés.
hacer. Implica la capacidad para construir - [Estaplece relaciones calidas con sus compafieros de 3
relaciones célidas y duraderas basadas en trabajo.
una conducta honesta y veraz. }
Actua en todo momento de manera congruente con lo que 3
expresa.
COMPETENCIAS ESPECIFICAS (Cargos Asistenciales a los lideres que aplique)
Etica
Los valores morales, las buenas costumbres y practicas 3
organizacionales son modelo de actuacion.
Sentir y actuar siempre, dentro y fuera de la | Respeta las politicas y valores institucionales. 3
empresa, acorde con los valores morales, . . L
P o Sus actuaciones en los diferentes ambitos en que se
buenas costumbres, politicas . . .
e . - desenvuelve evidencian sus valores éticos en el trato con
organizacionales y practicas profesionales ~ . . . 3
. p . : compafieros, respeto la familia, la sociedad y el medio
aun en contravia de intereses propios o del -
Lo L ambiente.
admbito/organizacional al que pertenece. Las
buenas costumbres y los valores morales i - o | |
priman en sus comportamientos como es el Sure amo:]amlelnto se Iun bamenta ene rtte)speto por las 5
deseo de la organizacion que asf lo per§ona(sj, os valores y las buenas Icos;lum res, por
determina y comprende. encima de sus propios intereses y los de su sector.
Su comportamiento ético dentro y fuera del trabajo es un 3
ejemplo a seguir para sus compafieros.
Prudencia
Aplica politica y normas organizacionales sobre la base
del buen juicio, obrando con sensatez y moderacion en 3
Actuar de forma sensata v mesurada todos sus actos, en la consecucion de objetivos y demés
siempre: en la anlicacion é/e normas funciones inherentes a su puesto.
politicaps o.rganiza(?ionales en la fijacié)rll y En su accionar distingue diferencia entre lo bueno y lo 3
> N : malo, en relacion con su tarea y funciones para si mismo.
consecucion de objetivos, en el cierre de Aol I dimi )t/ I p
acuerdos y demas funciones inherentes a su P I(t:a got' |%a§ y prct>§2|¢ |m|§tn 0S eg re acdlon con Sg
puesto. Comprender y diferenciar lo bueno puesto et rabajo )éu Hfiza cri etrlgs f pru tenma (0 rlar 3
de lo malo para la organizacion, los grupos con sgq;sa gz yl mo era:cmnbe_nt_o os%__ozac tos)t’ cone
de interés y para si mismo. proposito de alcanzar los objetivos fijados tanto para su
puesto como para su sector.
Aplica principios de prudencia y ofrece su entrenamiento 3
experto a sus comparieros que lo requieran.
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Es un referente entre sus compafieros y en el ambito de
su sector por su prudencia, tanto en su vida laboral como 3
en el &mbito personal.
Atencion al detalle y sentido de urgencia
Promueve y verifica que el desarrollo de las tareas 3
asignadas se realice con precision y calidad.
Se percata de elementos que otros no han considerado. 3
Capacidad para percibir la urgencia y actuar | Monitorea e informa sobre situaciones criticas y de riesgo
de manera consecuente, atender los detalles | para el cumplimiento del proyecto y/o servicio e 3
en pro de la mejora de los procesos a su implementa las acciones pertinentes.
cargo. Tiene en cuenta los diversos factores asociados ante un 3
evento urgente para tomar la decision mas adecuada.
Tiene en cuenta los diversos factores asociados ante un 3
evento urgente para tomar la decision méas adecuada.
COMPETENCIAS ESPECIFICAS (Cargos Administrativos a los lideres que aplique)
Planificaciéon y Organizacion
Determina eficazmente metas y prioridades en relacion 3
con las tareas a su cargo
Capacidad para priorizar y definir acciones, Determina etapas, acciones, plazos 'y recursos requeridos 3
responsables, recursos y tiempos para el para} el logro d.e los objet|v0§ q-ue le son fijados.
logro de resultados utilizando medios de | Aplica mecanismos de seguimiento y control que le
Seguimiento y verificacion a las tareas para permlten verificar el Cump||m|ent0 de las tareas a su 3
mantener el control del plan y actuar cargo, y realiza las medidas correctivas necesarias.
oportunamente ante desviaciones a lo Logra vencer los obstaculos con esfuerzo y dedicacion, 3
establecido. para alcanzar los objetivos requeridos..
Estructura y planifica su trabajo y logra eficazmente la 3
consecucion de los objetivos planteados.
Iniciativa
Resuelve situaciones, tanto externas como internas a la 3
organizacion, cuando estas se presentan.
Analiza las situaciones planteadas y reacciona de manera
oportuna, tanto frente a oportunidades como en la 3
Capacidad anticiparse, pensar y proponer | esolucion de problemas.
acciones futuras para crear oportunidades 0 | Promueve la participacion entre sus compafieros e 3
evitar problemas que no son facilmente | incentiva en ellos el mismo comportamiento.
detectables. Implica materializar decisiones | Desarrolla la iniciativa entre sus compafieros a fin de que
del pasado y buscar NUEvas alternativas a | estén preparados para responder rapidamente a las 3
problemas con vision de futuro. situaciones que se plantean en sus respectivos puestos de
trabajo.
Es un referente para sus comparfieros por sus propuestas
de mejora y eficiencia, en relacion con las 3
responsabilidades de su puesto.
Profundidad Portafolio de Servicios
Conocer con detalle el portafolio de Conoce los productos y servicios que se manejan en su 3
productos y/o servicios de la empresa y area de especialidad.




verificar que satisfagan las expectativas de
los clientes.

Comunica a los clientes las ventajas de los productos y
Servicios.
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Responde efectivamente a las objeciones de los clientes y
en el caso de no tener respuesta, se compromete a
investigar o buscar ayuda seguin corresponda para
proporcionarla en la mayor brevedad.

Desarrolla la iniciativa entre sus compafieros a fin de que
estén preparados para responder rapidamente a las
situaciones que se plantean en sus respectivos puestos de
trabajo.

Expone los servicios de los productos de la empresa en
forma concisa.

RESULTADOS

LIDERES DE PROCESOS

Aspectos Generales 10 %

Competencias Liderazgo 20 %

Competencias Cardinales 50 %

Competencias Asistenciales o0 Administrativas 20 %

VALORACION DE RESULTADOS

(1) Debilidad

<75%

(2) Oportunidad de Mejora

75%-85%

(3) Fortaleza

85%-95%

(4) Sobresaliente

>95%
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Apéndice F: Instrumento para Evaluacion de desempefio &rea asistencial Instituto

EVALUACION DE DESEMPERO - INO S.A. (CARGOS ASISTENCIALES)

Nombre del Evaluado:
Divisién o departamento:
Evaluador:

Cargo:
Semestre:
Afo:
PARAMETROS DE EVALUACION

No cumple con los requisitos de desempefio esperados para el cargo relacionado con esta

1 Debilidad (25%0) competencia. El evaluado manifiesta en muy pocas ocasiones el comportamiento como se

describe.
. . Desempefio por debajo de lo esperado, por lo general realiza sus funciones pero no satisface
Oportunidad de mejora . . -

2 (50%) todas las expectativas esperadas para el cargo relacionadas con esta competencia. El
evaluado manifiesta la mitad de las ocasiones el comportamiento tal cual como se describe.
Desempefio que cumple con las expectativas de la competencia evaluada. El evaluado

3 Fortaleza (75%0) manifiesta la mitad de las ocasiones el mayor namero de los casos el comportamiento tal

cual como se describe.

4 Sobresaliente (100%)

Desempefio que consistentemente excede las expectativas de la competencia evaluada y
produce resultados mas alla de lo esperado, agrega valor a su area. El evaluado manifiesta
siempre el comportamiento tal cual como se describe.

ASPECTOS GENERALES Observaciones Evaluacion
Conocimiento de su trabajo 112 (3|4
Puntualidad y Asistencia 112 (3|4
Presentacion Personal 112 (3|4
Cuidado de los Recursos a su cargo 112 (3|4
Conocimiento y aplicacién del Sistema de Gestion
. 112 (34
de Calidad
Conocimiento y aplicacién del Sistema de Salud y
. . 112 (34
Seguridad en el trabajo
COMPETENCIAS CARDINALES (Para todos los colaboradores)
Comunicacion Eficaz
Capacidad para escuchar y entender al otro, | Comunica ideas y transmite informacion de manera clara 112134

para transmitir en forma clara y oportuna la |y concisa.
1 informacion reque_rid_a por los o_iemaﬁs afinde | Adapta su discurso de acuerdo al tipo de interlocutor con 1121314
alcanzar los objetivos organizacionales el que debe vincularse.
manteniendo canales de comunicacion abiertos | Escucha adecuadamente a otros y se asegura de haber
y redes de contacto. comprendido exactamente lo que desean expresar




Aprovecha los canales de comunicacién existente, formal
e informal, a fin de obtener la informacion que necesita
para la realizacion de sus tareas.
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Alienta una comunicacion abierta y fluida entre los
integrantes de su equipo, logrando un correcto
funcionamiento del grupo.

Orientacion al Cliente Interno y Externo

Vocacion de servicio para identificar las
necesidades de los clientes y actuar para darles
solucion efectiva.

Se enfoca en la satisfaccion del cliente interno o externo.

Permanece atento e interpreta las necesidades de los
clientes.

Escucha las solicitudes de los clientes tanto internos como
externos, asi como sus problemas, y responde a ellos de
manera efectiva en tiempo y forma.

Aporta soluciones a la medida de los requerimientos de
los clientes.

Mantiene relaciones mutuamente beneficiosas con sus
clientes.

Trabajo en equipo

Capacidad para colaborar con los demas,
formar parte de un grupo y trabajar con otras
areas de la organizacion con el proposito de

alcanzar, en conjunto, la estrategia
organizacional, subordinar los intereses
personales a los objetivos grupales. Implica
tener expectativas positivas respecto a los
demaés, comprender a los otros, y generar y
mantener un buen clima de trabajo

Fomenta el espiritu de colaboracion en su sector.

Promueve el intercambio con otros sectores y orienta el
trabajo de pares y colaboradores en la consecucion de
objetivos fijados.

Reconoce el éxito de otros, pertenecientes o no al grupo
inmediato de trabajo.

Subordina los intereses personales a los objetivos
grupales, con el proposito de alcanzar las metas
organizacionales de corto y mediano plazo, y apoya el
trabajo de otras areas que forman parte de la organizacion.

Es un ejemplo para sus colaboradores por su estilo
positivo de cooperacién y por mantener un buen clima de
trabajo.

Autoeficacia

Capacidad de percibirse, valorarse y
autogestionarse como poseedor de recursos
personales necesarios para hacer frente a las

diversas situaciones en el desarrollo de su
cargo.

Organiza y ejecuta efectivamente acciones para producir
los resultados requeridos.

Responde con tranquilidad, seguridad y positivismo bajo
situaciones de presion que exigen el mayor
aprovechamiento de sus recursos personales.

Toma decisiones efectivas y eficaces aprovechando al
MAaximo Sus recursos personales.

Tiene en cuenta los diferentes puntos de vista para
mejorar sus recursos personales y la toma de decisiones.

Actla con iniciativa en busqueda de mejorar
continuamente su area aprovechando al maximo sus
recursos personales.

Responsabilidad
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Capacidad para encontrar satisfaccion personal
en el trabajo que se realiza y en la obtencion de
buenos resultados. Capacidad para demostrar
preocupacion por llevar a cabo las tareas con
precision y calidad, con el propdsito de
contribuir a través de su accionar a la
consecucion de la estrategia organizacional.
Capacidad para respetar las normas
establecidas y las buenas costumbres tanto en
el ambito de la organizacién como fuera de
ella.

Encuentra satisfaccion personal en el trabajo que realizay
en la obtencion de buenos resultados, tanto personales
como de su sector.

Fomenta dentro de su sector la satisfaccion por la tarea
realizada y por la obtencién de buenos resultados a través
de las acciones individuales y grupales.

Demuestra preocupacion por realizar las tareas con
precision y calidad, con el prop6sito de contribuir, a
través de su accionar, a la consecucién de la estrategia
organizacional con un enfoque de corto plazo.

Implementa dentro de su sector los lineamientos recibidos
y aplica normas y politicas en relacion con la
responsabilidad personal y las buenas costumbres.

Es un referente por su responsabilidad profesional y
personal tanto dentro de su sector como en el &mbito del
area donde actua.

Cal

idad y Mejora Continua

Capacidad para optimizar los recursos
disponibles, personas, materiales y agregar
valor a través de las ideas, enfoques o
soluciones originales o diferentes en relacion
con la tarea asignada, las funciones de las
personas a cargo, y/o procesos y métodos de la
organizacion. Implica la actitud permanente de
brindar aportes que signifiquen una solucién a
situaciones inusuales y/o aportes que permitan
perfeccionar, modernizar, u optimizar el uso de
los recursos a cargo.

Optimizar (o propone acciones en ese sentido, segln
corresponde) los recursos disponibles -personas,
materiales, etc.

Agregar valor a través de ideas o soluciones originales o
diferentes a las tradicionales, en relacion con las tareas de
los procesos y métodos de su area de trabajo.

Brinda aportes que significan una solucién a
problemaéticas inusuales o perfeccionan y modernizan el
uso de los recursos.

Toma decisiones que facilita a los pares la consecucién de
los objetivos, a través del uso eficiente de los recursos
disponibles.

Es tomado como ejemplo por sus pares en materia de
calidad y mejora continua.

Productividad

Capacidad para fijarse objetivos de alto
desempefio y alcanzarlos exitosamente, en el
tiempo y con la calidad requerida, agregar
valor y contribuir a que la organizacion
mantenga e incremente su liderazgo en el
mercado.

Cumple con lo que le solicitan en el tiempo y con la
calidad adecuados.

Realiza acciones dentro de su esfera de actuacion, para
mejorar la obtencion de resultados y ser mas eficiente.

Realiza cambio en la manera de ejecutar tareas (dentro de
su nivel de responsabilidad), a fin de mejorar y lograr asi
un desempefio superior.

Su nivel de efectividad responde a los estandares fijados
para la posicién que desempefia.

Utiliza los procesos organizacionales con el propoésito de
mejorar la productividad individual.

Respeto
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Ofrece un trato digno, franco y tolerante, y obtiene
) . reciprocidad. Fomenta la misma actitud en sus 1
Capacidad para dar a los otros y a uno mismo | cglaboradores méas directos.
un trato digno, franco y tolerante, y , - -
comportarse de acuerdo con los valores Guia sus acciones en funcion de Io§ vglores morgles, las |1
morales, las buenas costumbres y las buenas buenas costumbres y las buenas practicas profesionales
practicas profesionales, y para actuar con Alienta a sus pares y compafieros de trabajo a mantener | 1
seguridad y congruencia entre el deciry el | yn trato respetuoso y considerado con los demés.
hacer. Implica la capacidad para construir  Estaplece relaciones calidas con sus compafieros de 1
relaciones célidas y duraderas basadas en una trabajo.
conducta honesta y veraz. -
Acttia en todo momento de manera congruente con lo que | ¢
expresa.
COMPETENCIAS ESPECIFICAS (Cargos Asistenciales)
Etica
Actua sobre la base de valores morales y las buenas 1
. . costumbres y practicas organizacionales.
Capacidad para sentir y obrar en todo momento
de acuerdo con los valores morales y las Respeta las politicas y los valores de la organizacion. 1
buenas costumbres y practicas profesionales, e .
respetar Ias oliticazgr anizaciri)nales Im Iic)a( Demuestra sus valores éticos en diferentes esferas de
serf)tir obr§r de este mgodo en todo m.omepnto actuacion: profesionales, directivas o de conduccion de
tanto g:] la vida profesional v laboral como er; personas (si corresponde) y en el trato con comparieros, 1
i 1aap Y ; respecto del medio ambiente y en el &mbito de la sociedad
la vida privada, aun en forma contraria a i
. : y la familia.
supuestos intereses propios o del -
sector/organizacional al que pertenece, ya que Respeta los va_lores y buenas costumbres, alin por sobre .
las buenas costumbres y los valores morales intereses propios y d? su sectorl, y establece relaciones con
estan por encima de su accionar, y la otras personas sobre la base del respeto.
organizacion asi lo desea y lo comprende. Es un modelo para sus compafieros por su
comportamiento ético, tanto en lo laboral como en los 1
demas dmbitos de su vida.
Prudencia
Aplica politica y normas organizacionales sobre la base
del buen juicio, obrando con sensatez y moderacion en 1
todos sus actos, en la consecucion de objetivos y demés
) funciones inherentes a su puesto.
Capacidad para obrar con sensatezy  ['En su accionar distingue diferencia entre lo bueno y lo 1
moderacion en todos los actos: en la aplicacion | malo, en relacién con su tarea y funciones para si mismo.
e normas y politicas organizacionales, en la - "apjica politicas y procedimientos en relacién con su
fijacion y consecucion de objetivos, en el cierre | o estq de trabajo y utiliza criterios de prudencia (obrar
de acuerdos y demas funciones inherentes a su | ¢o, sensatez y moderacién en todos los actos), con el 1
puesto. Implica la capacidad de discemiry | ,-5h65it0 de alcanzar los objetivos fijados tanto para su
distinguir de lo bueno y lo malo para la pUESto COmO para su sector
organizacion, los colaboradores, los clientes y ) — - -
proveedores y para si mismo. Aplica principios de ~prudent:la y ofrege su entrenamiento | q
experto a sus compafieros que lo requieran.
Es un referente entre sus compafieros y en el ambito de su
sector por su prudencia, tanto en su vida laboral como en 1
el ambito personal.

Atencion al detalle y sentido de urgencia
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Capacidad para percibir la urgencia y actuar de
manera consecuente, atender los detalles en pro
de la mejora de los procesos a su cargo.

Promueve y verifica que el desarrollo de las tareas 1] 2
asignadas se realice con precision y calidad.

Se percata de elementos que otros no han considerado. 1|2
Monitorea e informa sobre situaciones criticas y de riesgo

para el cumplimiento del proyecto y/o servicio e 1|2
implementa las acciones pertinentes.

Tiene en cuenta los diversos factores asociados ante un 1] 2
evento urgente para tomar la decision mas adecuada.

Tiene en cuenta los diversos factores asociados ante un 1] 2
evento urgente para tomar la decision mas adecuada.

RESULTADOS

COLABORADORES AREA ASISTENCIAL

Aspectos Generales 10 %

Competencias Cardinales 60 %

Competencias Asistenciales 30 %
VALORACION DE RESULTADOS

(1) Debilidad <75%

(2) Oportunidad de Mejora

75%-85%

(3) Fortaleza

85%-95%

(4) Sobresaliente

>95%
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Apéndice G: Instrumento para Evaluacion de desempefio area administrativa Instituto

EVALUACION DE DESEMPERO - INO S.A. (Cargos Administrativos)

Nombre del Evaluado:
Divisién o departamento:
Evaluador:

1 Debilidad (25%)

Cargo:
Semestre:
Afio:
PARAMETROS DE EVALUACION
No cumple con los requisitos de desempefio esperados para el cargo relacionado con esta

competencia. El evaluado manifiesta en muy pocas ocasiones el comportamiento como se
describe.

Oportunidad de mejora

Desempefio por debajo de lo esperado, por lo general realiza sus funciones pero no
satisface todas las expectativas esperadas para el cargo relacionadas con esta competencia.

(50%0) El evaluado manifiesta la mitad de las ocasiones el comportamiento tal cual como se
describe.
Desempefio que cumple con las expectativas de la competencia evaluada. El evaluado
3 Fortaleza (75%) manifiesta la mitad de las ocasiones el mayor ndmero de los casos el comportamiento tal

cual como se describe.

4 | Sobresaliente (100%0)

Desempefio que consistentemente excede las expectativas de la competencia evaluada y
produce resultados mas alla de lo esperado, agrega valor a su area. El evaluado manifiesta
siempre el comportamiento tal cual como se describe.

ASPECTOS GENERALES Observaciones Evaluacion

Conocimiento de su trabajo

Presentacién Personal

1
Puntualidad y Asistencia 1
1
1

Cuidado de los Recursos a su cargo

Conocimiento y aplicacién del Sistema de
Gestion de Calidad

N (NN
W (W W w
L I S A A

1

Conocimiento y aplicacion del Sistema de Salud
y Seguridad en el trabajo

COMPETENCIAS CARDINALES (Para todos los colaboradores)

Capacidad para escuchar y entender al otro, | Comunica ideas y transmite informacion de maneraclara | 1| 5 | 3|4
para transmitir en forma clara y oportuna la |y concisa.
informacion requerida por los demas a fin de | Adapta su discurso de acuerdo al tipo de interlocutor con
alcanzar los objetivos organizacionales el que debe vincularse.
manteniendo canales de comunicacion Escucha adecuadamente a otros y se asegura de haber
abiertos y redes de contacto. comprendido exactamente lo que desean expresar

Comunicacién Eficaz




Aprovecha los canales de comunicacion existente, formal
e informal, a fin de obtener la informacion que necesita
para la realizacion de sus tareas.
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Alienta una comunicacion abierta y fluida entre los
integrantes de su equipo, logrando un correcto
funcionamiento del grupo.

Orientacion al Cliente Interno y Externo

Vocacidn de servicio para identificar las
necesidades de los clientes y actuar para
darles solucion efectiva.

Se enfoca en la satisfaccion del cliente interno o externo.

Permanece atento e interpreta las necesidades de los
clientes.

Escucha las solicitudes de los clientes tanto internos
como externos, asi como sus problemas, y responde a
ellos de manera efectiva en tiempo y forma.

Aporta soluciones a la medida de los requerimientos de
los clientes.

Mantiene relaciones mutuamente beneficiosas con sus
clientes.

Trabajo en equipo

Capacidad para colaborar con los demas,
formar parte de un grupo y trabajar con otras
areas de la organizacion con el proposito de

alcanzar, en conjunto, la estrategia
organizacional, subordinar los intereses
personales a los objetivos grupales. Implica
tener expectativas positivas respecto a los
demaés, comprender a los otros, y generar y
mantener un buen clima de trabajo

Fomenta el espiritu de colaboracion en su sector.

Promueve el intercambio con otros sectores y orienta el
trabajo de pares y colaboradores en la consecucion de
objetivos fijados.

Reconoce el éxito de otros, pertenecientes o no al grupo
inmediato de trabajo.

Subordina los intereses personales a los objetivos
grupales, con el proposito de alcanzar las metas
organizacionales de corto y mediano plazo, y apoya el
trabajo de otras areas que forman parte de la
organizacion.

Es un ejemplo para sus colaboradores por su estilo
positivo de cooperacién y por mantener un buen clima de
trabajo.

Autoeficacia

Capacidad de percibirse, valorarse y
autogestionarse como poseedor de recursos
personales necesarios para hacer frente a las

diversas situaciones en el desarrollo de su
cargo.

Organiza y ejecuta efectivamente acciones para producir
los resultados requeridos.

Responde con tranquilidad, seguridad y positivismo bajo
situaciones de presién que exigen el mayor
aprovechamiento de sus recursos personales.

Toma decisiones efectivas y eficaces aprovechando al
maximo sus recursos personales.

Tiene en cuenta los diferentes puntos de vista para
mejorar sus recursos personales y la toma de decisiones.

Actla con iniciativa en bisqueda de mejorar
continuamente su area aprovechando al maximo sus
recursos personales.

Responsabilidad
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Encuentra satisfaccion personal en el trabajo que realiza
y en la obtencion de buenos resultados, tanto personales 3
como de su sector.
Capacidad para encontrar satisfaccion . L
ersoFr)laI en elptraba'o ue se realiza v en la Fomenta dentro de su sector la satisfaccion por la tarea 3
(F))btencién de bueno{c, rgsultados Ca Zcidad realizada y por la obtencion de buenos resultados a través
a0l0s. L.ap de las acciones individuales y grupales.
para demostrar preocupacion por llevar a — -
cabo las tareas con precision y calidad, con | Demuestra preocupacion por ree}ll_zar las tareas con
el propésito de contribuir a través de su | Precision y calidad, con el propésito de contribuir, a 3
accionar a la consecucion de la estrategia | través de su accionar, a la consecucion de la estrategia
organizacional. Capacidad para respetar las | Organizacional con un enfoque de corto plazo.
norm tableci | n tumbr . .
tgnt;Zr?SefgrﬁEi?gs d)e/ Izso?u:n?zsag?gnuco?ngs Implementa dentro de su sector los lineamientos
fuera de ellg recibidos y aplica normas y politicas en relacion con la 3
' responsabilidad personal y las buenas costumbres.
Es un referente por su responsabilidad profesional y
personal tanto dentro de su sector como en el &mbito del 3
area donde actua.
Calidad y Mejora Continua
Optimizar (o propone acciones en ese sentido, segln
Capacidad para optimizar los recursos corresponde) los recursos disponibles -personas, 3
disponibles, personas, materiales y agregar | materiales, etc.
valor a través de las ideas, enfoques o Agregar valor a través de ideas o soluciones originales o
soluciones originales o diferentes en relacion | diferentes a las tradicionales, en relacion con las tareas de 3
con la tarea asignada, las funciones de las | los procesos y métodos de su area de trabajo.
personas a cargo, y/o procesos y métodos de | Brinda aportes que significan una solucién a
la organizacion. Implica la actitud probleméticas inusuales o perfeccionan y modernizan el 3
permanente de brindar aportes que uso de los recursos.
5|gn|f|quen una solucién a situaciones Toma decisiones que facilita a los pares la consecucion
inusuales y/o aportes que permitan de los objetivos, a través del uso eficiente de los recursos 3
perfeccionar, modernizar, u optimizar el uso | disponibles.
de los recursos a cargo. . ]
Es tomado como ejemplo por sus pares en materia de 3
calidad y mejora continua.
Productividad
Cumple con lo que le solicitan en el tiempo y con la 3
calidad adecuados.
. 5 L Realiza acciones dentro de su esfera de actuacién, para 3
; Capacidad plara fualrse Othet'VOS d‘f[ alto | mejorar la obtencion de resultados y ser mas eficiente.
esempefio y alcanzarlos exitosamente, en e . . -
tiem po an la calidad reauerida. agregar Realiza cambio en la manera de ejecutar tareas (dentro de
valgr ycontribuir a que Ig or an7izagcic’)gn su nivel de responsabilidad), a fin de mejorar y lograr asi 3
y con d org un desempefio superior.
mantenga e incremente su liderazgo en el - — - —
mercado. Su nivel de_ e_fect|V|dad responde a los estandares fijados 3
para la posicion que desempefia.
Utiliza los procesos organizacionales con el propdsito de 3
mejorar la productividad individual.
Respeto
Capacidad para dar a los otros yauno | Ofrece un trato digno, franco y tolerante, y obtiene 3
mismo un trato digno, franco y tolerante, y | reciprocidad. Fomenta la misma actitud en sus
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comportarse de acuerdo con los valores colaboradores mas directos.
morales, las buenas costumbres y las buenas
practicas profesionales, y para actuar con - - »
seguridad y congruencia entre el decir y el Guia sus acciones en funcion de Io§ vglores morgles, las 3
hacer. Implica la capacidad para construir buenas costumbres y las buenas practicas profesionales
relaciones calidas y duraderas basadas en
una conducta honesta y veraz. Alienta a sus pares y compaiieros de trabajo a mantener 3
un trato respetuoso y considerado con los demas.
Establece relaciones calidas con sus compafieros de 3
trabajo.
Actua en todo momento de manera congruente con lo que 3
expresa.
COMPETENCIAS ESPECIFICAS (Cargos Administrativos)
Planificaciéon y Organizacion
Determina eficazmente metas y prioridades en relacion 3
con las tareas a su cargo
] o o ) Determina etapas, acciones, plazos y recursos requeridos 3
Capacidad para priorizar y definir acciones, | para el logro de los objetivos que le son fijados.
responsables, recursos y tiempos para el ] ] -
logro de resultados utilizando medios de | Aplica mecanismos de seguimiento y control que le
seguimiento y verificacion a las tareas para | Permiten verificar el cumplimiento de las tareas a su 3
mantener el control del plan y actuar cargo, y realiza las medidas correctivas necesarias.
oportunamente ante desviaciones a lo . L
P establecido Logra vencer los obstaculos con esfuerzo y dedicacion, 3
' para alcanzar los objetivos requeridos.
Estructura y planifica su trabajo y logra eficazmente la 3
consecucion de los objetivos planteados.
Iniciativa
Resuelve situaciones, tanto externas como internas a la 3
organizacion, cuando estas se presentan.
Analiza las situaciones planteadas y reacciona de manera
oportuna, tanto frente a oportunidades como en la 3
Capacidad anticiparse, pensar y proponer | resolucion de problemas.
acciones futuras para crear oportunidades 0 | Promueve la participacion entre sus compafieros e 3
evitar problemas que no son facilmente | incentiva en ellos el mismo comportamiento.
detectables. Implica materializar decisiones | Desarrolla la iniciativa entre sus compaieros a fin de que
del pasado y buscar NUevas alternativas a | estén preparados para responder rapidamente a las 3
problemas con vision de futuro. situaciones que se plantean en sus respectivos puestos de
trabajo.
Es un referente para sus compafieros por sus propuestas
de mejora y eficiencia, en relacion con las 3
responsabilidades de su puesto.
Profundidad Portafolio de Servicios
Conocer con detalle el portafolio de Conoce los productos y servicios que se manejan en su 3
productos y/o servicios de la empresay | area de especialidad.
verificar que satlsfaggn las expectativas de | Comunica a los clientes las ventajas de los productos y 3
los clientes. servicios.
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Responde efectivamente a las objeciones de los clientes y
en el caso de no tener respuesta, se compromete a 2134
investigar o buscar ayuda segln corresponda para
proporcionarla en la mayor brevedad.
Desarrolla la iniciativa entre sus compafieros a fin de que
estén preparados para responder rapidamente a las 2134
situaciones que se plantean en sus respectivos puestos de
trabajo.
Expone los servicios de los productos de la empresa en 2 13]a
forma concisa.
RESULTADOS
COLABORADORES AREA ADMINISTRATIVA
Aspectos Generales 10 %
Competencias Cardinales 60 %
Competencias Administrativas 30 %
VALORACION DE RESULTADOS
(1) Debilidad <75%

(2) Oportunidad de Mejora

75%-85%

(3) Fortaleza

85%-95%

(4) Sobresaliente

>95%
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ANOVA
Suma de Media
cuadrados | gl | cuadratica F Sig.
Inter- 3.242 | 4 811 | 4.666| .003
grupos
COMPETENCIA_ADMIN_ETICA | Intra- 8.685 | 50 174
grupos
Total 11.927 | 54
Descriptivos
Desviacion | Error | Intervalo de confianza
N | Media tipica tipico | parala mediaal 95% | Minimo | Maximo
Limite Limite
inferior superior
COMPETENCIA_ADMIN_ETICA | 18a 19| 4.84 375 .086 4.66 5.02 4 5
25
afios
26a 18| 4.94 .236 .056 4.83 5.06 4 5
35
afos
36a 7| 457 787 .297 3.84 5.30 3 5
45
afios
46 a 8| 4.25 463 .164 3.86 4.64 4 5
55
afos
Mayor | 3| 5.00 .000 .000 5.00 5.00 5 5
de 55
afios
Total |55| 4.76 470 .063 4.64 4.89 3 5

145

Media de COMPETENCIA_ADMIN_ETICA
g

T
16 a 25 affos

T
26 a 35 afios

ba 4% afios
EDAD

T T
46 a 55 afios Mayor de 55 afios
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ANOVA
Suma de Media
cuadrados | gl | cuadratica| F | Sig.
COMPETENCIA_ASIST_INFLUENCIA_NEGOCIACION | Inter- 11525 4 2.8815.105 | .002
grupos
Intra- 28.221|50 .564
grupos
Total 39.745 | 54
Descriptivos
Intervalo de
Desviacion | Error | confianza para la
N | Media tipica tipico media al 95% Minimo | Maxim
Limite | Limite
inferior | superior
COMPETENCIA_ASIST_INFL |18 a 25 afios 19 4,42 ,607 | ,139 4,13 4,71 3 5
UENCIA_NEGOCIACION 26a35afios | 18| 4,67 485 | 114| 443 4,91 4 5
36 a 45 afios 3,57 1,397 | ,528 2,28 4,86 2 5
46 a 55 afios 3,63 916 | ,324 2,86 4,39 2 5
Mayor de 55 5,00 ,000 | ,000 5,00 5,00 5 5
afios
Total 55 4,31 ,858 | ,116 4,08 4,54 2 5
-
=
o
Q
< 47
(5]
o]
(V]
Y s
sI
2
ol 4 4
=z
bR
=
(4]
w
< o
<
(&)
T
o
o
=
O 36
(&)
18a 2‘5 afios Xa 3‘5 afios IEa 4‘5 afios 46a 5‘5 afios Mayor del 55 afios
EDAD
ANOVA
Suma de Media
cuadrados | gl cuadratica F Sig.
Inter-grupos 3.564 1 3.564 11.672| .001
COMPETENCIA_ASIST _PRODUCTIVIDAD | Intra-grupos 16.182 53 305
Total 19.745 54
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Descriptivos

Error Intervalo de
Medi | Desviaci6 | tipic | confianza parala | Minim | Maxim
N a n tipica 0 media al 95% 0 0
Limite | Limite
inferio | superio
r r
Hombr | 1| 4.18 .874| .263 3.59 4.77 3 5
e 1
COMPETENCIA_ASIST_PRODUCTIVIDA | Mujer 4| 4.82 446 | .067 4.68 4.95 3 5
D 4
Total 5| 4.69 .605| .082 453 4.85 3 5
5
a)
<
fa)
S 487
o
o
3
o
o
4
o
s
W
7]
q:l
<
o
4
w
= 447
w
o
=
=}
o
L]
o
S 42
L]
=
Ho|1l1b|'e Muljer
GENERO
ANOVA
Suma de Media
cuadrados | gl | cuadratica F Sig.
COMPETENCIA_ADMIN_CONCIENCIA_ORGANIZACION | Inter-grupos 4.091| 1 4.091| 13.033| .001
AL Intra-grupos 16.636 | 53 314
Total 20.727 | 54
COMPETENCIA_ADMIN_ATENCION_DETALLE_URGENC | Inter-grupos 4368 1 4.368 | 16.457 | .000
1A Intra-grupos 14.068 | 53 .265
Total 18.436 | 54
COMPETENCIA_ADMIN_TOMA_DECISIONES Inter-grupos 2618 1 2.618 | 10.903 | .002
Intra-grupos 12.727| 53 .240
Total 15.345 | 54
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Descriptivos

Intervalo de
confianza para la
media al 95%
Desviacion | Error | Limite | Limite | Mini | Maxi
N | Media tipica tipico | inferior | superior | mo mo
COMPETENCIA_ADMIN_CONCIENCIA_ | Hombre 11 4.09 944 .285 3.46 473 3 5
ORGANIZACIONAL .
Mujer 44 4.77 424 | .064 4.64 4.90 4 5
Total 55 4.64 .620| .084 4.47 4.80 3 5
COMPETENCIA_ADMIN_ATENCION_DE | Hombre 11 4.09 .831| .251 3.53 4.65 3 5
TALLE_URGENCIA .
- Mujer 44 4.80 408 | .062 4.67 4.92 4 5
Total 55 4.65 584 | .079 4.50 4.81 3 5
COMPETENCIA_ADMIN_TOMA_DECISI Hombre 11 4.27 .786 237 3.74 4.80 3 5
ONES
Mujer 44 4.82 390 | .059 4.70 4,94 4 5
Total 55 4.71 533 | .072 4.56 4.85 3 5

=
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Apéndice I: Tablas de frecuencia de la Variables Proceso de Evaluacion de desempefio

Realizar la evaluacion

Porcentaje
, Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Vélido Poco importante 1 1.8 1.8 1.8
Medianamente importante
3 55 55 7.3
Importante 8 14.5 14.5 21.8
Muy Importante 43 78.2 78.2 100.0
Total 55 100.0 100.0
Retroalimentar
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido Poco importante 1 1.8 1.8 1.8
Medianamente importante
4 7.3 7.3 9.1
Importante 8 14.5 145 23.6
Muy Importante 42 76.4 76.4 100.0
Total 55 100.0 100.0
Hacer seguimiento y acompafar
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido Poco importante 1 1.8 1.8 1.8
Medianamente importante
5 9.1 9.1 10.9
Importante 9 16.4 16.4 27.3
Muy Importante 40 72.7 72.7 100.0
Total 55 100.0 100.0
Planes de mejora
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido Poco importante 1 1.8 1.8 1.8
Medianamente importante
2 3.6 3.6 55
Importante 10 18.2 18.2 23.6
Muy Importante 42 76.4 76.4 100.0
Total 55 100.0 100.0




EVALUACION POR GERENTE

Apéndice J: Tablas de frecuencia de la VVariable Evaluacion 360°

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido Si 25 455 49.0 49,0
No 9 16.4 17.6 66,7
Aleatoriamente 17 30.9 33.3 100,0
Total 51 92.7 100.0
Perdidos Sistema 4 73
Total 55 100.0
EVALUACION_POR_DIRCIENTIFICO
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido Si 12 21.8 255 255
No 21 38.2 44.7 70,2
Aleatoriamente 14 255 29.8 100,0
Total 47 85.5 100.0
Perdidos Sistema 8 14.5
Total 55 100.0
EVALUACION_POR_DIRADMINISTRATIVA
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido Si 25 455 49.0 49,0
No 10 18.2 19.6 68,6
Aleatoriamente 16 29.1 314 100,0
Total 51 92.7 100.0
Perdidos Sistema 4 7.3
Total 55 100.0
EVALUACION_LIDER_PROCESO
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Vilido Si 48 87.3 88.9 88,9
No 3.6 3.7 92,6
Aleatoriamente 4 7.3 7.4 100,0
Total 54 98.2 100.0
Perdidos Sistema 1 1.8
Total 55 100.0
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EVALUACION_COMPARNERO

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido Si 34 61.8 68.0 68,0
No 12.7 14.0 82,0
Aleatoriamente 9 16.4 18.0 100,0
Total 50 90.9 100.0
Perdidos Sistema 5 9.1
Total 55 100.0
AUTOEVALUACION
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido Si 43 78.2 84.3 84,3
No 55 5.9 90,2
Aleatoriamente 91 9.8 100,0
Total 51 92.7 100.0
Perdidos Sistema 4 7.3
Total 55 100.0




Apéndice K: Tablas de frecuencia de la Variable Caracteristicas proceso
retroalimentacion evaluacion de desempefio

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido Poco importante 1 1.8 1.8 1.8
Medianamente
importante 6 10.9 10.9 12.7
Importante 6 10.9 10.9 23.6
Muy Importante 42 76.4 76.4 100.0
Total 55 100.0 100.0
Planeacién conjunta de acciones
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido Medianamente
importante inir necesidades de capacitacion 10.9 10.9 10.9
Importante 9 16.4 16.4 27.3
Muy Importante 40 72.7 72.7 100.0
Total 55 100.0 100.0
Definir necesidades de capacitacion
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido Nada importante 1 1.8 1.8 1.8
Medianamente
importante 6 10.9 10.9 12.7
Importante 11 20.0 20.0 327
Muy Importante 37 67.3 67.3 100.0
Total 55 100.0 100.0
Dar respuesta a inquietudes
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido Poco importante 2 3.6 3.6 3.6
Medianamente
importante 5 9.1 9.1 12.7
Importante 7 12.7 12.7 255
Muy Importante 41 74.5 74.5 100.0
Total 55 100.0 100.0
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Retroalimentacion por internet

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido Nada importante 8 145 145 145
Poco importante 5 9.1 9.1 23.6
Medianamente
importante 19 34.5 34.5 58.2
Importante 11 20.0 20.0 78.2
Muy Importante 12 21.8 21.8 100.0
Total 55 100.0 100.0
Retroalimentacion por externos
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido Nada importante 6 10.9 10.9 10.9
Poco importante 8 145 145 25.5
Medianamente
importante 15 27.3 27.3 52.7
Importante 12 21.8 21.8 745
Muy Importante 14 255 255 100.0
Total 55 100.0 100.0
ENTREVISTA_JEFE_INM
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido Nada importante 1 1.8 1.8 1.8
Poco importante 1 1.8 1.8 3.6
Medianamente importante
7 12.7 12.7 16.4
Importante 10 18.2 18.2 34.5
Muy Importante 36 65.5 65.5 100.0
Total 55 100.0 100.0

ENTREVISTA_JEFE_MAS_REPRESENTANTE_DIRECCION

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido Nada importante 4 7.3 73 7.3
Poco importante 3 55 55 12.7
Medianamente importante
13 23.6 23.6 36.4
Importante 23 418 41.8 78.2
Muy Importante 12 21.8 218 100.0
Total 55 100.0 100.0
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ENTREVISTA_JEFE_MAS_FACILITADOR

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Vélido Nada importante 3 55 5.5 55
Poco importante 2 3.6 3.6 9.1
Medianamente importante
12 218 218 30.9
Importante 21 38.2 38.2 69.1
Muy Importante 17 309 30.9 100.0
Total 55 100.0 100.0
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Apéndice I: Tablas de frecuencia de la Variable Competencias Cargos de liderazgo

COMPETENCIA_LIDERAZGO

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido  Nada importante 1 1.8 1.8 18
Medianamente importante
4 7.3 7.3 9.1
Importante 17 30.9 30.9 40.0
Muy Importante 33 60.0 60.0 100.0
Total 55 100.0 100.0
COMPETENCIA_LIDERAR_EJEMPLO
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido  Medianamente importante
3 55 55 55
Importante 10 18.2 18.2 236
Muy Importante 42 76.4 76.4 100.0
Total 55 100.0 100.0
COMPETENCIA LIDERAR CAMBIO
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido  Medianamente importante
2 3.6 3.6 3.6
Importante 14 255 255 29.1
Muy Importante 39 70.9 70.9 100.0
Total 55 100.0 100.0
COMPETENCIA_ENTRENADOR
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido  Medianamente importante
3 5.5 5.5 55
Importante 16 29.1 29.1 345
Muy Importante 36 65.5 65.5 100.0
Total 55 100.0 100.0




COMPETENCIA_ENTREPRENEURIAL
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Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido  Medianamente importante
1 1.8 1.8 1.8
Importante 20 36.4 36.4 38.2
Muy Importante 34 61.8 61.8 100.0
Total 55 100.0 100.0
COMPETENCIA_VISION_ESTRATEGICA
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido  Medianamente importante
2 3.6 3.6 3.6
Importante 15 273 273 30.9
Muy Importante 38 69.1 69.1 100.0
Total 55 100.0 100.0
COMPETENCIA_RELACIONES_PUBLICAS
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido  Medianamente importante
7 12.7 12.7 12.7
Importante 17 30.9 30.9 43.6
Muy Importante 31 56.4 56.4 100.0
Total 55 100.0 100.0
COMPETENCIA_TEMPLE_DINAMISMO
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido  Medianamente importante
4 7.3 7.3 7.3
Importante 21 38.2 38.2 455
Muy Importante 30 54,5 54,5 100.0
Total 55 100.0 100.0
COMPETENCIA_COMUNICACION
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido  Importante 15 273 273 273
Muy Importante 40 727 72.7 100.0
Total 55 100.0 100.0




COMPETENCIA_TRABAJO_EQUIPO
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Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido  Poco importante 1 1.8 1.8 1.8
Medianamente importante
2 3.6 3.6 5.5
Importante 6 10.9 10.9 16.4
Muy Importante 46 83.6 83.6 100.0
Total 55 100.0 100.0
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Apéndice J: Tablas de frecuencia de la Variable Competencias cargos asistenciales

COMPETENCIA_ASIST_COMUNICACION_EFICAZ

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido  Poco importante 1 1.8 1.8 1.8
Medianamente importante
2 3.6 3.6 55
Importante 8 145 145 20.0
Muy Importante 44 80.0 80.0 100.0
Total 55 100.0 100.0
COMPETENCIA_ASIST TRABAJO_EQUIPO
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido  Medianamente importante
2 3.6 3.6 3.6
Importante 12 218 218 25.5
Muy Importante 41 745 745 100.0
Total 55 100.0 100.0
COMPETENCIA_ASIST_PLANEAR_ORGANIZAR
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido  Medianamente importante
2 3.6 3.6 3.6
Importante 20 36.4 36.4 40.0
Muy Importante 33 60.0 60.0 100.0
Total 55 100.0 100.0
COMPETENCIA_ASIST_ORIENTACION_EXTERNO_INTERNO
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido  Nada importante 1 1.8 1.8 1.8
Medianamente importante
2 3.6 3.6 55
Importante 8 14.5 14.5 20.0
Muy Importante 44 80.0 80.0 100.0
Total 55 100.0 100.0




COMPETENCIA_ASIST_COMPROMISO
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Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido  Medianamente importante
2 3.6 3.6 3.6
Importante 10 18.2 18.2 218
Muy Importante 43 78.2 78.2 100.0
Total 55 100.0 100.0
COMPETENCIA_ASIST_ADAPTABILIDAD_FLEXIBILIDAD
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido  Medianamente importante
4 7.3 7.3 7.3
Importante 15 27.3 27.3 345
Muy Importante 36 65.5 65.5 100.0
Total 55 100.0 100.0
COMPETENCIA_ASIST_AUTOEFICACIA
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido  Importante 13 23.6 23.6 23.6
Muy Importante 42 76.4 76.4 100.0
Total 55 100.0 100.0
COMPETENCIA_ASIST_INICIATIVA
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido  Medianamente importante
8 145 145 145
Importante 14 255 255 40.0
Muy Importante 33 60.0 60.0 100.0
Total 55 100.0 100.0
COMPETENCIA ASIST CONCIENCIA ORGANIZACIONAL
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido  Medianamente importante
6 10.9 10.9 10.9
Importante 17 30.9 30.9 418
Muy Importante 32 58.2 58.2 100.0
Total 55 100.0 100.0




COMPETENCIA_ASIST_RESPONSABILIDAD
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Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido  Importante 8 145 145 145
Muy Importante 47 85.5 85.5 100.0
Total 55 100.0 100.0
COMPETENCIA_ASIST_ADAPTABILIDAD_CAMBIO_ENTORNO
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido  Medianamente importante
5 9.1 9.1 9.1
Importante 21 38.2 38.2 47.3
Muy Importante 29 52.7 52.7 100.0
Total 55 100.0 100.0
COMPETENCIA_ASIST_ATENCION_DETALLE_URGENCIA
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido  Nada importante 1 1.8 1.8 18
Medianamente importante
3 55 55 7.3
Importante 15 27.3 27.3 345
Muy Importante 36 65.5 65.5 100.0
Total 55 100.0 100.0
COMPETENCIA_ASIST_INFLUENCIA_NEGOCIACION
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido  Poco importante 3 55 55 55
Medianamente importante
5 9.1 9.1 145
Importante 19 345 345 49.1
Muy Importante 28 50.9 50.9 100.0
Total 55 100.0 100.0




COMPETENCIA_ASIST_DESARROLLO_AUTODESARROLLO
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Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Véalido  Medianamente importante
2 3.6 3.6 3.6
Importante 17 30.9 309 345
Muy Importante 36 65.5 65.5 100.0
Total 55 100.0 100.0
COMPETENCIA_ASIST_TOMA_DECISIONES
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido  Medianamente importante
1 1.8 1.8 18
Importante 16 29.1 29.1 309
Muy Importante 38 69.1 69.1 100.0
Total 55 100.0 100.0
COMPETENCIA_ASIST_RESPETO
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Véalido  Medianamente importante
2 3.6 3.6 3.6
Importante 9 16.4 16.4 20.0
Muy Importante 44 80.0 80.0 100.0
Total 55 100.0 100.0
COMPETENCIA_ASIST CALIDAD MEJORA CONTINUA
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido  Importante 10 18.2 18.2 18.2
Muy Importante 45 81.8 81.8 100.0
Total 55 100.0 100.0
COMPETENCIA_ASIST ETICA
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Véalido  Medianamente importante
1 1.8 1.8 1.8
Importante 7 12.7 12.7 145
Muy Importante 47 85.5 85.5 100.0
Total 55 100.0 100.0
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Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Véalido  Medianamente importante
4 7.3 7.3 7.3
Importante 9 16.4 16.4 236
Muy Importante 42 76.4 76.4 100.0
Total 55 100.0 100.0
COMPETENCIA_ASIST_COLABORACION
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido  Importante 17 30.9 30.9 309
Muy Importante 38 69.1 69.1 100.0
Total 55 100.0 100.0
COMPETENCIA_ASIST_PRUDENCIA
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vaélido  Importante 13 23.6 23.6 23.6
Muy Importante 42 76.4 76.4 100.0
Total 55 100.0 100.0
COMPETENCIA ASIST PENSAMIENTO ANALITICO
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido  Medianamente importante
2 3.6 3.6 3.6
Importante 15 27.3 27.3 30.9
Muy Importante 38 69.1 69.1 100.0
Total 55 100.0 100.0
COMPETENCIA_ASIST_CONOCIMIENTO_PROFUNDO
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido  Importante 17 30.9 30.9 30.9
Muy Importante 38 69.1 69.1 100.0
Total 55 100.0 100.0
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VARIABLES w
COMPETENCIA_ASIST_CALIDAD_MEJORA_CONTI | .,
COMPETENCIA_ADMIN_AUTOEFICACIA NUA :
COMPETENCIA_ADMIN_PENSAMIENTO_ANALITIC | COMPETENCIA_ASIST_CALIDAD_MEJORA_CONTI | ...
0 NUA '
COMPETENCIA_ADMIN_CALIDAD_MEJORA_CONTI | COMPETENCIA_ASIST_CALIDAD_MEJORA_CONTI | .o
NUA NUA '
COMPETENCIA_ASIST_CALIDAD_MEJORA_CONTI | .
COMPETENCIA_ASIST ETICA NUA :
COMPETENCIA_ASIST_CALIDAD_MEJORA_CONTI |
COMPETENCIA_ADMIN_PLANEAR_ORGANIZAR NUA '
COMPETENCIA_ADMIN_COMUNICACION_EFICAZ | COMPETENCIA ASIST ETICA 853
COMPETENCIA_ADMIN_DESARROLLO_AUTODESA | COMPETENCIA_ADMIN_CONCIENCIA_ORGANIZA | .
RROLLO CIONAL :
COMPETENCIA_ADMIN_CONCIENCIA_ORGANIZA | . .
COMPETENCIA_ADMIN_TOMA_DECISIONES CIONAL '
IMP_SEGUIMIENTO_ACOMPANAR IMP_REALIZAR_EVA .820
COMPETENCIA_ADMIN_INICIATIVA COMPETENCIA_ASIST_COLABORACION .806
COMPETENCIA_ADMIN_CONCIENCIA_ORGANIZA | _ -
COMPETENCIA_ADMIN_PRUDENCIA CIONAL '
COMPETENCIA_ADMIN_DESARROLLO_AUTODES | .-
COMPETENCIA_ADMIN_TOMA_DECISIONES ARROLLO '
COMPETENCIA_ADMIN_PENSAMIENTO_ANALITIC 200
0 COMPETENCIA_ASIST_ETICA '
COMPETENCIA_ADMIN_DESARROLLO_AUTODESA | COMPETENCIA_ADMIN_INFLUENCIA_NEGOCIACI
- - - - - — 788
RROLLO ON
COMPETENCIA_ADMIN_ETICA COMPETENCIA_ADMIN_TOMA_DECISIONES 787
COMPETENCIA_ADMIN_TRABAJO_EQUIPO COMPETENCIA_ADMIN_COMUNICACION_EFICAZ | -786
COMPETENCIA_ADMIN_PENSAMIENTO_ANALITIC -82
0 COMPETENCIA_ADMIN_AUTOEFICACIA '
COMPETENCIA_ADMIN_PENSAMIENTO_ANALITIC 281
0 COMPETENCIA_ADMIN_PLANEAR_ORGANIZAR '
COMPETENCIA_ADMIN_CALIDAD_MEJORA_CONTI 78
NUA COMPETENCIA_ADMIN_AUTOEFICACIA '
COMPETENCIA_ADMIN_PENSAMIENTO_ANALITIC | COMPETENCIA_ADMIN_CALIDAD_MEJORA_CONT | __.
0 INUA :
COMPETENCIA_ADMIN_TRABAJO_EQUIPO COMPETENCIA_ASIST ETICA 775
COMPETENCIA_ADMIN_AUTOEFICACIA COMPETENCIA_ASIST ETICA 774
COMPETENCIA_ADMIN_AUTOEFICACIA COMPETENCIA_ADMIN_PLANEAR_ORGANIZAR 769
COMPETENCIA_ASIST_DESARROLLO_AUTODESAR 762
ROLLO COMPETENCIA RELACIONES PUBLICAS '
COMPETENCIA_ADMIN_INFLUENCIA_NEGOCIACIO | COMPETENCIA_ADMIN_CONCIENCIA_ORGANIZA | .,
N CIONAL '
COMPETENCIA_ADMIN_PLANEAR_ORGANIZAR COMPETENCIA_ADMIN_COMUNICACION_EFICAZ | -760
COMPETENCIA_ADMIN_PLANEAR_ORGANIZAR COMPETENCIA_ASIST ETICA 750
COMPETENCIA_ADMIN_CONOCIMIENTO_PROFUND | COMPETENCIA_ADMIN_PENSAMIENTO_ANALITIC | _ o
0 0 '
COMPETENCIA_ADMIN_CALIDAD_MEJORA_CONTI 237
NUA COMPETENCIA_ASIST ETICA '
COMPETENCIA_ASIST_CALIDAD_MEJORA_CONTI | _..

COMPETENCIA_ADMIN_COMUNICACION_EFICAZ

NUA
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ROLLO

ONAL

IMP_SEGUIMIENTO ACOMPARNAR IMP_RETROALIMENTAR 733
COMPETENCIA_ADMIN_CALIDAD_MEJORA_CONTI 799
NUA COMPETENCIA ADMIN_PLANEAR ORGANIZAR '
COMPETENCIA_ADMIN_PENSAMIENTO_ANALITIC 708
0 COMPETENCIA ADMIN_TRABAJO _EQUIPO '
COMPETENCIA_ASIST TRABAJO_EQUIPO COMPETENCIA_ASIST COMUNICACION EFICAZ | 728
COMPETENCIA ADMIN_PRUDENCIA COMPETENCIA ADMIN_TOMA_DECISIONES 727
COMPETENCIA_ADMIN_COLABORACION COMPETENCIA ADMIN_AUTOEFICACIA 726
COMPETENCIA_ADMIN_CONCIENCIA_ORGANIZACI | COMPETENCIA_ASIST_DESARROLLO_AUTODESA | ..
ONAL RROLLO '
COMPETENCIA_ADMIN_PENSAMIENTO_ANALITIC 705
0 COMPETENCIA ADMIN_COLABORACION '
COMPETENCIA ADMIN_PRUDENCIA COMPETENCIA ADMIN_ETICA 721
COMPETENCIA_ASIST_DESARROLLO_AUTODESA | .,
COMPETENCIA ADMIN_TOMA_DECISIONES RROLLO '
PLANEAR_CONJUNTA_ACCIONES INFORME_FORTALEZAS_DEBILIDADES 717
COMPETENCIA_ASIST_ORIENTACION_EXTERNO | 216
NTERNO COMPETENCIA_ASIST COMUNICACION EFICAZ |
COMPETENCIA_ADMIN_INFLUENCIA NEGOCIACI | ..
COMPETENCIA ADMIN_TOMA_DECISIONES ON '
COMPETENCIA_ADMIN_ADAPTABILIDAD_FLEXIBI | COMPETENCIA_ASIST_DESARROLLO_AUTODESA | -,
LIDAD RROLLO '
COMPETENCIA ADMIN_TOMA_ DECISIONES COMPETENCIA ADMIN_RESPONSABILIDAD 714
COMPETENCIA_ADMIN_ADAPTABILIDAD_CAMBIO | COMPETENCIA_ASIST_ADAPTABILIDAD_CAMBIO | o
_ENTORNO _ENTORNO :
COMPETENCIA_ASIST_CALIDAD_MEJORA_CONTI |
COMPETENCIA ADMIN_COLABORACION NUA '
COMPETENCIA_ADMIN_CALIDAD_MEJORA CONT | _
COMPETENCIA ADMIN_COLABORACION INUA '
DEFINIR_NECESIDAD CAPACITA PLANEAR CONJUNTA_ACCIONES 704
COMPETENCIA_ASIST_ADAPTABILIDAD_CAMBIO_ 202
ENTORNO COMPETENCIA TEMPLE_DINAMISMO '
COMPETENCIA_ASIST_DESARROLLO_AUTODESAR | COMPETENCIA_ASIST_CONCIENCIA_ORGANIZACI | -
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Apeéndice M: Procedimiento de Gestion Humana INO actualizado

OBJETIVO

Contar con el personal idéneo para la prestacion de los servicios, brindando formacién y/o
entrenamiento segun las necesidades identificadas.

1.

ALCANCE

Este procedimiento inicia con la identificacién de necesidades de personal, pasando por
reclutamiento, seleccién, contratacién, induccién, re-induccién, capacitacién, finalizando con la
desvinculacién laboral del mismo.

2.

RESPONSABILIDADES

Este procedimiento lo ejecutard la Direccion administrativa, los lideres de procesos

3.

DEFINICIONES

Educacidn: Corresponde a los conocimientos adquiridos de manera formal en un centro educativo
con reconocimiento oficial (Titulo aprobado por el ICFES). La educacién se evalia mediante la
revisién de los certificados y diplomas de escolaridad.

Eficacia: Capacidad de cumplimiento de un objetivo o meta programada teniendo en cuenta los
recursos disponibles en un tiempo determinado.

Experiencia: Conocimiento adquirido como resultado de la practica de una actividad o
desempefio de una funcién. Medido en términos de tiempo. La experiencia se evalda mediante la
presentacion de certificados y referencias como una medida del tiempo durante el cual se
desempefia una funcidn, cargo o actividad en particular. La formacién puede reemplazarse por un
tiempo especifico de experiencia en funciones particulares y viceversa.

Formacioén: Conocimientos no formales adquiridos por los siguientes medios: Diplomados, talleres
de extensién y profundizacidn, seminarios, entrenamientos y capacitaciones especificas dadas en
centros de formacidon o directamente por la organizacién. La formacién corresponde también a
conocimientos particulares en dreas o temas especificos dados como parte de la educacién de un
individuo. La formacidn se evalia mediante la presentacién de certificados o la realizacién de
pruebas de desempefio en los conocimientos o aptitudes resultado de la formacidn.

Habilidades: Conjunto de caracteristicas distintivas de un individuo que le permiten desempefar
de manera adecuada una funcién y que son necesarias para la organizacién. Las habilidades
corresponden a aquellos elementos de comportamiento y desempefio que permiten la gestion de
un individuo o de un grupo. Por ejemplo: La habilidad de tomar decisiones bajo presion, la
habilidad de transmitir conocimientos, la habilidad de trabajar en equipo, la habilidad de coordinar
y dirigir actividades. Las habilidades se evalian mediante las pruebas psicotécnicas y la evaluacion
de desemperio.
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4. DOCUMENTOS ASOCIADOS O DE REFERENCIA
MANUAL DE FUNCIONES

REC-F-01 LISTA DE ASISTENCIA

REC-F-02 PLAN DE FORMACION Y ENTRENAMIENTO
REC-F-03 ENTREVISTA

REC-F-04 INDUCCION Y RE-INDUCCION DEL PERSONAL
REC-F-06 EVALUACION DE DESEMPENO

CODIGO SUSTANTIVO DEL TRABAJO

HOJA DE VIDA

CONTRATO

5. CONDICIONES GENERALES

e Este procedimiento abarca todas las actividades encaminadas a la bdsqueda de candidatos que
puedan reunir las condiciones o requisitos para ser contratados por el Instituto Neumoldgico del
Oriente S.A, en sus necesidades. Asi mismo establece un manual de funciones del personal
relacionado con los procesos de los Sistemas de Gestién que afectan de manera directa la calidad
de los servicios ofrecidos. Establece las necesidades de formacién de acuerdo al manual de
funciones, evaluacion de desempefio y necesidades propias de los procesos.

e Si la empresa contrata personal a través de un tercero, se utilizara el procedimiento de ese
tercero tanto para la seleccién del personal, siempre y cuando se verifiquen los registros de la
competencia de personal, como para el control de ausentismo y vacaciones.

e (Cuando se realice convocatoria por el Sena, se establece que antes de firmar el contrato el
aprendiz deberd pasar por un periodo de induccién de una semana, en donde tendrd contacto
con las actividades a desarrollar y demostrara el conocimiento adquirido durante su periodo de
formacién (Etapa Electiva). De acuerdo a este periodo de induccidn el Jefe inmediato realizard el
acompafiamiento al aprendiz y verificard si cumple con las necesidades y actividades a desarrollar.
Si el aprendiz No cumple con las necesidades de la organizacidn se realizard el llamado a su tutor
donde se informara del porque no continua su etapa productiva en la organizacién.

e En la definicidn de la contratacidn, se establece que los colaboradores que se encuentren con un
contrato a término fijo por cuatro afios consecutivos, y que su compromiso organizacional se
evidencie a través de las evaluaciones de desempefio, identidad organizacional, colaboracidn,
puntualidad, responsabilidad, El Instituto Neumoldgico podrd determinar el cambio de modalidad
de contrato del colaborador a término indefinido.

e Se establecen [lamados de atencidn verbal y quedan registrados en la bitacora de cada lider que
realice el respectivo llamado de atencidn. Si la falta continda y es repetitiva se deberd realizar un
[lamado de atencidn por escrito, si aun continua la falta se realiza el lamado a descargos.

e Cuando la falta cometida es considerada una falta grave el colaborador sera llamado a descargos
inmediatamente.
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No

ACTIVIDAD

RESPONSABLE

DOCUMENTO Y/O
REGISTRO

Identificacién de necesidad de personal.

Se determinaran las competencias de acuerdo al cargo
que se ocupard, definidas previamente por la
organizacion y diferenciadas para lideres, cargos
administrativo y asistenciales que serdan objeto de
retroalimentacion en la evaluacidn de desempefio

igualmente.

El puesto a desempefiar, puede ser de nueva creacion, o
debido a imposibilidad temporal o permanente de la
persona que lo venia desempefiando. Antes de proceder
a buscar personal externo para cubrir dicha vacante,
deber3 estudiarse la posibilidad de cubrirlo con personal
interno.

En caso de ser de nueva creacidn es importante tener en
cuenta la elaboraciéon o inclusion del manual de
funciones.

DIRECCION
ADMINISTRATIVA

MANUAL DE
FUNCIONES

Convocatoria.

Si la vacante no se cubre con el personal interno de la
organizacion se realizard la convocatoria, divulgando las
oportunidades de empleo de acuerdo con los perfiles
establecidos por los diversos puestos, y que se
encuentran definidos en el MANUAL DE FUNCIONES.

Se hara utilizando los medios necesarios; Herramientas
WEB (Computrabajo), colaboradores dentro de la
propia empresa, Escuelas, Institutos superiores,
Universidades, Recomendaciones de colaboradores,
Mercado laboral, Otras empresas especializadas, etc.

Se dispondrd de un canal de informacién para
recepcionar las hojas de vida.

DIRECCION
ADMINISTRATIVA

MANUAL DE
FUNCIONES

Recepcién de hojas de vida y pre-seleccion.

Una vez realizada la convocatoria, se hara una pre-
seleccidn de las hojas de vida que cumplan con el perfil

DIRECCION
ADMINISTRATIVA

HOJA DE VIDA
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No

ACTIVIDAD

RESPONSABLE

DOCUMENTO Y/O
REGISTRO

requerido para el cargo y se establece las fechas para las
entrevistas.

16 PF

Se realizard la aplicaciéon de la prueba de 16 PF (16
factores de Personalidad, que permitirdn definir
fortalezas y debilidades del aspirante, ademds de ser
una herramienta de apoyo para el entrevistador en la
identificacién de competencias requeridas para el cargo.

EMPRESA
CONTRATADA

RESULTADO DE
LA PRUEBA

Entrevista.

En todas las areas, tanto asistenciales como
administrativas, los candidatos son entrevistados por la
Direccién administrativa y/o el lider del proceso, quien
aprueba si cumple o no con el perfil del cargo.

La informacidn recopilada de la entrevista se evidencia
en el formato REC-F-03 ENTREVISTA.

JEFE INMEDIATO

Y/O DIR.
ADMINISTRATIVA

MANUAL DE
FUNCIONES

REC-F-03
ENTREVISTA

Definicion de Contratacion.

Se define tipo de contratacién ya sea por némina o por
prestaciéon de servicios y se informa al candidato
seleccionado el dia de su ingreso a la institucién y los
documentos necesarios para realizar las respectivas
afiliaciones al SSS, Pensidn y Caja de Compensacién.

Una vez recibido todos los documentos del personal a
laborar en Ila institucién, se procede a realizar los
contratos (Contrato individual de trabajo).

Se tendrd en cuenta que el trabajador no vendrd a
trabajar si no se le ha afiliado a la ARL.

Si el trabajador va a realizar un contrato de servicios
independientes con la institucion se realizara el contrato
con la anotacién de la importancia de realizar los SSS y
demas.

DIRECCION
ADMINISTRATIVA

CONTRATO

HOJA DE VIDA

AFILIACIONES DE
LEY
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DOCUMENTO Y/O
No ACTIVIDAD RESPONSABLE REGISTRO
Induccién de personal /examenes ocupacionales
Realizacion de los exdmenes ocupacionales de ingreso
definidos en el manual de funciones, segun el cargo a
desempenfiar, y vacunacion si aplica.
Vinculada la persona que va a ocupar el cargo, el lider de
cada proceso realiza el tramite respectivo, para la| | pErDE LOS
capacitacién y entrenamiento del trabajador nuevo en SISTEMAS DE
su correspondiente cargo.
El lider del SG da a conocer el Sistema de Gestidn de la GESTION Y/O
Calidad. La induccién se lleva a cabo de acuerdo al AUXILIAR
formato INDUCCION DE PERSONAL, que debe contener
la siguiente informacion: ISTEMA? DE
GESTION REC-F-04
6 -Descripcion general de la organizacién (misidn, visidn, INDUCCION 'Y
valores, portafolio de servicios, presentacion de los REINDUCCION DE
rogramas que se realizan en la institucion).
Prog a ) JEFE INMEDIATO |  PERSONAL
-Descripcién del Sistema de Gestién de la Calidad sus
objetivos y politicas.
-Entrenamiento segun el cargo, cada lider deberd
incentivar al nuevo trabajador la busqueda de| | ipEResDE LOS
referentes importantes de las actividades a desarrollar. PROCESOS
-Se dara a conocer al colaborador el contenido de la| V/NCULADOS
evaluacion de desempefo y los comportamientos
esperados de acuerdo a las competencias requeridas
para el cargo.
Se debe evaluar la induccién realizada y realizar la
retroalimentacién de la misma por el lider del proceso.
Re Induccién del Personal )
LIDER DE LOS
Se define que anualmente se realizaré al personal una| SISTEMAS DE REC-F-04
re- induccion en los temas definidos en el formato REC-|  GESTION Y/O INDUCCION Y
7 F-04 INDUCCION Y REINDUCCION DE PERSONAL, Dicha REINDUCCION DE
reinduccion estard a cargo del Lider del SGC, la| AUX.SISTEMAS PERSOLA

reinduccion sera relacionada con los requerimientos del
SGC, SST y fortalecimiento de las recomendaciones
emanadas de la evaluacién de desempefio.

DE GESTION
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No

ACTIVIDAD

RESPONSABLE

DOCUMENTO Y/O
REGISTRO

Periodo de prueba.

El trabajador vinculado estard en periodo de prueba
segun lo establecido en el articulo 76 del Cdédigo
sustantivo del trabajo, que define el periodo de prueba
como “la etapa inicial del contrato de trabajo que tiene
por objeto, por parte del patrono, apreciar las aptitudes
del trabajador, y por parte de éste, la conveniencia de
las condiciones del trabajo”.

El periodo de prueba no puede exceder de dos (2)
meses.

En los contratos de trabajo a término fijo, cuya duracién
sea inferior a un (1) afo el periodo de prueba no podra
ser superior a la quinta parte del término inicialmente
pactado para el respectivo contrato, sin que pueda
exceder de dos meses.

El trabajador iniciard un contrato a término fijo por (3)
tres meses, por lo cual el periodo de prueba se
encuentra establecido de 18 dias a partir de la firma del
contrato.

Cuando entre un mismo empleador y trabajador se
celebren contratos de trabajo sucesivos, no es vdlida la
estipulacidn del periodo de prueba, salvo para el primer
contrato. (Art. 78 C.S.T).

Los trabajadores en periodo de prueba gozan de todas
las prestaciones. (Art. 80 C.S.T).

LiDER DE
PROCESO

Y/O

DIR.

ADMINISTRATIVA

Evaluacion de desempeiio antes de finalizar periodo de
prueba.

Se aplicara la evaluacién de desempefio al personal que
ingrese a la Institucién al finalizar el periodo de prueba,
para verificar el grado de cumplimiento de las
competencias requeridas para el desarrollo del cargo,
para ser opcionado en la continuacién de contratacion
el colaborador debe cumplir como minimo con el 50% de
las competencias del perfil esperado en la evaluacién de

desempeno.

En caso de tener varios opcionados se tomara una

DIRECCION
ADMINISTRATIVA

REC-F-06
EVALUACION DE
DESEMPENO DEL

PERSONAL
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No

ACTIVIDAD

RESPONSABLE

DOCUMENTO Y/O
REGISTRO

decisién de acuerdo a la entrevista realizada en el paso
ndamero 4.

10

Evaluacion de desempeno Continuo

Se evaluard y retroalimentard el desempefio laboral con
el formato EVALUACION DE DESEMPENO Institucional.
Se realizara esta evaluacién cada afo con el método
360 Grados (Autoevaluacién, Jefe inmediato, Par o
subordinado).

En ella se analizard el cumplimiento a la politica del
sistema de gestion, seguridad y salud en el trabajo y
otros aspectos generales. Acerca del desarrollo del
cargo el formato permitird evaluar el porcentaje de
cumplimiento de las competencias requerida para el
perfil evidente en los comportamientos verificados por
las personas asignadas para realizar  dichas
evaluaciones. Se definird con el formato las brechas
existentes en el colaborador con el cumplimiento
esperado, fortalezas, debilidades observadas, opciones
de mejora, requerimientos de  capacitacidn,
acompafiamiento y seguimiento en un plan de accién
conjunto con el lider del proceso.

La organizaciéon no podra contar en su planta de
personal con colaboradores que en la evaluacién de
desempefio tengan un cumplimiento menor al 40% de
las competencias requeridas posterior a la segunda
evaluacion de desempefio, luego de la ejecucién de un
plan de accién como retroalimentacion a la misma si
esta ha sido deficiente.

DIRECCION
ADMINISTRATIVA

REC-F-06
EVALUACION DE
DESEMPENO DEL

PERSONAL

1

Necesidad de capacitacién / formacién.

Se desarrollan estas acciones, cuando se detecta una
necesidad para el desarrollo eficaz de un cargo, si se
producen cambios en la institucidn y/o en los procesos
que requieren adaptacién a nuevos procesos o cuando
el personal asignado a un cargo no tiene la formacion
previa suficiente para realizar alguna funcién y es
detectado en algun nivel de liderazgo.

DIRECCION
ADMINISTRATIVA/
LIDER DE LOS
SISTEMAS DE
GESTION

REC-F-02
PLAN DE
FORMACIONY
ENTRENAMIENTO




165

MENTO Y

No ACTIVIDAD RESPONSABLE DOCRL:E GISTR(()) o
La necesidad de capacitacién o formacidn se identificara
en.

- Evaluacién de desempefio y retroalimentacidn.

- Auditorias internas y externas

- Desarrollo de las actividades diarias

-Ingreso de nuevas tecnologias, cambios legislativos,

cambios en el sistema de aseguramiento, entre otros.

Las actividades de formacidn o capacitaciéon se

desarrollan anualmente de acuerdo a las necesidades y

recursos en el PLAN DE FORMACION Y

ENTRENAMIENTO y de acuerdo a los resultados de las

evaluaciones de desempefio y necesidades individuales

detectadas en retroalimentacién y proyectadas como

plan de accién de mejora.

Evaluacion de la capacitacion.

Dependiendo del tema de la capacitacion se evaluara la REC-F-01 LISTA DE
eficacia de estas u otras acciones de formacion de las

actividades que se realicen en el periodo. Por medio de ASISTENCIA
una evaluaclon segun el f(.)rma’-ccr) EVALUACIQN DE| pERSONAL QUE REC-F-12
CAPACITACION o por una verificacion o un seguimiento .

12 . (s . REALIZA LA EVALUACION DE
de lo aprendido y puesto en practica en las dreas de k i
trabajo, verificando si se cumple o no lo aprendido en las CAPACITACION CAPACITACION
capacitaciones. REGISTROS
De acuerdo a la naturaleza de la capacitacion se elige EXTERNOS
cual es el método de la evaluacidn de la capacitacion, ya
sea mediante un examen, taller o el registro del formato
EVALUACION DE CAPACITACION

CARTA DE
Retiro o terminacién del contrato TERMIANCION DE
CONTRATO
Cuando la persona se desvincula en forma voluntaria de
la institucion; esta ultima recibe por parte de la persona DIRECCION LABORAL

3 una carta de presentacion de la renuncia y la institucidon | ADMINISTRATIVA CARTA DE
procede a realizar su respectiva liquidacion.

Si es por decisiéon de la institucion se enviara una RENUNCIA
comunicacion por parte de la misma al empleado en los CONTRATO

tiempos definidos en cada contrato individual.

LABORAL
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DOCUMENTO Y/O
No ACTIVIDAD RESPONSABLE REGISTRO
Se debe tener en cuenta que el trabajador que se FINALIZADO A
desvincule de la institucién tanto en forma voluntaria TERMINO FLJO

como por decision de la institucion, debe quedar a paz y
salvo con esta en todos
administrativa informa a la EPS, AFP, ARL y Caja de
compensacion sobre esta novedad.

los sentidos.

La auxiliar

7. REVISIONES DEL DOCUMENTO

CONTROL DE CAMBIOS

< APROBO <
VERSION FECHA NOMBRE CARGO DESCRIPCION DE CAMBIOS
01 24-Nov-2012 V:_LEI_IEI\B(OI\AN'A Lider del SGC Versioén Inicial
15— Jul-2013 | LEIDY Lider del SGC Se reajusta el procedimiento,
VILLABONA debido a que se encontraba
02 desorganizado en los pasos a
seguir con respecto al ingreso
de personal.
03 06-Ene-2015 | LEIDY Lider del SGC Se incluye en el procedimiento el
VILLABONA tema de Re-induccién anual del
personal, con todos los temas
de seguridad y Salud en el
Trabajo.
04 20-Jun-2016 | LEIDY LIDER SISTEMAS | Se realiza actualizacidn el
VILLABONA | DE GESTION documento, se incluyen nuevos
responsables al procedimiento,
ademas de la prueba 16 PF.
05 26- Ago-2016 | LEIDY LIDER SISTEMAS | Se realiza la inclusién de un
VILLABONA | DE GESTION paragrafo en las condiciones
generales sobre la definicion de
contratacion.
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Apéndice N: Pruebas de Normalidad

Resumen del procesamiento de los casos

Casos
Validos Perdidos Total
Porcentaj Porcentaj Porcentaj
N e N e N e
EDAD 55 100.0% 0 .0% 55 100.0%
GENERO 55 100.0% 0 .0% 55 100.0%
NIVELEDUC 55 100.0% 0 .0% 55 100.0%
CARGO 55 100.0% 0 .0% 55 100.0%
Descriptivos
Error
Estadistico tip.
EDAD Media 2.24 .166
Intervalo de Limite inferior 1.90
confianza para la . ) 257
media al 95% Limite superior :
Media recortada al 2.15
5%
Mediana 2.00
Varianza 1.517
Desv. tip. 1.232
Minimo 1
Maximo 5
Rango 4
Amplitud 2
intercuartil
Asimetria 763 322
Curtosis -.484 .634
GENERO Media 1.80 .054
Intervalo de Limite inferior 1.69
confianza para la .. .
media al 92% Limite superior 191
Media recortada al 1.83
5%
Mediana 2.00
Varianza .163
Desv. tip. 404
Minimo 1
Méximo 2
Rango 1
Amplitud 0
intercuartil
Asimetria -1.542 322
Curtosis .392 .634
NIVELEDUC Media 4.42 .220
Intervalo de Limite inferior 3.98
confianzaparala [ imite superior 4.86
media al 95%
Media recortada al 4.41
5%
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Mediana 5.00

Varianza 2.655

Desuv. tip. 1.629

Minimo 2

Maximo 7

Rango 5

Amplitud 3

intercuartil

Asimetria .005 .322

Curtosis -1.521 .634
CARGO Media 15.42 1.092

Intervalo de Limite inferior 13.23

confianza para la Limite superior 17.61

media al 95%

Media recortada al 15.62

5%

Mediana 18.00

Varianza 65.544

Desuv. tip. 8.096

Minimo 1

Maximo 26

Rango 25

Amplitud 16

intercuartil

Asimetria -.269 322

Curtosis -1.266 .634

Estimadores-M®
Estimador-
M de Biponderado | Estimador-M ,Sn Z?:V%Ed
Huber? de Tukey” de Hampel®

EDAD 2.06 2.08 2.15 2.08
GENERO . . . .
NIVELEDUC 4.42 4.42 4.42 4.42
CARGO 15.94 15.75 15.59 15.75

a. La constante de ponderacion es 1,339.

b. La constante de ponderacion es 4,685.

¢. Las constantes de ponderacion son 1,700, 3,400 y 8,500.
d. La constante de ponderacion es 1,340*pi.

e. No se pueden calcular algunos estimadores-M debido a que la distribucidn se centra sobre todo en la mediana.

Resumen del procesamiento de los casos

Casos

Vélidos Perdidos Total
Porc
Porce enta
N Porcentaje| N ntaje N je
IMP_REALIZAR_EVA 55 100.0% 0 .0% 55| 100.
0%
IMP_RETROALIMENTAR 55 100.0% 0 .0% 55| 100.
0%
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IMP_SEGUIMIENTO_ACOMPANAR 55 100.0% 0 .0% 55| 100.
0%
IMP_PLANES_MEJORA 55 100.0% 0 .0% 55| 100.
0%
IMP_INCONSISTENCIAS_EVALUADOR_EVALUADO 55 100.0% 0 .0% 55| 100.
0%
Descriptivos
Estadisti | Erro
co r tip.
IMP_REALIZAR_EVA Media 4.69 | .089
Intervalo de Limite 4,51
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.87
superio
r
Media recortada al 5% 4.79
Mediana 5.00
Varianza .440
Desuv. tip. .663
Minimo 2
Maximo 5
Rango 3
Amplitud intercuartil 0
Asimetria -2.330 | .322
Curtosis 5.300 | .634
IMP_RETROALIMENTAR Media 4.65 | .094
Intervalo de Limite 4.47
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.84
superio
r
Media recortada al 5% 4.75
Mediana 5.00
Varianza 490
Desv. tip. .700
Minimo 2
Maximo 5
Rango 3
Amplitud intercuartil 0
Asimetria -2.095 | .322
Curtosis 3.880 | .634
IMP_SEGUIMIENTO_ACOMPANAR Media 4.60 | .099
Intervalo de Limite 4.40
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.80
superio
r
Media recortada al 5% 4.69
Mediana 5.00
Varianza 541
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Desv. tip. 735
Minimo 2
Maximo 5
Rango 3
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -1.809 | .322
Curtosis 2535| .634
IMP_PLANES_MEJORA Media 4.69 | .086
Intervalo de Limite 4.52
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.86
superio
r
Media recortada al 5% 4.79
Mediana 5.00
Varianza .403
Desv. tip. .635
Minimo 2
Maximo 5
Rango 3
Amplitud intercuartil 0
Asimetria -2.347 | .322
Curtosis 5.944 | 634
IMP_INCONSISTENCIAS_EVALUADOR_EVALUADO Media 3.29| .168
Intervalo de Limite 2.96
confianza para la inferior
media al 95% Limite 3.63
superio
r
Media recortada al 5% 3.32
Mediana 3.00
Varianza 1.543
Desuv. tip. 1.242
Minimo 1
Maximo 5
Rango 4
Amplitud intercuartil 2
Asimetria -.282| .322
Curtosis -.933| .634
Estimadores-M®
Onda
Estimador- | Bipondera | Estimador- de
M de do de M de Andre
Huber? Tukey” Hampel® ws®
IMP_REALIZAR_EVA
IMP_RETROALIMENTAR
IMP_SEGUIMIENTO_ACOMPANAR
IMP_PLANES_MEJORA . . . .
IMP_INCONSISTENCIAS_EVALUADOR_EVALUADO 3.31 3.35 3.35 3.35
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a. La constante de ponderacion es 1,339.
b. La constante de ponderacion es 4,685.

c. Las constantes de ponderacion son 1,700, 3,400 y 8,500.

d. La constante de ponderacion es 1,340%*pi.
e. No se pueden calcular algunos estimadores-M debido a que la distribucién se centra sobre todo en la mediana.

Resumen del procesamiento de los casos

Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje| N | Porcentaje | N | Porcentaje
SOCIALIZAR_COMUNICACION 55 100.0% 0 .0% 55 100.0%
GENERALIZACION_EVENTOS_AISLADOS 55 100.0% 0 .0% 55 100.0%
FALTA_CLARIDAD_PRECISION 55 100.0% 0 .0% 55 100.0%
PRESENT_UNILATERAL 55 100.0% 0 .0% 55 100.0%
INCOMPATIBILIDAD_PARTES 55 100.0% 0 .0% 55 100.0%
ENFOQUE_HECHOS_RECIENTES 55 100.0% 0 .0% 55 100.0%
Descriptivos
Estadi | Error
stico tip.
SOCIALIZAR_COMUNICACION Media 4.15 .120
Intervalo de Limite 3.90
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.39
superior
Media recortada al 5% 4.18
Mediana 4.00
Varianza 793
Desv. tip. .891
Minimo 2
Maximo 5
Rango 3
Amplitud intercuartil 2
Asimetria -.459 322
Curtosis -1.189 .634
GENERALIZACION_EVENTOS_AISLADOS Media 3.58 124
Intervalo de Limite 3.33
confianza para la inferior
media al 95% Limite 3.83
superior
Media recortada al 5% 3.59
Mediana 3.00
Varianza .840
Desv. tip. 917
Minimo
Maximo 5
Rango
Amplitud intercuartil 1
Asimetria .198 322
Curtosis -.859 .634
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FALTA_CLARIDAD_PRECISION Media 3.80 .157
Intervalo de Limite 3.49
confianza para la inferior
media al 95% Limite 411

superior
Media recortada al 5% 3.87
Mediana 4.00
Varianza 1.348
Desv. tip. 1.161
Minimo 1
Maximo 5
Rango 4
Amplitud intercuartil 2
Asimetria -.625 .322
Curtosis -.524 .634

PRESENT_UNILATERAL Media 3.62 .146
Intervalo de Limite 3.33
confianza para la inferior
media al 95% Limite 3.91

superior
Media recortada al 5% 3.65
Mediana 4.00
Varianza 1.166
Desv. tip. 1.080
Minimo 1
Maximo 5
Rango 4
Amplitud intercuartil 2
Asimetria -.180 .322
Curtosis -.851 .634

INCOMPATIBILIDAD_PARTES Media 3.11 71
Intervalo de Limite 2.77
confianza para la inferior
media al 95% Limite 3.45

superior
Media recortada al 5% 3.12
Mediana 3.00
Varianza 1.618
Desv. tip. 1.272
Minimo 1
Maximo 5
Rango 4
Amplitud intercuartil 2
Asimetria -.044 322
Curtosis -.898 .634

ENFOQUE_HECHOS RECIENTES Media 3.75 .143
Intervalo de Limite 3.46
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.03

superior
Media recortada al 5% 3.79
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Mediana 4.00
Varianza 1.119
Desv. tip. 1.058
Minimo 1
Maximo 5
Rango 4
Amplitud intercuartil 2
Asimetria -.437 .322
Curtosis -.583 .634
Estimadores-M
Estimad | Biponde | Estimad | Onda de
or-M de | radode | or-M de | Andrew
Huber® | Tukey” | Hampel® o
SOCIALIZAR_COMUNICACION 4.16 4.18 4.15 4.18
GENERALIZACION_EVENTOS_AISLADO 3.59 3.56 3.58 3.56
IS:ALTA_CLARIDAD_PRECISION 3.92 3.91 3.86 391
PRESENT_UNILATERAL 3.69 3.64 3.64 3.64
INCOMPATIBILIDAD_PARTES 3.10 3.12 3.13 3.11
ENFOQUE_HECHOS_RECIENTES 3.83 3.80 3.77 3.80
a. La constante de ponderacion es 1,339.
b. La constante de ponderacién es 4,685.
c. Las constantes de ponderacién son 1,700, 3,400 y 8,500.
d. La constante de ponderacion es 1,340*pi.
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Vélidos Perdidos Total
N |Porcentaje| N |Porcentaje| N | Porcentaje
CONSIDERAR_SITUACIONES_SUPERADAS 55 100.0% 0 .0% 55 100.0%
SOCIALIZAR_RESULTADOS_CONVEN_JEFE 55 100.0% 0 .0% 55 100.0%
FORMATO_IMPORTA_MAS_QUE_OBJETIVIDAD 55 100.0% 0 .0% 55 100.0%
CRITERIOS_POCO_REALISTAS 55 100.0% 0 .0% 55 100.0%
Descriptivos
Estadi | Error
stico tip.
CONSIDERAR_SITUACIONES_SUPERADAS Media 3.29 .168
Intervalo de Limite 2.96
confianza para la inferior
media al 95% Limite 3.63
superior
Media recortada al 5% 3.32
Mediana 3.00
Varianza 1.543
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Desv. tip. 1.242
Minimo 1
Maximo 5
Rango 4
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -.221 .322
Curtosis -.681 .634
SOCIALIZAR_RESULTADOS_CONVEN_JEFE Media 3.47 170
Intervalo de Limite 3.13
confianza para la inferior
media al 95% Limite 3.81
superior
Media recortada al 5% 3.53
Mediana 4.00
Varianza 1.587
Desuv. tip. 1.260
Minimo 1
Maximo 5
Rango 4
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -.513 .322
Curtosis -732 .634
FORMATO_IMPORTA_MAS_QUE_OBJETIVIDAD Media 3.47 .180
Intervalo de Limite 3.11
confianza para la inferior
media al 95% Limite 3.83
superior
Media recortada al 5% 3.53
Mediana 4.00
Varianza 1.772
Desuv. tip. 1.331
Minimo 1
Méaximo 5
Rango 4
Amplitud intercuartil 3
Asimetria -.355 .322
Curtosis -1.045 .634
CRITERIOS_POCO_REALISTAS Media 3.04 .198
Intervalo de Limite 2.64
confianza para la inferior
media al 95% Limite 3.43
superior
Media recortada al 5% 3.04
Mediana 3.00
Varianza 2.147
Desuv. tip. 1.465
Minimo 1
Méaximo 5
Rango 4
Amplitud intercuartil 3
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Asimetria .045 .322
Curtosis -1.315 .634
Estimadores-M
Estimador- Estimador-
M de Biponderad M de Onda de
Huber* | odeTukey? | Hampel® | Andrews®
CONSIDERAR_SITUACIONES_SUPERADAS 3.32 3.33 3.36 3.33
SOCIALIZAR_RESULTADOS_CONVEN_JEFE 3.63 3.59 3.55 3.59
FORMATO_IMPORTA_MAS_QUE_OBJETIVIDAD 3.64 3.58 3.55 3.57
CRITERIOS_POCO_REALISTAS 3.00 3.01 3.03 3.01
a. La constante de ponderacion es 1,339.
b. La constante de ponderacién es 4,685.
c. Las constantes de ponderacion son 1,700, 3,400 y 8,500.
d. La constante de ponderacion es 1,340*pi.
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
N | Porcentaje| N | Porcentaje| N | Porcentaje
CAPACITACION_EN_EVALUACION 47 85.5% 8 14.5% 55 100.0%
EXPERIENCIA_EN_EVALUACION 47 85.5% 8 14.5% 55 100.0%
EVALUACION_POR_GERENTE 47 85.5% 8 14.5% 55 100.0%
EVALUACION_POR_DIRCIENTIFICO 47 85.5% 8 14.5% 55 100.0%
EVALUACION_POR_DIRADMINISTRATIVA 47 85.5% 8 14.5% 55 100.0%
Descriptivos
Estadi | Error
stico tip.
CAPACITACION_EN_EVALUACION Media 1.89 .106
Intervalo de Limite 1.68
confianza para la inferior
media al 95% Limite 211
superior
Media recortada al 5% 1.88
Mediana 2.00
Varianza 532
Desuv. tip. 729
Minimo 1
Maximo 3
Rango 2
Amplitud intercuartil 1
Asimetria .168 .347
Curtosis -1.057 .681
EXPERIENCIA_ EN_EVALUACION Media 2.06 137
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Intervalo de Limite 1.79
confianza para la inferior
media al 95% Limite 2.34
superior
Media recortada al 5% 2.02
Mediana 2.00
Varianza .887
Desuv. tip. .942
Minimo 1
Maximo 4
Rango 3
Amplitud intercuartil 1
Asimetria .847 .347
Curtosis .068 .681
EVALUACION_POR_GERENTE Media 1.87 131
Intervalo de Limite 161
confianza para la inferior
media al 95% Limite 2.14
superior
Media recortada al 5% 1.86
Mediana 2.00
Varianza .809
Desv. tip. .900
Minimo 1
Maximo 3
Rango 2
Amplitud intercuartil 2
Asimetria .261 .347
Curtosis -1.746 .681
EVALUACION_POR_DIRCIENTIFICO Media 2.04 .109
Intervalo de Limite 1.82
confianza para la inferior
media al 95% Limite 2.26
superior
Media recortada al 5% 2.05
Mediana 2.00
Varianza .563
Desv. tip. 751
Minimo 1
Maximo 3
Rango 2
Amplitud intercuartil 2
Asimetria -.070 .347
Curtosis -1.182 .681
EVALUACION_POR_DIRADMINISTRATIVA Media 1.89 .130
Intervalo de Limite 1.63
confianza para la inferior
media al 95% Limite 2.16
superior
Media recortada al 5% 1.88
Mediana 2.00
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Varianza .793
Desuv. tip. .890
Minimo
Méximo
Rango
Amplitud intercuartil
Asimetria 215 .347
Curtosis -1.733 .681
Estimadores-M®
Estimador- Estimador-
M de Biponderado M de Onda de
Huber? de Tukey’ | Hampel® | Andrews
CAPACITACION_EN_EVALUACION 1.89 1.89 1.89 1.89
EXPERIENCIA_EN_EVALUACION . . . .
EVALUACION_POR_GERENTE 1.87 1.85 1.87 1.85
EVALUACION_POR_DIRCIENTIFICO 2.04 2.04 2.04 2.04
EVALUACION_POR_DIRADMINISTRATIVA 1.89 1.88 1.89 1.88

a. La constante de ponderacion es 1,339.
b. La constante de ponderacion es 4,685.

c. Las constantes de ponderacion son 1,700, 3,400 y 8,500.

d. La constante de ponderacion es 1,340*pi.

e. No se pueden calcular algunos estimadores-M debido a que la distribucién se centra sobre todo en la mediana.

Resumen del procesamiento de los casos

Casos
Validos Perdidos Total
N | Porcentaje | N | Porcentaje | N | Porcentaje
EVALUACION_LIDER_PROCESO 50 90.9% | 5 9.1% | 55 100.0%
EVALUACION_COMPARNERO 50 90.9% | 5 9.1% | 55 100.0%
AUTOEVALUACION 50 90.9% | 5 9.1% | 55 100.0%
ENTREVISTA_JEFE_INM 50 90.9% | 5 9.1% | 55 100.0%
ENTREVISTA_JEFE_MAS_REPRESENTANTE_DIRECCION 50 90.9% | 5 9.1% | 55 100.0%
Descriptivos
Estadi | Error
stico tip.
EVALUACION_LIDER_PROCESO Media 1.16 .072
Intervalo de Limite 1.02
confianza para la inferior
media al 95% Limite 1.30
superior
Media recortada al 5% 1.07
Mediana 1.00
Varianza .260
Desv. tip. 510
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Minimo 1
Maximo 3
Rango 2
Amplitud intercuartil 0
Asimetria 3.165 .337
Curtosis 8.929 .662
EVALUACION_COMPANERO Media 1.50 112
Intervalo de Limite 1.28
confianza para la inferior
media al 95% Limite 1.72
superior
Media recortada al 5% 144
Mediana 1.00
Varianza .622
Desuv. tip. .789
Minimo 1
Maximo 3
Rango 2
Amplitud intercuartil 1
Asimetria 1.169 .337
Curtosis -.328 .662
AUTOEVALUACION Media 1.26 .089
Intervalo de Limite 1.08
confianza para la inferior
media al 95% Limite 1.44
superior
Media recortada al 5% 1.18
Mediana 1.00
Varianza 400
Desuv. tip. .633
Minimo 1
Maximo 3
Rango 2
Amplitud intercuartil 0
Asimetria 2.250 .337
Curtosis 3.558 .662
ENTREVISTA_JEFE_INM Media 4.48 132
Intervalo de Limite 4.22
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4,74
superior
Media recortada al 5% 4.60
Mediana 5.00
Varianza .867
Desuv. tip. 931
Minimo 1
Maximo 5
Rango 4
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -1.915 .337
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Curtosis 3.443 .662
ENTREVISTA_JEFE_MAS_REPRESENTANTE_DIRECCION Media 3.68 .163
Intervalo de Limite 3.35
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.01
superior
Media recortada al 5% 3.76
Mediana 4.00
Varianza 1.324
Desuv. tip. 1.151
Minimo 1
Méximo 5
Rango 4
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -.922 .337
Curtosis .347 .662
Estimadores-M®
Estimador- Estimador-
M de Biponderad M de Onda de
Huber® | ode Tukey’ | Hampel® | Andrews
EVALUACION_LIDER_PROCESO
EVALUACION_COMPANERO
AUTOEVALUACION
ENTREVISTA_JEFE_INM . . . .
ENTREVISTA_JEFE_MAS_REPRESENTANTE_DIRECCION 3.83 3.82 3.77 3.82
a. La constante de ponderacion es 1,339.
b. La constante de ponderacion es 4,685.
c. Las constantes de ponderacion son 1,700, 3,400 y 8,500.
d. La constante de ponderacion es 1,340*pi.
e. No se pueden calcular algunos estimadores-M debido a que la distribucién se centra sobre todo en la mediana.
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
N | Porcentaje| N |Porcentaje| N | Porcentaje
ENTREVISTA_JEFE_MAS_FACILITADOR 55 100.0% 0 .0% 55 100.0%
INFORME_FORTALEZAS_DEBILIDADES 55 100.0% 0 .0% 55 100.0%
PLANEAR_CONJUNTA_ACCIONES 55 100.0% 0 .0% 55 100.0%
DEFINIR_NECESIDAD_CAPACITA 55 100.0% 0 .0% 55 100.0%
DAR_RESPUESTA_INQUIET 55 100.0% 0 .0% 55 100.0%
Descriptivos
Estadi | Error
stico tip.
ENTREVISTA_JEFE_MAS_FACILITADOR Media 3.85 .145
Intervalo de Limite 3.56
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.15
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superior
Media recortada al 5% 3.95
Mediana 4.00
Varianza 1.164
Desv. tip. 1.079
Minimo 1
Maximo 5
Rango 4
Amplitud intercuartil 2
Asimetria -.986 .322
Curtosis 77 .634
INFORME_FORTALEZAS_DEBILIDADES Media 4.62 .102
Intervalo de Limite 441
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.82
superior
Media recortada al 5% 4,71
Mediana 5.00
Varianza 574
Desv. tip. 157
Minimo 2
Maximo 5
Rango 3
Amplitud intercuartil 0
Asimetria -1.877 .322
Curtosis 2.478 .634
PLANEAR_CONJUNTA_ACCIONES Media 4.62 .092
Intervalo de Limite 4.43
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.80
superior
Media recortada al 5% 4.69
Mediana 5.00
Varianza 463
Desuv. tip. .680
Minimo 3
Maximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -1.547 .322
Curtosis 1.013 .634
DEFINIR_NECESIDAD_CAPACITA Media 4.51 113
Intervalo de Limite 4.28
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.74
superior
Media recortada al 5% 4.61
Mediana 5.00
Varianza .699
Desuv. tip. .836
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Minimo 1
Maximo 5
Rango 4
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -2.003 .322
Curtosis 4.689 .634
DAR_RESPUESTA_INQUIET Media 4,58 .109
Intervalo de Limite 4.36
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.80
superior
Media recortada al 5% 4.69
Mediana 5.00
Varianza .655
Desv. tip. .809
Minimo 2
Maximo 5
Rango 3
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -1.906 .322
Curtosis 2.718 .634
Estimadores-M®
Estimador- Estimador-
M de Biponderado M de Onda de
Huber? de Tukey® | Hampel® | Andrews®
ENTREVISTA JEFE_MAS_FACILITADOR 3.97 3.97 3.93 3.97
INFORME_FORTALEZAS DEBILIDADES
PLANEAR_CONJUNTA_ACCIONES
DEFINIR_NECESIDAD_CAPACITA
DAR_RESPUESTA_INQUIET
a. La constante de ponderacion es 1,339.
b. La constante de ponderacion es 4,685.
c. Las constantes de ponderacion son 1,700, 3,400 y 8,500.
d. La constante de ponderacion es 1,340*pi.
e. No se pueden calcular algunos estimadores-M debido a que la distribucién se centra sobre todo en la mediana.
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
Porcentaj Porcentaj Porcentaj
N e N e N e
RETROALIM_INTERNET 55 100.0% 0 .0% 55 100.0%
RETROALIM_EXTERNOS 55 100.0% 0 .0% 55 100.0%
PERIODICIDAD_12M 55| 100.0% 0 .0% 55| 100.0%
PERIODICIDAD_6M 55| 100.0% 0 .0% 55| 100.0%
PERIODICIDAD_EVENTODESTAC DEBILIDAD 55| 100.0% 0 .0% 55| 100.0%

Descriptivos
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Estadi | Error
stico tip.
RETROALIM_INTERNET Media 3.25 176
Intervalo de Limite 2.90
confianza para la inferior
media al 95% Limite 3.61
superior
Media recortada al 5% 3.28
Mediana 3.00
Varianza 1.712
Desv. tip. 1.308
Minimo 1
Maximo 5
Rango 4
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -.287 .322
Curtosis -.816 .634
RETROALIM_EXTERNOS Media 3.36 177
Intervalo de Limite 3.01
confianza para la inferior
media al 95% Limite 3.72
superior
Media recortada al 5% 3.40
Mediana 3.00
Varianza 1.717
Desuv. tip. 1.310
Minimo 1
Méaximo 5
Rango 4
Amplitud intercuartil 3
Asimetria -.306 .322
Curtosis -.945 .634
PERIODICIDAD_12M Media 2.40 193
Intervalo de Limite 2.01
confianza para la inferior
media al 95% Limite 2.79
superior
Media recortada al 5% 2.33
Mediana 2.00
Varianza 2.059
Desuv. tip. 1.435
Minimo 1
Maximo 5
Rango 4
Amplitud intercuartil 2
Asimetria 579 .322
Curtosis -1.001 .634
PERIODICIDAD_6M Media 4.20 .159
Intervalo de Limite 3.88
confianza para la inferior
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media al 95% Limite 4,52
superior
Media recortada al 5% 4.33
Mediana 5.00
Varianza 1.385
Desv. tip. 1.177
Minimo 1
Maximo 5
Rango 4
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -1.465 .322
Curtosis 1.253 .634
PERIODICIDAD_EVENTODESTAC_DEBILIDAD Media 3.82 .164
Intervalo de Limite 3.49
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.15
superior
Media recortada al 5% 3.89
Mediana 4.00
Varianza 1.485
Desv. tip. 1.219
Minimo 1
Maximo 5
Rango 4
Amplitud intercuartil 2
Asimetria -.658 .322
Curtosis -.724 .634
Estimadores-M®
Estimador- Estimador-
M de Biponderado M de Onda de
Huber? de Tukey’ | Hampel® | Andrews®
RETROALIM_INTERNET 3.32 3.33 3.35 3.33
RETROALIM_EXTERNOS 3.43 3.44 3.44 3.44
PERIODICIDAD_12M 2.15 2.18 2.26 2.18
PERIODICIDAD_6M . . . .
PERIODICIDAD_EVENTODESTAC_DEBILIDAD 3.97 3.95 3.89 3.95
a. La constante de ponderacion es 1,339.
b. La constante de ponderacion es 4,685.
¢. Las constantes de ponderacién son 1,700, 3,400 y 8,500.
d. La constante de ponderacion es 1,340*pi.
e. No se pueden calcular algunos estimadores-M debido a que la distribucién se centra sobre todo en la mediana.
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
Porcentaj Porcentaj Porcentaj
N e N e N e
PERIODICIDAD_FIN_PRUEBA 55| 100.0% 0 .0% 55| 100.0%
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PERIODICIDAD_CUALQUIER_MOMENTO 55| 100.0% 0 .0% 55| 100.0%
PERIODICIDAD_UNICAVEZ_MAS_PLANESMEJORA 55| 100.0% 0 .0% 55| 100.0%
COMPETENCIA_LIDERAZGO 55| 100.0% 0 .0% 55| 100.0%
COMPETENCIA_LIDERAR_EJEMPLO 55| 100.0% 0 .0% 55| 100.0%
Descriptivos
Estadi | Error
stico tip.
PERIODICIDAD_FIN_PRUEBA Media 4.07 .158
Intervalo de Limite 3.76
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.39
superior
Media recortada al 5% 4,19
Mediana 4.00
Varianza 1.365
Desv. tip. 1.168
Minimo 1
Maximo 5
Rango 4
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -1.303 322
Curtosis .904 .634
PERIODICIDAD_CUALQUIER_MOMENTO Media 3.07 .183
Intervalo de Limite 2.71
confianza para la inferior
media al 95% Limite 3.44
superior
Media recortada al 5% 3.08
Mediana 3.00
Varianza 1.846
Desv. tip. 1.359
Minimo 1
Maximo 5
Rango 4
Amplitud intercuartil 2
Asimetria -.044 .322
Curtosis -1.265 .634
PERIODICIDAD_UNICAVEZ_MAS _PLANESMEJORA Media 2.15 175
Intervalo de Limite 1.79
confianza para la inferior
media al 95% Limite 2.50
superior
Media recortada al 5% 2.05
Mediana 2.00
Varianza 1.682
Desuv. tip. 1.297
Minimo 1
Maximo 5
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Rango 4
Amplitud intercuartil 2
Asimetria .830 .322
Curtosis -.441 .634
COMPETENCIA_LIDERAZGO Media 4.47 .107
Intervalo de Limite 4.26
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.69
superior
Media recortada al 5% 4,57
Mediana 5.00
Varianza .624
Desuv. tip. 790
Minimo 1
Maximo 5
Rango 4
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -2.011 322
Curtosis 5.730 .634
COMPETENCIA_LIDERAR_EJEMPLO Media 471 .076
Intervalo de Limite 4.56
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.86
superior
Media recortada al 5% 4.79
Mediana 5.00
Varianza 321
Desuv. tip. .567
Minimo 3
Méaximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 0
Asimetria -1.848 .322
Curtosis 2.528 .634
Estimadores-M®
Estimador- Estimador-
M de Biponderad M de Onda de
Huber® | ode Tukey?| Hampel® | Andrews®
PERIODICIDAD_FIN_PRUEBA 4.24 4.27 4.19 4.27
PERIODICIDAD_CUALQUIER_MOMENTO 3.07 3.08 3.09 3.08
PERIODICIDAD_UNICAVEZ_MAS PLANESMEJORA 1.96 1.95 2.03 1.95
COMPETENCIA_LIDERAZGO
COMPETENCIA_LIDERAR_EJEMPLO

a. La constante de ponderacion es 1,339.
b. La constante de ponderacion es 4,685.
c. Las constantes de ponderacion son 1,700, 3,400 y 8,500.



d. La constante de ponderacion es 1,340*pi.

e. No se pueden calcular algunos estimadores-M debido a que la distribucién se centra sobre todo en la mediana.

Resumen del procesamiento de los casos

186

Casos
Vélidos Perdidos Total
Porcent Porcent Porcent
N aje N aje N aje
COMPETENCIA_LIDERAR_CAMBIO 55| 100.0% 0 .0% 55 | 100.0%
COMPETENCIA_ENTRENADOR 55| 100.0% 0 .0% 55 | 100.0%
COMPETENCIA_ENTREPRENEURIAL 55| 100.0% 0 .0% 55 | 100.0%
COMPETENCIA_VISION_ESTRATEGICA 55| 100.0% 0 .0% 55| 100.0%
COMPETENCIA_RELACIONES_PUBLICAS 55| 100.0% 0 .0% 55| 100.0%
Descriptivos
Estadi | Error
stico tip.
COMPETENCIA_LIDERAR_CAMBIO Media 4.67 .074
Intervalo de Limite 4,53
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.82
superior
Media recortada al 5% 4.73
Mediana 5.00
Varianza .298
Desuv. tip. .546
Minimo 3
Maximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -1.446 .322
Curtosis 1.238 .634
COMPETENCIA_ENTRENADOR Media 4.60 .080
Intervalo de Limite 4.44
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.76
superior
Media recortada al 5% 4.67
Mediana 5.00
Varianza .356
Desv. tip. .596
Minimo 3
Méaximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -1.218 322
Curtosis .535 .634
COMPETENCIA_ENTREPRENEURIAL Media 4.60 .072
Intervalo de Limite 4.46
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4,74
superior
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Media recortada al 5% 4.63
Mediana 5.00
Varianza 281
Desv. tip. 531
Minimo 3
Maximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -.803 .322
Curtosis -.558 .634
COMPETENCIA_VISION_ESTRATEGICA Media 4.65 .074
Intervalo de Limite 451
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.80
superior
Media recortada al 5% 471
Mediana 5.00
Varianza 304
Desuv. tip. .552
Minimo 3
Maximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -1.339 .322
Curtosis 910 .634
COMPETENCIA_RELACIONES_PUBLICAS Media 4.44 .096
Intervalo de Limite 4.24
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.63
superior
Media recortada al 5% 4.48
Mediana 5.00
Varianza 510
Desv. tip. 714
Minimo 3
Maximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -.877 .322
Curtosis -.503 .634
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
N | Porcentaje | N | Porcentaje | N | Porcentaje
COMPETENCIA_TEMPLE_DINAMISMO 55 100.0%| O .0% | 55 100.0%
COMPETENCIA_COMUNICACION 55 100.0%| O .0% | 55 100.0%
COMPETENCIA_TRABAJO_EQUIPO 55 100.0%| O .0% | 55 100.0%
COMPETENCIA_ASIST_COMUNICACION_EFICAZ 55 100.0%| O .0% | 55 100.0%
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COMPETENCIA_ASIST_TRABAJO_EQUIPO | 55 ] 100.0% ] 0 ] 0% ] 55 \ 100.0%
Descriptivos
Estadi | Error
stico tip.
COMPETENCIA_TEMPLE_DINAMISMO Media 4.47 .085
Intervalo de Limite 4.30
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.64
superior
Media recortada al 5% 4.53
Mediana 5.00
Varianza 402
Desuv. tip. .634
Minimo 3
Maximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -.799 .322
Curtosis -.333 .634
COMPETENCIA_COMUNICACION Media 4,73 .061
Intervalo de Limite 4.61
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.85
superior
Media recortada al 5% 4.75
Mediana 5.00
Varianza 202
Desuv. tip. 449
Minimo 4
Maximo 5
Rango 1
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -1.049 .322
Curtosis -.934 .634
COMPETENCIA_TRABAJO_EQUIPO Media 4.76 .082
Intervalo de Limite 4.60
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.93
superior
Media recortada al 5% 4.87
Mediana 5.00
Varianza .369
Desuv. tip. .607
Minimo 2
Maximo 5
Rango 3
Amplitud intercuartil 0
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Asimetria -2.927 .322
Curtosis 8.964 .634
COMPETENCIA_ASIST_COMUNICACION_EFICAZ Media 4.73 .084
Intervalo de Limite 4.56
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.90
superior
Media recortada al 5% 4.83
Mediana 5.00
Varianza .387
Desv. tip. .622
Minimo 2
Maximo 5
Rango 3
Amplitud intercuartil 0
Asimetria -2.614 .322
Curtosis 7.262 .634
COMPETENCIA_ASIST_TRABAJO_EQUIPO Media 471 .072
Intervalo de Limite 4.56
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.85
superior
Media recortada al 5% 4.77
Mediana 5.00
Varianza .284
Desv. tip. 533
Minimo 3
Maximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -1.681 .322
Curtosis 2.052 .634
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
N | Porcentaje | N | Porcentaje | N | Porcentaje
COMPETENCIA_ASIST_PLANEAR_ORGANIZAR 55 100.0% | O .0% | 55 100.0%
COMPETENCIA_ASIST_ORIENTACION_EXTERNO_INTERNO 55 100.0% | O .0% | 55 100.0%
COMPETENCIA_ASIST_COMPROMISO 55 100.0% | O .0% | 55 100.0%
COMPETENCIA_ASIST_ADAPTABILIDAD_FLEXIBILIDAD 55 100.0% | O .0% | 55 100.0%
COMPETENCIA_ASIST_AUTOEFICACIA 55 100.0% | O .0% | 55 100.0%
Descriptivos
Estadi | Error
stico tip.
COMPETENCIA_ASIST_PLANEAR_ORGANIZAR Media 4.56 .077
Intervalo de Limite 441
confianza para la inferior
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media al 95% Limite 4,72
superior
Media recortada al 5% 461
Mediana 5.00
Varianza .325
Desuv. tip. 570
Minimo 3
Maximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -.882 322
Curtosis -.194 .634
COMPETENCIA_ASIST_ORIENTACION_EXTERNO_INTERNO  Media 471 .096
Intervalo de Limite 4.52
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.90
superior
Media recortada al 5% 4.83
Mediana 5.00
Varianza .506
Desv. tip. 712
Minimo 1
Maximo 5
Rango 4
Amplitud intercuartil 0
Asimetria -3.348 .322
Curtosis 13.666 .634
COMPETENCIA_ASIST_COMPROMISO Media 475 .070
Intervalo de Limite 4.61
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.89
superior
Media recortada al 5% 481
Mediana 5.00
Varianza .267
Desv. tip. 517
Minimo 3
Maximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 0
Asimetria -1.956 322
Curtosis 3.148 .634
COMPETENCIA_ASIST_ADAPTABILIDAD_FLEXIBILIDAD Media 4,58 .085
Intervalo de Limite 4.41
confianza para la inferior
media al 95% Limite 475
superior
Media recortada al 5% 4.65
Mediana 5.00
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Varianza .396
Desuv. tip. .629
Minimo 3
Méximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -1.246 .322
Curtosis .504 .634
COMPETENCIA_ASIST_AUTOEFICACIA Media 4.76 .058
Intervalo de Limite 4.65
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.88
superior
Media recortada al 5% 4.79
Mediana 5.00
Varianza 184
Desuv. tip. 429
Minimo 4
Méximo 5
Rango 1
Amplitud intercuartil 0
Asimetria -1.276 322
Curtosis -.387 .634
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
N | Porcentaje | N | Porcentaje | N | Porcentaje
COMPETENCIA_ASIST_INICIATIVA 55 100.0% | 0 .0% | 55 100.0%
COMPETENCIA_ASIST_CONCIENCIA_ORGANIZACIONAL 55 100.0% | 0 .0% | 55 100.0%
COMPETENCIA_ASIST_TOLERANCIA_PRESION 55 100.0% | O .0% | 55 100.0%
COMPETENCIA_ASIST_RESPONSABILIDAD 55 100.0% | O .0% | 55 100.0%
COMPETENCIA_ASIST_ADAPTABILIDAD_CAMBIO_ENTORNO |55 100.0% | O .0% | 55 100.0%
Descriptivos
Estadi | Error
stico tip.
COMPETENCIA_ASIST_INICIATIVA Media 4.45 .100
Intervalo de Limite 4.25
confianza para la inferior
media al 95% Limite 465
superior
Media recortada al 5% 451
Mediana 5.00
Varianza .549
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Desv. tip. 741
Minimo 3
Maximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -.973 .322
Curtosis -472 .634
COMPETENCIA_ASIST_CONCIENCIA_ORGANIZACIONAL Media 4.47 .093
Intervalo de Limite 4.29
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.66
superior
Media recortada al 5% 4,53
Mediana 5.00
Varianza 476
Desv. tip. .690
Minimo 3
Maximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -.952 322
Curtosis -.294 .634
COMPETENCIA_ASIST_TOLERANCIA_PRESION Media 4,53 .089
Intervalo de Limite 4.35
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.71
superior
Media recortada al 5% 4.59
Mediana 5.00
Varianza 439
Desv. tip. .663
Minimo 3
Maximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -1.094 322
Curtosis .061 .634
COMPETENCIA_ASIST_RESPONSABILIDAD Media 4.85 .048
Intervalo de Limite 4,76
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.95
superior
Media recortada al 5% 4.89
Mediana 5.00
Varianza 127
Desuv. tip. .356
Minimo 4
Méaximo 5
Rango 1
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Amplitud intercuartil 0
Asimetria -2.068 .322
Curtosis 2.362 .634
COMPETENCIA_ASIST_ADAPTABILIDAD_CAMBIO_ENTORN  Media 4.44 .089
o Intervalo de Limite 4.26
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.61
superior
Media recortada al 5% 4.48
Mediana 5.00
Varianza 436
Desv. tip. .660
Minimo 3
Maximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -.760 322
Curtosis -.452 .634
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
N | Porcentaje | N | Porcentaje | N | Porcentaje
COMPETENCIA_ASIST_ATENCION_DETALLE_URGENCIA 55 100.0% | 0 .0% | 55 100.0%
COMPETENCIA_ASIST_INFLUENCIA_NEGOCIACION 55 100.0% | 0 .0% | 55 100.0%
COMPETENCIA_ASIST_DESARROLLO_AUTODESARROLLO 55 100.0% | 0 .0% | 55 100.0%
COMPETENCIA_ASIST_TOMA_DECISIONES 55 100.0% | 0 .0% | 55 100.0%
COMPETENCIA_ASIST_RESPETO 55 100.0% | 0 .0% | 55 100.0%
Descriptivos
Estadi | Error
stico tip.
COMPETENCIA_ASIST_ATENCION_DETALLE_URGENCIA Media 4.55 .103
Intervalo de Limite 4.34
confianza para la inferior
media al 95% Limite 475
superior
Media recortada al 5% 4.65
Mediana 5.00
Varianza .586
Desuv. tip. .765
Minimo 1
Maximo 5
Rango 4
Amplitud intercuartil 1
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Asimetria -2.344 .322
Curtosis 7.558 .634
COMPETENCIA_ASIST_INFLUENCIA_NEGOCIACION Media 431 116
Intervalo de Limite 4.08
confianza para la inferior
media al 95% Limite 454
superior
Media recortada al 5% 4.40
Mediana 5.00
Varianza 736
Desv. tip. .858
Minimo 2
Maximo 5
Rango 3
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -1.201 .322
Curtosis .895 .634
COMPETENCIA_ASIST_DESARROLLO_AUTODESARROLLO Media 4.62 .076
Intervalo de Limite 4.47
confianza para la inferior
media al 95% Limite 477
superior
Media recortada al 5% 4.67
Mediana 5.00
Varianza 314
Desuv. tip. .561
Minimo 3
Maximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -1.143 .322
Curtosis 375 .634
COMPETENCIA_ASIST_TOMA_DECISIONES Media 4.67 .069
Intervalo de Limite 4.53
confianza para la inferior
media al 95% Limite 481
superior
Media recortada al 5% 4.71
Mediana 5.00
Varianza 261
Desuv. tip. 511
Minimo 3
Maximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -1.183 .322
Curtosis .325 .634
COMPETENCIA_ASIST_RESPETO Media 4,76 .068
Intervalo de Limite 4,63
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.90
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superior
Media recortada al 5% 4.83
Mediana 5.00
Varianza .258
Desuv. tip. .508
Minimo 3
Méximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 0
Asimetria -2.112 .322
Curtosis 3.841 .634
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Vélidos Perdidos Total
N | Porcentaje | N | Porcentaje | N | Porcentaje
COMPETENCIA_ASIST_CALIDAD_MEJORA_CONTINUA 55 100.0% | 0 .0% | 55 100.0%
COMPETENCIA_ASIST_ETICA 55 100.0% | 0 .0% | 55 100.0%
COMPETENCIA_ASIST_PRODUCTIVIDAD 55 100.0% | 0 .0% | 55 100.0%
COMPETENCIA_ASIST_COLABORACION 55 100.0% | 0 .0% | 55 100.0%
COMPETENCIA_ASIST_PRUDENCIA 55 100.0% | 0 .0% | 55 100.0%
Descriptivos
Estadi | Error
stico tip.
COMPETENCIA_ASIST_CALIDAD_MEJORA_CONTINUA Media 4.82 .052
Intervalo de Limite 4.71
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.92
superior
Media recortada al 5% 4.85
Mediana 5.00
Varianza 152
Desv. tip. .389
Minimo 4
Méaximo 5
Rango 1
Amplitud intercuartil 0
Asimetria -1.697 .322
Curtosis 910 .634
COMPETENCIA_ASIST_ETICA Media 4.84 .057
Intervalo de Limite 4.72
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.95
superior
Media recortada al 5% 4.89
Mediana 5.00
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Varianza 176
Desuv. tip. 420
Minimo 3
Maximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 0
Asimetria -2.614 .322
Curtosis 6.686 .634
COMPETENCIA_ASIST_PRODUCTIVIDAD Media 4.69 .082
Intervalo de Limite 4,53
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.85
superior
Media recortada al 5% 4.77
Mediana 5.00
Varianza .366
Desv. tip. .605
Minimo 3
Maximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 0
Asimetria -1.831 .322
Curtosis 2.264 .634
COMPETENCIA_ASIST_COLABORACION Media 4.69 .063
Intervalo de Limite 4.56
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.82
superior
Media recortada al 5% 4.71
Mediana 5.00
Varianza 218
Desv. tip. 466
Minimo 4
Méaximo 5
Rango 1
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -.850 .322
Curtosis -1.328 .634
COMPETENCIA_ASIST_PRUDENCIA Media 4,76 .058
Intervalo de Limite 4.65
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.88
superior
Media recortada al 5% 4.79
Mediana 5.00
Varianza 184
Desuv. tip. 429
Minimo 4
Maximo 5
Rango 1
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Amplitud intercuartil 0
Asimetria -1.276 .322
Curtosis -.387 .634
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
N | Porcentaje | N | Porcentaje | N | Porcentaje
COMPETENCIA_ASIST_PENSAMIENTO_ANALITICO 55 100.0% | 0 .0% | 55 100.0%
COMPETENCIA_ASIST_CONOCIMIENTO_PROFUNDO 55 100.0% | 0 .0% | 55 100.0%
COMPETENCIA_ADMIN_COMUNICACION_EFICAZ 55 100.0% | 0 .0% | 55 100.0%
COMPETENCIA_ADMIN_TRABAJO_EQUIPO 55 100.0% | O .0% | 55 100.0%
COMPETENCIA_ADMIN_PLANEAR_ORGANIZAR 55 100.0% | O .0% | 55 100.0%
Descriptivos
Estadi | Error
stico tip.
COMPETENCIA_ASIST_PENSAMIENTO_ANALITICO Media 4.65 .074
Intervalo de Limite 451
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.80
superior
Media recortada al 5% 4,71
Mediana 5.00
Varianza 304
Desv. tip. 552
Minimo 3
Maximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -1.339 .322
Curtosis 910 .634
COMPETENCIA_ASIST_CONOCIMIENTO_PROFUNDO Media 4.69 .063
Intervalo de Limite 4.56
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.82
superior
Media recortada al 5% 4.71
Mediana 5.00
Varianza 218
Desuv. tip. 466
Minimo 4
Maximo 5
Rango 1
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Amplitud intercuartil 1
Asimetria -.850 .322
Curtosis -1.328 .634
COMPETENCIA_ADMIN_COMUNICACION_EFICAZ Media 4.82 .064
Intervalo de Limite 4.69
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.95
superior
Media recortada al 5% 4.89
Mediana 5.00
Varianza .226
Desuv. tip. AT5
Minimo 3
Maximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 0
Asimetria -2.695 322
Curtosis 6.828 .634
COMPETENCIA_ADMIN_TRABAJO_EQUIPO Media 4.84 .062
Intervalo de Limite 471
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.96
superior
Media recortada al 5% 491
Mediana 5.00
Varianza 213
Desv. tip. 462
Minimo 3
Méaximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 0
Asimetria -2.942 .322
Curtosis 8.282 .634
COMPETENCIA_ADMIN_PLANEAR_ORGANIZAR Media 4,78 .067
Intervalo de Limite 4.65
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.92
superior
Media recortada al 5% 4.85
Mediana 5.00
Varianza .248
Desuv. tip. 498
Minimo 3
Maximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 0
Asimetria -2.285 322
Curtosis 4.661 .634

Resumen del procesamiento de los casos
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Casos
Validos Perdidos Total
N | Porcentaje | N | Porcentaje | N | Porcentaje
COMPETENCIA_ADMIN_ORIENTACION_EXTERNO_INTERNO |55 100.0% | O .0% | 55 100.0%
COMPETENCIA_ADMIN_COMPROMISO 55 100.0% | O .0% | 55 100.0%
COMPETENCIA_ADMIN_ADAPTABILIDAD_FLEXIBILIDAD 55 100.0% | O .0% | 55 100.0%
COMPETENCIA_ADMIN_AUTOEFICACIA 55 100.0% | O .0% | 55 100.0%
COMPETENCIA_ADMIN_INICIATIVA 55 100.0% | O .0% | 55 100.0%
Descriptivos
Estadi | Error
stico tip.
COMPETENCIA_ADMIN_ORIENTACION_EXTERNO_INTERNO Media 4.76 .063
Intervalo de Limite 4.64
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.89
superior
Media recortada al 5% 4.81
Mediana 5.00
Varianza 221
Desuv. tip. 470
Minimo 3
Maximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 0
Asimetria -1.817 322
Curtosis 2.574 .634
COMPETENCIA_ADMIN_COMPROMISO Media 4.65 .094
Intervalo de Limite 4.47
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.84
superior
Media recortada al 5% 4.75
Mediana 5.00
Varianza 490
Desuv. tip. .700
Minimo 1
Maximo 5
Rango 4
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -3.104 .322
Curtosis 13.131 .634
COMPETENCIA_ADMIN_ADAPTABILIDAD_FLEXIBILIDAD Media 4.56 .085
Intervalo de Limite 4.39
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.73
superior
Media recortada al 5% 4.63
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Mediana 5.00
Varianza .399
Desuv. tip. .631
Minimo 3
Maximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -1.164 .322
Curtosis 315 .634
COMPETENCIA_ADMIN_AUTOEFICACIA Media 4,78 .056
Intervalo de Limite 4.67
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.89
superior
Media recortada al 5% 481
Mediana 5.00
Varianza 174
Desv. tip. 417
Minimo 4
Maximo 5
Rango 1
Amplitud intercuartil 0
Asimetria -1.403 322
Curtosis -.033 .634
COMPETENCIA_ADMIN_INICIATIVA Media 4.69 .082
Intervalo de Limite 4.53
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.85
superior
Media recortada al 5% 4.77
Mediana 5.00
Varianza .366
Desuv. tip. .605
Minimo 3
Méaximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 0
Asimetria -1.831 .322
Curtosis 2.264 .634
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
N | Porcentaje | N | Porcentaje | N | Porcentaje
COMPETENCIA_ADMIN_CONCIENCIA_ORGANIZACIONAL 55 100.0% | O .0% | 55 100.0%
COMPETENCIA_ADMIN_TOLERANCIA PRESION 55 100.0% | O .0% | 55 100.0%
COMPETENCIA_ADMIN_RESPONSABILIDAD 55 100.0% | O .0% | 55 100.0%
COMPETENCIA_ADMIN_ADAPTABILIDAD_CAMBIO_ENTORNO | 55 100.0% | O .0% | 55 100.0%
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Estadi | Error
stico tip.
COMPETENCIA_ADMIN_CONCIENCIA_ORGANIZACIONAL Media 4.64 .084
Intervalo de Limite 4.47
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.80
superior
Media recortada al 5% 471
Mediana 5.00
Varianza .384
Desuv. tip. .620
Minimo 3
Maximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -1.515 .322
Curtosis 1.227 .634
COMPETENCIA_ADMIN_TOLERANCIA_PRESION Media 4.64 .087
Intervalo de Limite 4.46
confianza para la inferior
media al 95% Limite 481
superior
Media recortada al 5% 4.73
Mediana 5.00
Varianza 421
Desuv. tip. .649
Minimo 2
Maximo 5
Rango 3
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -2.010 .322
Curtosis 4.474 .634
COMPETENCIA_ADMIN_RESPONSABILIDAD Media 4.82 .064
Intervalo de Limite 4.69
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.95
superior
Media recortada al 5% 4.89
Mediana 5.00
Varianza 226
Desuv. tip. AT5
Minimo 3
Maximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 0
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Asimetria -2.695 .322
Curtosis 6.828 .634
COMPETENCIA_ADMIN_ADAPTABILIDAD_CAMBIO_ENTOR  Media 453 .085
NO Intervalo de Limite 4.36
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.70
superior
Media recortada al 5% 4.59
Mediana 5.00
Varianza 402
Desv. tip. .634
Minimo 3
Maximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -1.010 .322
Curtosis .002 .634
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
N | Porcentaje | N | Porcentaje | N | Porcentaje
COMPETENCIA_ADMIN_ATENCION_DETALLE_URGENCIA 55 100.0% | O .0% | 55 100.0%
COMPETENCIA_ADMIN_INFLUENCIA_NEGOCIACION 55 100.0% | O .0% | 55 100.0%
COMPETENCIA_ADMIN_DESARROLLO_AUTODESARROLLO |55 100.0% | 0 .0% | 55 100.0%
COMPETENCIA_ADMIN_TOMA_DECISIONES 55 100.0% | 0 .0% | 55 100.0%
COMPETENCIA_ADMIN_RESPETO 55 100.0% | 0 .0% | 55 100.0%
Descriptivos
Estadi | Error
stico tip.
COMPETENCIA_ADMIN_ATENCION_DETALLE_URGENCIA Media 4.65 .079
Intervalo de Limite 4.50
confianza para la inferior
media al 95% Limite 481
superior
Media recortada al 5% 4.73
Mediana 5.00
Varianza 341
Desuv. tip. .584
Minimo 3
Maximo S
Rango 2
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -1.505 322
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Curtosis 1.340 .634
COMPETENCIA_ADMIN_INFLUENCIA_NEGOCIACION Media 4.64 .079
Intervalo de Limite 4.48
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.80
superior
Media recortada al 5% 4,71
Mediana 5.00
Varianza 347
Desv. tip. .589
Minimo 3
Maximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -1.404 .322
Curtosis 1.037 .634
COMPETENCIA_ADMIN_DESARROLLO_AUTODESARROLLO Media 4.69 .077
Intervalo de Limite 4.54
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.85
superior
Media recortada al 5% 4.77
Mediana 5.00
Varianza 329
Desuv. tip. 573
Minimo 3
Maximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -1.726 .322
Curtosis 2.078 .634
COMPETENCIA_ADMIN_TOMA_DECISIONES Media 4,71 .072
Intervalo de Limite 4.56
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.85
superior
Media recortada al 5% 4.77
Mediana 5.00
Varianza .284
Desuv. tip. 533
Minimo 3
Maximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 1
Asimetria -1.681 .322
Curtosis 2.052 .634
COMPETENCIA_ADMIN_RESPETO Media 4.85 .055
Intervalo de Limite 4.75
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.96
superior
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Media recortada al 5% 491
Mediana 5.00
Varianza 164
Desv. tip. 405
Minimo 3
Maximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 0
Asimetria -2.896 .322
Curtosis 8.458 .634

Resumen del procesamiento de los casos

Casos
Validos Perdidos Total
N | Porcentaje | N | Porcentaje | N | Porcentaje
COMPETENCIA_ADMIN_CALIDAD_MEJORA_CONTINUA 55 100.0% | 0 .0% | 55 100.0%
COMPETENCIA_ADMIN_ETICA 55 100.0% | 0 .0% | 55 100.0%
COMPETENCIA_ADMIN_PRODUCTIVIDAD 55 100.0% | 0 .0% | 55 100.0%
COMPETENCIA_ADMIN_COLABORACION 55 100.0% | O .0% | 55 100.0%
COMPETENCIA_ADMIN_PRUDENCIA 55 100.0% | O .0% | 55 100.0%
Descriptivos
Estadi | Error
stico tip.
COMPETENCIA_ADMIN_CALIDAD_MEJORA_CONTINUA Media 4.82 .052
Intervalo de Limite 471
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.92
superior
Media recortada al 5% 4.85
Mediana 5.00
Varianza 152
Desuv. tip. .389
Minimo 4
Méaximo 5
Rango 1
Amplitud intercuartil 0
Asimetria -1.697 .322
Curtosis 910 .634
COMPETENCIA_ADMIN_ETICA Media 4.76 .063
Intervalo de Limite 4.64
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.89
superior
Media recortada al 5% 4.81
Mediana 5.00
Varianza 221
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Desv. tip. 470
Minimo 3
Maximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 0
Asimetria -1.817 .322
Curtosis 2.574 .634
COMPETENCIA_ADMIN_PRODUCTIVIDAD Media 4.76 .063
Intervalo de Limite 4.64
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.89
superior
Media recortada al 5% 4.81
Mediana 5.00
Varianza 221
Desuv. tip. 470
Minimo 3
Maximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 0
Asimetria -1.817 .322
Curtosis 2.574 .634
COMPETENCIA_ADMIN_COLABORACION Media 4.80 .054
Intervalo de Limite 4.69
confianza para la inferior
media al 95% Limite 491
superior
Media recortada al 5% 4.83
Mediana 5.00
Varianza 163
Desuv. tip. 404
Minimo 4
Méaximo 5
Rango 1
Amplitud intercuartil 0
Asimetria -1.542 .322
Curtosis .392 .634
COMPETENCIA_ADMIN_PRUDENCIA Media 4.65 .079
Intervalo de Limite 4,50
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.81
superior
Media recortada al 5% 4.73
Mediana 5.00
Varianza 341
Desuv. tip. .584
Minimo 3
Méaximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 1
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Asimetria -1.505 .322
Curtosis ’ 1.340 .634
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Vélidos Perdidos Total
N | Porcentaje | N | Porcentaje | N | Porcentaje
COMPETENCIA_ADMIN_PENSAMIENTO_ANALITICO 55 100.0% | 0 .0% | 55 100.0%
COMPETENCIA_ADMIN_CONOCIMIENTO_PROFUNDO 55 100.0% | 0 .0% | 55 100.0%
Descriptivos
Estadi | Error
stico tip.
COMPETENCIA_ADMIN_PENSAMIENTO_ANALITICO Media 4.76 .063
Intervalo de Limite 4.64
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.89
superior
Media recortada al 5% 481
Mediana 5.00
Varianza 221
Desuv. tip. 470
Minimo 3
Méximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 0
Asimetria -1.817 .322
Curtosis 2.574 .634
COMPETENCIA_ADMIN_CONOCIMIENTO_PROFUNDO Media 4.73 .071
Intervalo de Limite 4.59
confianza para la inferior
media al 95% Limite 4.87
superior
Media recortada al 5% 4.79
Mediana 5.00
Varianza 276
Desv. tip. 525
Minimo 3
Maximo 5
Rango 2
Amplitud intercuartil 0
Asimetria -1.813 .322
Curtosis 2.558 .634
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