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Funciones del Sistema de Evaluacion de Desempeiio del Personal
Meédico del servicio de Neurocirugia..

Sistema de Evaluacién de Desempefio para el personal médico del
Servicio de Neurocirugia del Hospital Vargas de Caracas.

Es conveniente realizar una evaluacién parcial del desempeiio del
empleado a mitad del afio a fin de comprobar el logro de las metas
establecidas.

El sistema de Evaluacion de Desempefio basado en Competencias
laborales debe considerar el estudio de la propia competencia
personal del médico Neurocirujano en su puesto de trabajo.

La evaluacion de desempefio debe considerar las cualidades
humanas y técnico-cientificos que debe demostrar el médico
neurocirujano al realizar sus tareas, tales como: aptitudes, estilos
cognitivos, la personalidad, su pericia y conocimiento experto en
asuntos culturales, cientificos y tecnolégicos.

La evaluaciéon de desempefio debe ser un sistema flexible y
adaptable, de forma tal que sea capaz de describir
comportamientos observables, ademés de ser conciso, fiable y
vélido para predecir el éxito en el puesto de trabajo.

La evaluacién de desempeifio debe considerar los conocimientos,
habilidades y destrezas necesarias para el diagnéstico, el
tratamiento y la rehabilitacién de los pacientes con enfermedades
quirtrgicas del sistema nervioso.

Es necesario evaluar la actitud del médico en asistir a reuniones
cientificas de la especialidad y la aplicacién oportuna de las
innovaciones importantes dentro de su especialidad.

La evaluacién de desempeiio debe considerar el trabajo en equipo,
la toma de desiciones y el liderazgo de los médicos en el ejercicio
de sus funciones.
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La evaluacién de desempefio debe considerar las Competencias
del médico neurocirujano para desempeiiarse en la docencia de la
especialidad en los niveles pre y/o postgrado, asi como para el
desarrollo de programas de educacién en salud a los pacientes, sus
familias y la comunidad.

La evaluacién de desempefio debe considerar las técnicas de
diagnéstico y neuroquirirgicas aplicadas a aquellos pacientes que
caben dentro del campo de su especialidad.

La evaluacién de desempefio debe considerar los perfiles y las
habilidades del Médico Neurocirujano al ejercer funciones
asistencial, administrativo y docente investigativo.

Se debe evaluar las habilidades de: observacion, comunicacion,
motoras, intelectuales, emocionales; asi como una actitud y
conducta social que demuestre el médico neurocirujano al atender
a los pacientes. )

El neurocirujano debe estar capacitado para desarrollar labores
administrativas basicas en las dreas a su cargo, poseer
conocimientos gerenciales en salud, la legislacién vigente en
salud y estd en capacidad de disefiar programas preventivos en su
especialidad.

La evaluacion de desempefio debe generarse planes de Desarrollo
Integral que contribuya al fortalecimiento de las competencias de
los empleados.

El sistema de evaluacion de desempefio es un proceso orientado a
suministrar informacién a los empleados de los resultados de su
gestion.

La evaluacién de desempefio califica las metas, actividades,
capacidades, eficiencia y eficacia que evidencian los empleados
en el ejercicio de sus funciones.

Es necesario el desarrollo de un proceso asesoria y aplicacién de
correctivos producto de los resultados obtenidos de la evaluacién
de desempeiio.

El hébito de una continda autoformacién y las competencias
personales para el trabajo en equipo son fundamentales para el
buen desempefio de los médicos neurocirujanos.

La incorporacién de la Bioética en la Neurocirugia es un factor
fundamental que debe desarrollar el médico neurocirujano en el
ejercicio de sus funciones.
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RESUMEN

El propésito fundamental de este trabajo esta relacionado con el disefio de un sistema
de evaluacién de desempeiio para el personal Médico que labora en el Servicio de
Neurocirugia del Hospital Vargas de Caracas, basado en Competencias. A partir del
andlisis de diversos estudios referidos a la evaluacién del desempefio como una
herramienta estratégica para evaluar la gestion de los empleados, en el mismo se
plantea la necesidad de aplicar procesos de evaluacion sistematizados en las
instituciones hospitalarias. El proceso de evaluaciéon del desempefio que se
desarrollard en este estudio se orientard bajo una concepcion sistémica que permita
establecer las competencias asociadas a los conocimientos, habilidades y actitudes
presentes en los médicos que se desempefian en el servicio de neurocirugia y
determinar, a través de informacioén cualicuantitativa, las fortalezas, debilidades que
permitan trazar planes de accion que mejoren o refuercen su desempeiio. A fin de
obtener resultados concretos y reales sobre la evaluaciéon del desempefio basado en
competencias se considerara para el estudio indicadores de desempefio contemplando
competencias cognitivas, motoras, administrativas, asistenciales, Investigativas, asi
como habilidades humanas relacionadas con la comunicacién y competencias
emocionales fundamentales para el ejercicio de la neurocirugia. Este estudio puede
clasificarse como una investigacion de campo de caricter descriptiva enmarcada en
una investigacion aplicada de desarrollo, en la cual se recopilara informacion, a través
de fuentes bibliogréaficas y documentales, con la finalidad de ampliar y profundizar el
conocimiento sobre el tema. Igualmente se efectuara un trabajo de campo, realizando
un censo en el servicio de neurocirugia del Hospital Vargas, objeto de estudio,
aplicandole al personal un instrumento de escala tipo Licker, al cual se le indicé la
validez de contenido a través del juicio de experto. Se pretende que con el estudio la
institucién cuente con un sistema de evaluacion de desempefio ajustada a las
caracteristicas de las funciones que realiza el médico neurocirujano. El estudio
arrojara  como resultado informacién, relacionada con las competencias
(conocimientos, habilidades y actitudes) y la calidad del servicio personal de los que
permitieron alcanzar la eficiencia y efectividad requerida por la organizacion.

Palabras claves: Sistema de Evaluacion, Competencias, Evaluaciéon de
desempeiio, Indicadores de desempeiio
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Justificacién del Proyecto

La neurocirugia, como especialidad quirurgica en desarrollo, es relativamente
reciente en comparacion con otras disciplinas quirurgicas. Su mayor auge s';a alcanza
alrededor de los afios 30, cuando Harvey Cushing en Boston y Her bert Olivecrona en
Estocolmo demuestran al mundo que la mortalidad neuroquirirgica es cercana al
15%, preocupados por ésta situacion fundaron dos grandes servicios y comenzaron a
impartir formacion al resto de los paises desde los Estados Unidos de Norteamérica y

Europa.

La promocién de la salud y el desarrollo social constituyen un eje prioritario
y estratégico que considera el Ministerio de Salud y Desarrollo Social(MSDS) en el
pais; el ministerio, como ente rector de la salud en Venezuela, planifica las acciones y
su operacionalizacion a fin de garantizar la ejecucion del Modelo de Atencién
Integral en el ambito de los servicios locales de salud; dicha atencién Integral es
considerada como un proceso dinamico donde las organizaciones sociales participan

activamente en la identificacion, analisis, disefio y puesta en marcha de soluciones.

En este proceso interactia gobierno y sociedad manteniendo vinculos de
corresponsabilidad en el marco de la autonomia, el consenso y la equidad. La
participacién es fundamental en la construcciéon del nuevo orden social, donde el
Estado tiene como centro de accién al individuo, y se oriente a la sociedad hacia un
desarrollo social y humano sostenible con un ejercicio democritico amplio y

profundo y una sociedad civil organizada y participativa.

Para hacer efectiva la promocién de la salud se requiere integrarla a los
componentes de la atencién en este marco conceptual y metodolégico definido por el
MSDS, asegurando una estructura operativa que contemple, entre otros elementos la
formacion del capital humano, asi como la definicion de indicadores de proceso, de
resultados e impacto que permitan monitorear y evaluar la gestion del personal que
tiene la responsabilidad la promocién de la salud y la prevencion de las

enfermedades, garantizando tratamiento oportuno y rehabilitacién de calidad.




El Servicio de Neurocirugia del Hospital Vargas centra su gestion en tres
grandes actividades, la docencia, lo asistencial y la investigacion cientifica en la cual
debe desempefiarse el Médico Neurocirujano. Al respecto. Sacchettonl, A., Schollz,
A., Gonzalez, E y otros (2002) plantean que: 3

La actividad docente, asistencia y de investigacion cientifica se

ha consolidado en la Escuela Varguista de Neurocirugia, superando y

rectificando los errores humanos, creando, innovando y planteando

avances con el objetivo de conseguir la formacién integral del

neurocirujano de nuestra escuela. Hemos logrado esta labor y

garantizado un relevo generacional apoyado en el binomio indisoluble

de Catedra y Servicio: asistencia-docencia e investigacion. (p 782).

El médico neurocirujano es un profesional que forma parte del equipo
multidisciplinario que laboran en los hospitales prestando un servicio benéfico para la
sociedad. Obviamente se regula su actividad y se le exige un nivel de competencia
que el mismo Estado certifica (titulo universitario); pero una vez que el médico se
encuentra ejerciendo legalmente, su actividad queda regulada en esencia por su
criterio personal y profesional.

El médico neurocirujano tiene la obligacion de mantener al paciente
permanentemente informado y la informacién debe ser completa y precisa, siempre
que sea posible darla. Estd obligado, éticamente, a darle asistencia médica a los
ciudadanos que la soliciten, poniendo de su parte todos los conocimientos y todo el
cuidado con miras a lograr un resultado que, de no alcanzarse, dependa entonces de
otras circunstancias ajenas a la voluntad del profesional de la medicina.

En este contexto, el médico no puede prometer, asegurar ni garantizar la cura
del paciente. Por lo tanto, el tnico resultado que se puede ofrecer es que pondra todo
el empeiio, diligencia, pericia, conocimiento, prudencia y cuidado para una correcta
ejecucion.

Para lograr este cometido es necesario que las instituciones hospitalarias
cuenten con un sistema de evaluacién del desempefio que permita la valoracién del
rendimiento laboral del recurso humano, con la finalidad de establecer mecanismos
de retroalimentacion al trabajador sobre la manera en que cumple sus tareas y su

comportamiento dentro de la organizacion. Al respecto, Shapero (1997) plantea que,




La evaluacién del rendimiento ofrece una oportunidad de
perfeccionamiento, da mayores 4animos para conseguir mejores
rendimientos entre los que ya rendian bien y fortalecer a los de
rendimiento bajo. En términos de un modelo de motivacién, basado en
la combinacién expectacién, motivacién, rendimiento, experiencia vy,
comparacion.(p 116-117) '

Como se puede observar esta evaluacién complementa el desempefio que
pueda tener un trabajador. En este sentido, los objetivos fundamentales de la
evaluacién del desempefio se orientan a: a) Mantener niveles de eficiencia y
productividad en las diferentes areas funcionales, acorde con los requerimientos de
la empresa; b) Establecer estrategias de mejoramiento continuo, cuando el
candidato obtiene un resultado "negativo"; c¢) Aprovechar los resultados como
insumos de otros modelos de recursos humanos que se desarrollan en la empresa;
d) Permitir mediciones del rendimiento del trabajador y de su potencial laboral; e)
Incorporar el tratamiento de los recursos humanos como una parte basica de la
firma y cuya productividad puede desarrollarse y mejorarse continuamente; f) Dar
oportunidades de desarrollo de carrera, crecimiento y condiciones de participacién
a todos los miembros de la organizacién, considerando tanto los objetivos
empresariales como los individuales.

Considerando estos objetivos, la evaluacién del desempefio se convierte en
un instrumento, una herramienta para mejorar los resultados de los recursos

humanos en las instituciones.

Los programas de evaluacién son fundamentales dentro del sistema de
Recursos Humanos en cualquier organizacién. Estos ademas, pueden contribuir a
la determinacién del salario, a la promocién, al mejoramiento continuo, al
establecimiento de planes de capacitacién y desarrollo; para investigacién y para
acciones de personal tales como traslados, suspensiones y hasta despidos, etc.

De esta manera, el proceso de evaluacion de desempefio debe realizarse
desde una perspectiva multidimensional a fin de tener una visién global del
desenvolvimiento y desarrollo de los empleados. Al respecto, Socorro (2003),

plantea que “las personas deben ser evaluadas, preferiblemente a 360° pero no



sobre la base de lo que el entorno cree que es, sino sobre la base de lo que el
individuo realmente aporta” (p.1)

Bajo esta concepcion, la evaluacién vendra dada por las respuestas que el
Recurso Humano ofrezca, una respuesta eficaz, eficiente y efectiva a un servicio o a
la elaboracion éptima de un producto. Obviamente, el objetivo es contemplar una
serie aspectos cualicuantitativos que se deben considerar para el fortalecimiento de
las competencias, los cuales tienen que estar presentes en la vida laboral del
individuo pero no como consecuencia de una evaluacién de desempefio sino como
una valoracién de su potencial y del mapa inicial que se ha de elaborar al momento
de su contratacion.

El médico Neurocirujano no debe estar al margen de estos procesos de
evaluacién de desempefio, ya que juega rol activo e importante, que debe cumplir,
para asegurar y consolidar una estructura operativa que contemple la asistencia
integral a los pacientes.

Sin embargo, en el Hospital Vargas de Caracas el modelo de evaluacién de
desempefio existente actualmente no define los perfiles ocupacionales estructurados
en torno a conocimientos, habilidades y actitudes requeridos por la institucién lo cual
imposibilita la definicién de indicadores de proceso, de resultados e impacto, que
permitan monitorear y evaluar su gestion.

Esto trae como consecuencia que la informacién generada por el modelo de
evaluacion existente impida a la institucién establecer con claridad y objetividad
las debilidades, fortalezas y competencias del personal médico que labora en el
servicio de neurologia

Por ello es necesario crear un sistema de evaluacién del desempefio para el
personal médico del servicio de neurocirugia del Hospital Vargas de Caracas, basado
en competencias, que ofrezca a la institucién una visién holistica sobre desempefio
del médico para potenciar la calidad de la relacion médico-paciente; y permita trazar
estrategias y orientar los esfuerzos para capacitar a los médicos a fin de contar con un
personal con amplios conocimientos, sentido de pertenencia, sensibilidad humana y

con una vision compartida de la organizacién



En este sentido el propésito de la investigacién es proponer un sistema de
evaluacién de desempefio para el personal médico del Servicio de Neurocirugia

del Hospital Vargas de Caracas, basado en competencias.



Interrogantes de la investigacion

(Cuales son los métodos de evaluacion de desempefio que utilizan actualmente

las organizaciones para establecer el nivel de eficacia y eficiencia del personal?

¢Como es el proceso de evaluacién de desempefio utilizado para comprobar la
efectividad y eficiencia del personal médico que labora en el servicio de neurocirugia
del Hospital Vargas?
¢Cudles son las competencias técnico-cientificas, sociales e individuales
requeridas por el personal médico que labora en el servicio de neurologia del
Hospital Vargas?
(Cuiles son los indicadores de desempefio que orientaran la evaluacion de los
empleados a partir de sus competencias?
(Cudles seran las fases, etapas y competencias que conformaran el sistema de

evaluacién de desempefio para el personal médico que labora en el servicio de

neurocirugia en el Hospital Vargas?

Objetivos del Proyecto
Objetivo General

- Disefiar un sistema de evaluacion de desempefio que identifique las
debilidades, fortalezas y competencias del personal médico que labora en el servicio

de neurocirugia del hospital Vargas de Caracas.
Objetivos especificos

1. Analizar el proceso de evaluacion de desempefio utilizado para comprobar la
efectividad y eficiencia del personal médico que labora en el servicio de

neurologia del hospital Vargas.

2. Analizar los métodos de evaluacion de desempefio utilizados en las

organizaciones.




3. Identificar las competencias técnico-cientificas, sociales e individuales
requeridas por el personal médico que labora en el servicio de neurologia del
Hospital Vargas

4. Definir indicadores de desempefio a partir de las competencias identificadas.

5. Describir las fases, etapas y competencias que conformaran el sistema de
evaluacion de desempefio para el personal médico que labora en el servicio de
neurocirugia en el Hospital Vargas.

Marco organizacional.
Reseiia histérica del Hospital Vargas de Caracas

De acuerdo a lo sefialado por Sacchettonl, Schollz, Gonzilez y otros (2002),
la construccién del Hospital Vargas fue decretada por el Presidente Juan Pablo Rojas
Pail el 16 de Agosto de 1888 y publicada en la gaceta oficial de Venezuela. Ya en
diciembre de 1888, se decide el nombre de Vargas, para el gran hospital. A
continuacién se selecciond el terreno en los antiguos cementerios de San Simén y las
Mercedes llamados pértico Polinar. Ya para Diciembre de 1890, el hospital se
prepara para la inauguracion oficial y se hace colocar la estatua del sabio Vargas en el
patio central en donde aun continua.

El primero de Enero de 1891, se hace el acto de inauguracién oficial sin estar
culminada la obra, ni estar dotado el hospital del material necesario para su
funcionamiento, posteriormente se abre al ptiblico el 05 de Julio de 1891. Desde 1891
hasta el presente, el Hospital ha ido creciendo en forma permanente, se han creado
multiples servicios, que durante toda su historia han tenido doble funcién, asistencial
y docente desde su inicio en 1895.

El Hospital Vargas vino a llenar un vacio de inmensa proporcion en la
asistencia médica de la poblacién pobre de Caracas y del interior de la republica, asi
como también vino a contribuir en forma absoluta a la modernizacién y la reforma de
los estudios médicos. Actualmente aunque teniendo la misma infraestructura desde
hace 112 afios, el Hospital Vargas sigue siendo el principal hospital del pais, de sus
salas han salido grandes médicos que han honrado a la medicina en Venezuela. El

Hospital Vargas ademis de ser un semillero del conocimiento médico venezolano,




también alberga dentro de si a la Escuela de Medicina José Maria Vargas de la
Universidad Central de Venezuela. Hoy en dia seria imposible contar la historia de la
medicina en Venezuela sin mencionar al Hospital Vargas y los ilustres médicos que
por él han pasado.
A fin de Mejorar el Servicio, el Hospital Vargas (2005), plantea su visién y
Misién:
Vision:
Brindar un servicio de salud efectivo y eficaz, con personal
altamente calificado, capaces de responder a las necesidades médico
sanitarias y ambientales de la poblacién en el area de promocion,

prevencion y restitucion de la salud orientadas hacia la investigacion
y mejoramiento personal. (Ob. cit, p.1)

Misién:

Es un hospital tipo IV de referencia nacional que brinda
asistencia médica de calidad con énfasis en la equidad, excelencia,
compromiso y respeto a los sectores mas desposeidos de la sociedad,
siendo el drea prioritaria de influencia para la Gran Caracas. Asi como
también impartir docencia a nivel de pre y post-grado en las diferentes
disciplinas de la salud, formando profesionales que van desde nivel
técnico hasta doctorado, comprometidos en el desarrollo y la basqueda
de la excelencia. (Ob. cit, p.1)

Historia de Servicio de Neurocirugia

Es necesario destacar que a pesar de no existir un servicio de Neurocirugia en
el Hospital Vargas para el afio 1935 el profesor Castillo, quien se formé con el Dr.
Kahn en Michegan, comienza a realizar labores orientadas a la atencién de pacientes
con problemas neurolégicos.

La creacién del Servicio de Neurocirugia se concreta entre 1945 y 1946, por
iniciativa del Dr. Le6n Mir, brillante neurélogo formado en escuelas europeas
(Francia, Alemania y Espafia) y entrenado en neurocirugia por el Doctor Davidoff en
New Cork. En 1950 A. Martinez Niochet regres6 de Boston, después de entrenarse
como neurocirujano con Poppen y sucede en la jefatura de Servicio al Dr. Mir. En
1958 el Dr. Alberto Matinez Coll, entrenado en neurocirugia en el Instituto

Neurolégico de Montreal, Canad4, asume la responsabilidad de iniciar y formar




varias generaciones de neurocirujanos en el Hospital Vargas, desarrollando
actividades de docencia, asistencial y de investigacion, realizadas por los miembros
del servicio y cétedra de Neurocirugia. Para la décadas de los 70 el servicio brindo
tres grandes contribuciones, a saber: a) Manejo y tratamiento de los traumatismos
craneoencefélicos; b) Cirugia de la epilepsia, se introduce la hemisferectomia,
lobectomia temporal y la resecccién de la cicatriz meningoencefilica; c) Cirugia
vascular cerebral correcciones y malformaciones. En las tltimas dos decadas (1980-
2000) se ha dado empuje en el desarrollo de la investigacion aplicada en

neurocirugia.

Marco de Referencia

Antecedentes de la Investigacién

La evaluacién del desempefio viene a constituir una herramienta que permite
identificar fortalezas y debilidades del personal en las organizaciones para tomar las
decisiones mds adecuadas con relacién con la formacion y distribucién del recurso
humano. Al respecto de han desarrollados varios estudios de investigacién orientados
a tratar este tema tan importante para lograr un desarrollo profesional 6ptimo en los
empleados.

Uno de las investigaciones relacionado con el tema de estudio fue el realizado
por Rodriguez, N. (1998) Titulado: La evaluacién de desempefio y el potencial del
personal profesional como componente en la calidad de los servicios en el sector
salud. El objetivo de la investigacion fue, determinar la relacion entre la evaluacién
del desempeiio, su potencial del personal profesional, y la calidad de los servicios del
Sector Salud. El trabajo estd basado en una investigacién documental sobre el sector
salud, en cuanto a la calidad de los servicios, su relacién con la evaluacién del
desempefio y potencial del recurso humano profesional. En el mismo se lleg6 a la
conclusion de que es necesario tener un programa formal de evaluacién del
desempefio y el potencial con objetivos claramente enunciados y un sistema bien

organizado para alcanzarlos, igualmente se recomienda, establecer un sistema de




vigilancia y control en la aplicacién del programa de evaluacién del desempefio y el
potencial, en su totalidad.

Otro de los trabajos mas recientes fue el realizado por Blanca, P. (2003),
titulado: Modelo de evaluacion del desempefio basado en competencias para el
personal de Recursos Humanos de la C.A. Venezolana de Televisién; el objetivo fue
proponer un modelo de evaluacién del desempefio basado en competencias para el
personal de Recursos Humanos de la C.A Venezolana de Television.

En la investigacién se describen aspectos tedricos relacionados con el cargo,
los perfiles de cargo por competencias, asi como, la necesidad de evaluar por
competencias el desempefio del personal que labora en la gerencia de recursos
humanos, de igual manera se desarroll6 el tépico relacionado con modelos de gestién
por competencias y modelos de evaluacion de desempefio. Las conclusiones
obtenidas giraron en torno a la propuesta del modelo de evaluacién de competencias y
su incidencia en la creacién de un proceso sistematico, 1til y objetivo que responda a
las necesidades organizacionales y/o personales, en consecuencia de los resultados
del proceso de evaluacion de desempefio se deben trazar planes de capacitacion,
promocién y planificacién de carrera. Este trabajo se apoyé en una investigacion
documental textual, y en una investigacién de campo al contactar a los sujetos objeto
de estudio para conocer la realidad sobre la tematica planteada, aplicando un
cuestionario.

En esta linea de investigacion, Guerra, L. (2003) desarrollé un trabajo
titulado: El sistema de evaluacién del desempefio basado en el modelo de
competencias laborales en la gestion de recursos humanos, el objetivo fue analizar el
sistema de evaluacion del desempefio basado en un modelo de competencias laborales
en la gestion de Recursos Humanos.

En la investigacion se plantea que el sistema de evaluacién de desempefio
permite obtener mejores resultados de las personas de la organizacién por medio de la
aplicacién de nuevos metodologias de trabajo, herramientas e instrumentos que
permiten a su vez producir resultados bajo un marco de competitividad donde las

personas tienen capacidad de adaptacion a los permanentes cambios. El propésito del
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estudio fue establecer un soporte teérico referente al sistema de evaluaciéon del
desempefio basado en un modelo de competencias laborales en la gestion de Recursos
Humanos.

La metodologia utilizada fue una investigacién documental sobre el sistema
de evaluacién de desempefio, gestién de competencias y recursos Humanos. Como
conclusién se obtuvo que para realizar un proceso de evaluacion basado en
competencias las organizaciones deben crear un modelo de competencias, vinculado a

la voluntad de la direccién y una clara especificacion de las competencias a evaluar.

Bases Teéricas Recursos humanos en las organizaciones.

En las puertas del siglo XXI la excelencia y la calidad de la organizacion son
los motores que impulsan las competencias en el zmbito mundial, con el paso de los
dias las exigencias se van haciendo mayores para las organizaciones, hacen su
aparicion mecanismos de calidad que obligan a la empresa a impulsar procesos de
mejoramiento que van desde la reingenieria hasta la calidad total: unido a esto
encontramos un momento histérico de globalizacion, cuyo impacto en las economias
mundiales es de tal magnitud que puede producir la quiebra en cadena de varias
empresas a lo ancho del globo terriqueo en el mismo periodo de tiempo, dejando una
estela de incertidumbre en los entornos econémicos de los paises desarrollados, y una
situacion de emergencia en los paises en desarrollo.

En el presente siglo la meta que todo ejecutivo tiene es alcanzar un alto
rendimiento para su organizacién, maximizando la capacidad de la empresa para
producir riqueza sumando los objetivos del corto y largo plazo, vinculando la
posicién en el mercado, el nivel de innovacién, la productividad y el personal y
desarrollo con los resultados.

Ello obliga a una constante y sistematica evaluacién del desempefio de la
organizacién a través de pardmetros tales como: la misién, la innovacién, el
desarrollo de personal etc., debido a que un desempeiio exitoso, se puede convertir
en un arma de supervivencia en el mercado global, altamente competitivo y cuya

complejidad es cada vez mayor, en un mundo en el cual el cliente tiene expectativas
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que van en aumento en la medida que conoce nuevos productos y servicios, viéndose
obligada la empresa a satisfacerlas plenamente.

Esta situacién ha permitido la incorporacién del concepto de alto rendimiento
en el discurso empresarial, de manera que se hace necesario precisar que éste se
fundamenta en diversos factores, principalmente la rentabilidad, la cual debe
combinarse con objetivos tales como: a) Incrementar el nivel de productividad a
través de la optimizacién de los recursos y, b) Satisfacer a los individuos que
pertenecen a la organizacién a través de un proceso de desarrollo de personal.

Sin duda, se hace necesario un entorno que promueva la motivacién de las
personas a través de objetivos claros y compartidos en un clima apropiado dentro de
la organizacién, en este sentido el clima organizacional se define como un entramado
de valores, expectativas, politicas, etc. que describen claramente, asi deberia ser, la
cultura corporativa.

De acuerdo a Lewin (1987), el clima organizacional se visualiza a través de
seis dimensiones:

1. Flexibilidad: esto es la posibilidad que tienen las personas que integran
la organizacion de actuar, sin que ello represente una violacién de las normas y
procedimientos.

2. Responsabilidad: la medida en que los empleados sienten que se
delega autoridad, dejando abierta la posibilidad de desempeiiar su trabajo sin que
exista una constante consulta con el jefe.

3. Estandares: la existencia de metas ajustadas a la realidad, que permiten
que los individuos perciban la importancia de un buen desempeiio.

4. Recompensas: el nivel de reconocimiento que los integrantes de la
organizacion perciben, con relacién a un trabajo bien hecho.

5. Claridad: cuando las metas, procedimientos, flujos de trabajo, etc.
estan claramente definidas.

6. Espiritu de equipo: identificacion de los individuos con la

organizacion.
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Las organizaciones como sistemas

Se entiende que la empresa debe ser vista como un sistema en el cual se
interrelacionan una serie de elementos, siendo lo adecuado pensar en funcién de
relaciones mas que de componentes individuales. Desde esta perspectiva los equipos
de trabajo son sistemas afinados cuyos integrantes tienen una meta comun.

Cuando los integrantes de la organizacion se alejan de la vision sistémica,
volcando su punto focal hacia su propio desempefio sin tomar en cuenta la
importancia del desarrollo colectivo, la organizacion funciona deficientemente, es
evidente que los objetivos se logran cuando se comienza a trabajar a ritmo con los
compaiieros.

Para Joiner (1.995,p 28)..."es necesario que las compaiiias encuentren nuevos
enfoques capaces de producir resultados positivos en los que todos ganen”, la
posibilidad de mejorar el sistema se encuentra en el reconocimiento de los errores
individuales y en la definicion de metas claras que sean reconocidas y entendidas por
los integrantes de la organizacién de manera que exista un marco referencial para sus
acciones.

Cuando las organizaciones organizan y capacitan al personal el resultado final
es una estructura formal que sirve de marco referencial que integra las diversas
funciones respondiendo a un modelo determinado en el cual se sugiere orden, légica
y armonia; en una empresa esa estructura determina los lineamientos generales,
proporcionando el marco en el cual la gente puede trabajar de manera eficiente y
motivada.

El comportamiento de las organizaciones se orienta a metas que son
previamente conocidas por el grupo, por cuanto ellos las definen; para lograrlas se
utilizan conocimientos y técnicas; ello implica actividades estructurales e integradas,
individuos que trabajen en conjunto o se encuentren interrelacionados, lo cual supone
un sistema social.

Las organizaciones son...”unidades sociales creadas deliberadamente a fin de
alcanzar objetivos especificos, para ello cuentan con tres tipos de recursos: materiales

(dinero, materia prima, equipos, etc.), técnicos (procedimientos, instructivos, etc.), y
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humanos (habilidades, conocimientos, experiencias, motivacion, etc.).(Arias.1.996,
p-49); en tal sentido la organizacién se orienta a la consecucién de determinadas
metas que tendrdn un impacto importante en dos escenarios: el primero la comunidad
en la cual se inserta la organizacion, esta comunidad se entiende como un’ conjunto
social en el cual se desarrollan intercambios relacionales y transformadores, por ende
se hace referencia, aqui, a la comunidad social y a la empresarial; el segundo
escenario se refiere a los actores sociales dentro y fuera de la organizacion, y que son
los que en definitiva le dan vida a la misma. Queda determinada la funcién del
administrador como un ordenador de recursos, y en tal ordenamiento se debe buscar
el uso éptimo de los mismos con el propésito de lograr: a) arreglos orientados a una
meta, individuos con un propésito; b) Sistemas psico-sociales, individuos que
trabajan en grupo; y c) Sistemas tecnoldgicos, individuos que utilizan conocimientos
y técnicas, individuos que trabajan juntos en relaciones estructuradas.

De esta manera las organizaciones y los individuos se mantienen en una
permanente accion orientada a la toma de decisiones que se adapten al medio con el
objeto de mantener el equilibrio dinimico con el mismo, por ello el flujo de
informacién es esencial, el proceso de toma de decisiones implica obtencién de
informacién del pasado, proyecciones hacia el futuro y retroalimentacién constante
relacionada con la actividad presente.

En este sentido, la organizacién debe ser vista como un sistema en el cual
interactian de manera reciproca diversos factores, de tal suerte que el cambio en uno
de ellos, trae como consecuencia, la transformacién del sistema.

Como sistema las organizaciones necesitan contar con un recurso humano,
que posea las habilidades, motivacién, sentido de pertenencia, implicacion,
orientado a la productividad, etc., que garantice el éxito de las mismas, a través de la
consecucién de los valores bésicos que confirman el establecimiento de objetivos y

de toma de decisiones como parte fundamental.
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Propésitos de la organizaciéon formal.

Las organizaciones como sistemas productivos o de servicios estén orientadas
a satisfacer las necesidades o demandas de los clientes, para lograr este cometido
deben cumplir con los siguientes propésitos:

1) Preparar el escenario para que el administrador y el ejecutivo
profesional puedan lograr los objetivos de la empresa de manera eficiente con un
minimo esfuerzo.

2) Eliminar la duplicidad de funciones, cargos, trabajos, etc.

3) Asignar responsabilidad e independencia para ejerce eficientemente
sus tareas, cada persona en la organizacién conoce su linea de autoridad.

4) Establecer canales de comunicacién mas adecuados para que las
politicas se logren de manera dptima, hasta los niveles mas bajos.

Estos propédsitos permitiran:

1. Satisfacer los intereses o necesidades de diversas personas, interna y
externamente; la satisfaccién puede variar por la intensidad, localizacién y nimero de
personas implicadas.

2. Producir bienes y servicios: los cuales pueden ser expresados en unidades
monetarias, deben responder a las necesidades e intereses de los clientes, ello obliga a
respetar los cdnones de calidad de la sociedad.

3. Eficiencia y rentabilidad: cuando la organizacion es capaz de producir bienes
de calidad a través de un uso eficiente de los recursos incrementa su rentabilidad.

4. Racionalidad: el uso de los métodos méis idéneos para controlarla
organizacion.

Recursos humanos y desarrollo organizacional.

La base del proceso de Desarrollo Organizacional (DO) se concentra en el
interés por realzar el desarrollo individual y mejorar la calidad de vida de los
organismos que conforman la organizacién.

Se entiende por Desarrollo Organizacional (DO) un conjunto de conceptos
que se interrelacionan con el...”objetivo comin de buscar el desarrollo y la

consecucion coincidente de objetivos generales de una organizacién, con las metas
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particulares de los individuos que la integran” (Arias, 1.996, p.395), Pudiera
considerarse el desarrollo organizacional como una visién del contexto
organizacional, cuya intencién es controlar los procesos de transformaci6n
vertiginosa de los cuales es objeto la organizacién; en las sociedades se dan cambios
constantes de tipo ideoldgico, social y econémico, los cuales producen impacto en las

organizaciones, si esta no se encuentra preparada serd victima de su propio proceso.

De acuerdo a los planteamientos del autor, el desarrollo organizacional (DO)
se puede considerar como un enfoque interdisciplinario cuya finalidad es lograr que
los cambios ocurridos en la organizacién sean arménicos entre los individuos y la
organizacién, principalmente en los actuales momentos, que se tiene ante si el gran
viraje que representa la globalizacién.

Son diversas las razones que propician el DO, entre ellas podemos
mencionar: (a) Preparar y desarrollar un equipo administrativo competente, ello
implica potencias las competencias y pericias que los individuos poseen o necesitan;
(b) Ante un cambio inesperado de las condiciones de la organizacién con respecto al
mercado, por ejemplo, en el caso de que no se haya previsto la necesidad de
expansién de la organizacion bien sea en su drea o hacia otros dreas econémicas;

(c) Resolver los problemas inherentes a los conflictos intergrupos e intragrupos.

Cada organizacion, de acuerdo a sus particularidades establece su propio

desarrollo, sin embargo se pueden delinear algunos pasos:

1. La existencia manifiesta de un problema, cuya evidencia es el mal
funcionamiento de una determinada area obliga a tomar una decisién con relacién a
que hacer.

2. Una vez evidente la existencia del problema, es procedente definirlo a través

de técnicas de observacion especificas o de entrevistas.
3. Se han de tomar las medidas correctivas, para ello se debe tener en cuenta:
3.1. La toma de conciencia acerca del drea problematica.

3.2. La intervencién y receptividad de los niveles superiores decisorios en

la solucién del problema.
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3.3. Si la alta gerencia no esta dispuesta a admitir y analizar el problema,

se produce un alejamiento de la solucién.
4. Trazar un plan de accién que contemple:

4.1. Seleccion de agentes de cambio que pueden ser asesores internos y

externos.

4.2. Identificar las funciones y formas de actuar de las 4reas

problematicas, a través de estudios multidisciplinarios.

5. El proceso de diagnéstico debe involucrar a las personas relacionadas con el
problema para que participen y aporten ideas en la solucién; suele suceder que en una
empresa se detecta un problema, y para solventarlo se busca una o varias personas
ajenas al 4rea en que ocurre, como resultado la puesta en practica de la solucién se ve
entorpecida por el rechazo de los integrantes de la misma, producto de que lo que
ellos conocen y padecen, se presume que puede ser solventado por agentes externos.
Sin duda la integracion del recurso humano en este aspecto es trascendental.

De lo anterior se deriva un intercambio que debe conllevar a la solucién

definitiva del problema, ya que en el se producen aportes relevantes para la situacién.

Es importante la participacion de todos los involucrados en el proceso, dado
que la organizacién es un todo complejo que subsiste con la participacién de todos los
elementos; por otro lado, el desarrollo organizacional no debe ser un proceso estatico,
debe ser activo y continuo con programas de afianzamiento, deben evaluarse

constantemente los avances para determinar las necesidades futuras.

Las razones que dificultan el desarrollo organizacional son, entre otras: a)
Desinterés por parte de los niveles decisorios importantes, lo cual hace que pierda
legitimidad; b) Debe existir congruencia entre las propuestas de solucién de los
problemas y la filosofia de la organizacién; c) Debe existir aceptacién de los
programas de desarrollo por parte de los involucrados, de lo contrario fallara.

De esta manera, no se puede imponer el DO en las organizaciones, ya que la
reaccion tipica a la imposicion sera la negacién y el rechazo a todos los cambios que

se puedan generar en pro de un desarrollo sostenible.
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El papel del recurso humano seré determinante en el proceso de implantacién
de DO, debido a que no existe una estrategia de desarrollo en la que no participen
directamente los individuos, aparte de que la naturaleza misma del proceso obliga a

tal participacion, ni debe dejarse de lado el caricter interpersonal del mismo!
Evaluacién del desempeiio
Antecedentes.

Reyes considera que la evaluacién de desempefio tiene sus origenes a partir
del siglo XVI, cuando San Ignacio de Loyola hacia uso de un sistema de evaluacién
en el cual combinaba informes y notas de las actividades y del potencial de cada

jesuita de su orden.

El eje de este sistema estaba en las autoclasificaciones hechas por los
miembros de la orden, informes de cada supervisor acerca de las actividades del
supervisado e informes especiales realizados por aquel que tuviese informacién, que
se considerase pertinente, sobre su desempefio (autoevaluacién) o el de otro de sus

compaiieros (coevaluacion).

En el afio de 1.842, el Servicio Publico Federal de Estados Unidos
implement6 un sistema de informes anuales para evaluar el desempefio de los
funcionarios, hacia 1.880 el ejercito norteamericano desarroll6 su propio sistema de
evaluacion; en el afio 1.918 la General Motors habia creado un sistema de evaluacién
para sus ejecutivos, sin embargo, es al final de la segunda guerra mundial que los

sistemas de evaluacion del desempeiio fueron ampliamente divulgados.

Durante un buen tiempo, el interés principal de los administradores era la
eficiencia de la maquina, para estos pensadores ésta representaba el medio mas eficaz
para incrementar la productividad de la empresa, como consecuencia de esta visién
mecanicista de la administracion quedaba sin resolver el problema de la

productividad y de la eficiencia en la organizacion.

Con el surgimiento de la Escuela de Relaciones Humanas, cambia el enfoque,
pasando el hombre a ser la principal preocupacion de los administradores, como

consecuencia surgen técnicas administrativas que procuraban crear las condiciones
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necesarias para lograr el mejoramiento del desempefio humano, la teoria Behaviorista
interpreta el comportamiento de la organizacién.

Surge la necesidad de evaluar al hombre y su desempeiio, evitando el
inconveniente de una apreciacién subjetiva, en tal sentido las técnicas de evaluacion
del desempefio se sirven de métodos que arrojen una valoracion separada, para un
periodo de tiempo determinado, con la mayor objetividad posible el desarrollo de las

actividades de un individuo y el potencial que pueda descifrarse en tal desempefio.

La evaluacién del desempefio permite una valoracién separada de cada
trabajador elimindndose una valoracién que, por colectiva, se volveria vaga e
imprecisa; asi mismo esta individualizacién permite recoger estadisticas acerca de
factores como: unidades producidas, errores cometidos, innovaciones, etc. que
permiten formar un juicio acertado acerca del evaluado constituyéndose en base para

generar incentivos tanto de tipo salarial, como de desarrollo.

Al sistematizar la evaluacién se evitan errores y favoritismos que pueden
perjudicar al trabajador, los problemas técnicos se centran en quienes se encargan de

controlar el proceso dando mayor amplitud a quienes lo aplicaran.

La evaluacién viene a representar un proceso de tipo valorativo que ha
trascendido el ambito educativo, de manera que toda actividad reviste cardcter
evaluativo, por cuanto se aspira conocer y valorar, no sélo el logro de los objetivos
propuestos, sino también la correlacién existente entre objetivos y medios. En tal
sentido Reyes (1.994) considera la evaluacién del desempefio como “...un avalio del
capital humano que, no obstante, ser mas valioso que el financiero, no siempre se
aprovecha debidamente pues, siendo por su propia naturaleza dificil de valorizar,
facilmente pasa desapercibido para el empresario y atn para su cuerpo de
supervisores.” (p.166)

Existen diversas acepciones y posiciones con respecto a la evaluacion, para
algunos es la contrastacién entre una situacién y otra a fin de determinar la existencia

de desviaciones y propiciar los caminos hacia la solucién, para otros es un proceso

en el cual se identifica, obtiene y proporciona informacién pertinente con relacién a
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metas, planificacién e impacto de una situacién a fin de tomar decisiones, solucionar
problemas, etc.

Para French (1.983) y Chaivenato (1998) la evaluacién del desempefio es un
proceso sistematico que proporciona un contexto para apreciar el desenipefio del
potencial de desarrollo de los individuos en el cargo, lo que implica un proceso de
estimulo hacia el valor, la excelencia, etc. convirtiéndose en una herramienta que
permite focalizar problemas de supervisién de personal, de motivaci6n, etc., ademas,
evidenciar la falta de politicas adecuadas de desarrollo de Recursos Humanos.

De todo lo anterior, se desprende que la evaluacién del desempeiio debe tener
las siguientes caracteristicas: (a) Caracter sistematico y continuo; (b) Permanencia en
el tiempo: por cuanto de ella se desprende informacién relevante para la
planificacién, toma de decisiones y planes de desarrollo; (c) Permitir tomar
decisiones en relacién a la transformacion, disminucién, replanteamiento, etc. de un
sistema; (d) Estar relacionada con la planificacién, por cuanto para evaluar debe
hacerse un plan de accién, en el cual se defina claramente hacia donde quiere ir la
organizacion y cuales son los medios para lograrlo; (e) Realizar analisis cualitativo y
cuantitativo, por cuanto debe evaluar las cualidades de los empleados y ponderar la
utilizacién de ellas en el desempefio; (f) Detectar los errores, a fin de lograr su
solucién: el mal desempefio de un individuo o varios dentro de la organizacién
produce un importante impacto en los procesos, que trae como consecuencia su
decaimiento en el &mbito empresarial; (g) Establecer medidas correctivas en caso de
detectar errores.

En sintesis, se define la evaluacién del desempefio como el proceso por el
cual se valora el rendimiento laboral de un colaborador; tiene que involucrar y
brindar retroalimentacién al trabajador sobre la manera en que cumple sus tareas y
su comportamiento dentro de la organizacién.

De acuerdo a los planteamientos de Carpio (2003), entre los objetivos
fundamentales de la evaluacién del desempeiio, se encuentran:

i Mantener niveles de eficiencia y productividad en las diferentes

areas funcionales, acorde con los requerimientos de la empresa.
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2. Establecer estrategias de mejoramiento continuo, cuando el
candidato obtiene un resultado "negativo".

: 3 Aprovechar los resultados como insumos de otros modelos de
recursos humanos que se desarrollan en la empresa.

4, Permitir mediciones del rendimiento del trabajador y de su
potencial laboral.

3. Incorporar el tratamiento de los recursos humanos como una parte
basica de la firma y cuya productividad puede desarrollarse y mejorarse
continuamente.

6. Dar oportunidades de desarrollo de carrera, crecimiento y
condiciones de participacion a todos los miembros de la organizacion,

considerando tanto los objetivos empresariales como los individuales.

Beneficios de la evaluacién del desempeiio.

Algunos autores como Chiavenato (1998), Reyes (1994) y Socorro (2003) la

evaluacién del desempefio, como estrategias organizacional, genera beneficios para

los supervisores, los empleados y la empresa.

Para los supervisores:

1. Permite tener una descripcion mas precisa del desempefio y el

comportamiento de los supervisados, contando con procedimientos que permiten

un amplio margen de objetividad; los supervisores que evalian empiricamente

tienen una idea imprecisa de las cualidades de los subordinados, arriesgdndose a

cometer errores ya que no pueden formarse un criterio objetivo.

2. Permite producir medidas que tiendan a mejorar el comportamiento; el

carcter permanente de las relaciones con los subordinados trae como

consecuencia el desarrollo de vinculos que impiden precisar el comportamiento y

corregirlo.

3. Abre un canal de comunicacién, permitiendo a los supervisados

comprender las orientaciones de acuerdo a su desempeiio.
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4. Le permite a los supervisores dar opiniones con relacion a
promociones, aumentos de salarios, transferencias, etc.

5. Permite un juicio analitico del personal, optimizando la supervision.

Para los empleados:

1. Identificar los patrones de desempeifio por la organizacién: cada quien
debe tener claro lo que se espera de él y de sus acciones en el cargo que ejerce.

2. Permite conocer de manera periddica sus fortalezas y debilidades,
optimizando su eficacia y eficiencia.

3. Adquiere madurez para autoevaluarse y asumir una postura critica ante
su desempefio, pudiendo corregir y perfeccionar su trabajo, evitando posibles
despidos.

Para la empresa.

1. Tiene el escenario éptimo para evaluar potencial del recurso humano a
corto, mediano y largo plazo.

2. Identifica los empleados que son o serdn objeto de desarrollo
profesional: precisando quienes son los més aptos para ascensos, quienes de
manera fundamentada seran rechazados en periodos de prueba, quienes pueden
ocupar cargos de confianza, etc.

3. Dinamiza los procesos de desarrollo, motivando un incremento de la
productividad y mejorando las relaciones humanas.

4. Sin duda, cuando el trabajador es calificado positivamente se esforzara
por mejorar, sabiendo que su esfuerzo no pasara desapercibido, redundando esto

en el incremento de la productividad de la organizacion.

El rol del supervisor en la evaluacién.

El supervisor es el encargado, en la practica, de realizar la evaluaci6n, puesto

que estd en la posicion mas cercana al evaluado y esto le permite actuar de manera

objetiva en el proceso de evaluar el desempefio, por ello debe estar familiarizado con

las técnicas de evaluacién que se utilizardn en la organizacién, evitando posibles

problemas que afectarian la objetividad de la misma.
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En el proceso de aplicacién de la evaluacién de desempefio la unidad de
Recursos Humanos tiene un comportamiento asesor y es la responsable de la
formulacién de politicas relacionadas con la misma; en este sentido debe capacitar a
los supervisores para el mejoramiento de las habilidades evaluativas y mantener una
revision periddica del sistema utilizado, con el objetivo de garantizar la
implantacién focalizada y objetiva de la gestion de los empleados en un periodo
determinado.

Confiabilidad y validez de la evaluacién del desempeiio.

La confiabilidad y validez de la evaluacién de desempefio es un factor clave
para garantizar un proceso transparente y objetivo en la valoracién del rendimiento
laboral de los empleados, permitiendo retroalimentarlos sobre la manera en que
cumplen sus tareas y el comportamiento dentro de la organizacion.

En tal sentido Yoder (1976) y Chiavenato (1998) consideran diversos factores
pueden afectar la confiabilidad de la evaluacién, entre los cuales se pueden
mencionar: a) los tiempos utilizados para la realizacién de las actividades, debido a
que un sinnumero de ellas poseen largos tiempos de accién y se dificulta revisar el
desempefio mientras el trabajo se esti realizando, sin ningun resultado especifico;

b) Los objetivos planteados al inicio del proyecto o actividad por diversas
razones deben ser cambiados;

¢) Los estados de dnimo de la persona que realiza la evaluacién, asi como la
tendencia de todo ser humano a dejarse llevar por percepciones aprioristicas, estados
de salud, etc. tiene incidencia en la realizacién confiable de la evaluacién, asi mismo
una evaluacién puede verse afectada por otra realizada previamente al sujeto, si esa
evaluacion presenta desempefios deficientes tendra efectos sobre la percepcion que el
siguiente evaluador haga de la persona.

d) La inadecuada definicion de lo que se quiere y de cémo se define el
desempefio puede causar discrepancias entre distintos evaluadores, cada uno realizara
la actividad basindose en sus propios conceptos lo que traerd como consecuencia
apreciaciones distintas de un mismo valor, por ejemplo, la puntualidad, para unos es

llegar antes de la hora de entrada a la empresa, para otros es llegar a la hora exacta y
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aun méis existen aquellos que consideran que quince minutos es un retardo
insignificante con respecto a la puntualidad.

e) Por altimo podemos seifialar como fuente de problemas el desacuerdo entre
los métodos utilizados, existen notables diferencias entre los resultados arrojados por
una entrevista y una evaluacion escrita, sin duda la diversidad de métodos y un uso
incorrecto de los mismos puede producir desconfianza.

Validez.

Se puede inferir la validez de la evaluaciéon en la medida que refleje las
diferencias en el desempefio de los evaluados con respecto a la consecucién de las
metas que se haya planteado la organizacién.

De la misma forma, existe un alto grado de validez cuando los criterios de
evaluacién son puntualizados de manera que estén bien fundamentados, tiene que
representar la naturaleza del trabajo y las funciones que le corresponden, es evidente
que, en la medida que se va subiendo en la escala de las complicaciones se va
agravando el problema de la validez, es mucho mas facil determinar las dimensiones
de un cargo y la manera de ejercerlo si este es, por ejemplo, de tipo manual, pero en
la medida que se va profesionalizando el cargo se va haciendo mas necesaria una
estricta puntualizacién de las conductas esperadas.

En este orden de ideas al momento de realizar la evaluacién el objeto a
evaluar serd la cualidad que incide en la realizacion del trabajo y en la actuacién del
empleado, en tal sentido podemos hablar de cualidades subjetivas y objetivas, siendo
las primeras, aquellas que no admiten una cuantificacién directa y precisa, sino
exclusivamente una apreciacion subjetiva, que sélo en forma indirecta puede medirse
o ponderarse (responsabilidad, honradez, don de mando), las segunadas admiten una
cuantificacién directa, comprobable por medio de los registros o estadisticas llevados
e la empresa. (Puntualidad, asistencia, cantidad y calidad de trabajo,
etc.(Reyes,1.994, p. 168)

Es importante mantener el mayor nimero de cualidades objetivas adoptando
sistemas estadisticos sobre productividad, control de calidad, desempefio, etc. a fin

de conformar tablas de valoracién que mantengan la objetividad de la evaluacion.
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Pasos de la evaluacién del desempeiio.

1.- Definir el puesto: Esto es asegurarse de la existencia del consenso, entre
supervisor y supervisado con relacién a responsabilidades y desempeifio del puesto.

2.- Evaluar el desempefio: Implica comparar el rendimiento-'real del
supervisado con los criterios del desempefio.

3.- Retroalimentacion: es imperativo que el supervisado sea informado de sus
debilidades, fortalezas y progresos, permitiendo planificar el desarrollo del mismo.

Sin embargo pueden surgir al momento de realizar la evaluacién del
desempefio algunas desviaciones, entre los cuales podemos sefialar:

1. Criterios de desempefio poco claros: Las escalas de evaluacion son
demasiado abiertas, lo que trae como consecuencia diversas interpretaciones, en tal
sentido es conveniente definir cada caracteristica y cada criterio.

2. Efecto halo: la influencia de una calificacién incide para el resto de la
evaluacion.

3. Tendencia central: el supervisor tiende a calificar a los empleados en el
término medio.

4. Condescendencia o Severidad: el supervisor tiende a calificar o muy alto o
muy bajo.

5. Preferencias. El supervisor se deja influir por diferencias individuales
(edad, sexo, raza, etc.)

Métodos de evaluacion del desempeiio.

Existen tantos métodos de evaluacién del desempefio, como empresas
hay. Estos varian de una organizacién a otra, ademss de poder ser aplicados en los
diferentes niveles jerarquicos, procesos o 4reas de actividad.

Entre los métodos mas utilizados para evaluar el desempefio se pueden
encontrar: a) Alternancia en la clasificacién; b) Comparacién de pares; c)
Distribucién forzada; d) Incidente critico; e) Administracién por objetivos; f)
escala grafica.

Estos métodos determinan las formas de clasificar la evaluacién del

desempeiio, todos se orientan a lograr la objetividad del proceso de evaluacién,
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sin embargo en los mismos est4 presente el Juicio del evaluador. A continuacién

se describen los métodos:
Meétodo de alternancia en la clasificacién: (Anexo I)

Consiste en calificar al evaluado en una escala que va del rango excelente
hasta aceptable, utilizando como patrén alguna caracteristica particular, para ello se
hace una lista con todos los posibles evaluados, se eligen los nombres de cualquier
par que no se conozca, posteriormente en formato destinado a tal fin se indican cuales
son los empleados con mayor y menor calificacién de acuerdo a la caracteristica que
se evalia, eligiéndose progresivamente un nuevo par, alternando entre los mas bajos
y los més altos, hasta completar el grupo; por su sencillez puede ser utilizado por
cualquier supervisor; sin embargo en muchas oportunidades puede suceder que varias

personas obtengan idéntica calificacion.
Método de comparacion de pares: (Anexo II)

Los métodos de comparacién de pares se empezaron a utilizar a partir de la
primera guerra mundial, establecen una comparacién entre pares con respecto a una

medida general o bien, de acuerdo a un niimero de elementos especificos.

Se clasifica mediante una tabla de pares posibles de individuos, para cada
caracteristica, indicando cual es el mejor empleado de ese par. Este método puede
servir de complemento al método anterior, ya que cada uno de los evaluados se

compara con los demas por pares.

Para realizarlo se utiliza un formato en el cual se colocan todos los pares
posibles de acuerdo a la condicién evaluada (creatividad, calidad del trabajo, etc.)
luego por cada caracteristica se indica quién es el mejor empleado de este par con el
signo mas o el signo menos, posteriormente se suma el nimero de veces que el
empleado resulto mejor.

Este método requiere que cada persona sea comparada por lo menos una vez
con otra, el evaluador debe elegir al mejor del par en cada comparaci6n, finalmente el
resultado se obtiene a partir del nimero de clasificaciones pares favorables a uno de

ellos.
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A pesar de ser un método sin complicaciones y bastante elemental requiere la
formulacién de pares por grupo y por caracteristica, en cada cambio de trabajador se
deben cambiar las listas, ademds requiere una inversion excesiva de tiempo para
cualquier grupo. El mimero de comparaciones que se pueden hacer es caiculado a
partir de la siguiente formula:

n(n-1)
2

N =

N = nimero de comparaciones

n = numero de personas que deben ser evaluadas.

En principio, el nimero de comparaciones es simple, por ejemplo para un
grupo de cinco personas el niimero de comparaciones es de diez, pero para un grupo
de diez personas el nimero de comparaciones asciende a cuarenta y cinco, con un
grupo quince habria que realizar ciento cinco y asi sucesivamente.

Meétodo de distribucién forzada: (Anexo III)

Este método se aplica a grupos grandes y su fundamento se encuentra en la
Curva de Gauss, en el se asignan porcentajes a los empleados de acuerdo a
determinadas categorias de desempefio, en el caso de un supervisor que cuente con
menos de cinco empleados en un departamento, pueden reunirse varios
departamentos en una divisién para revisar juntos el desempefio y asi satisfacer el
porcentaje de requerimientos de distribucion del sistema.

En este método se da por supuesto que los trabajadores, forzosamente,
quedaran distribuidos de la siguiente forma:

1. Con calificacion minima 10%

2. Con calificacion mala 20%
3. Con calificacién promedio 40%
4. Con calificacion buena 20%
5. Con calificaciéon 6ptima 10%

De esta manera, el calificador se ve obligado a realizar una distribucién de

los trabajadores por grupo y por caracteristica, en esa proporcion; la desventaja est4
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en que no es aplicable a grupos pequefios, hay un forzamiento de la distribucién del
personal en categorias previamente determinadas, que no siempre serén exactas.

Método del incidente critico: (Anexo IV)

Este método se origina en la segunda guerra mundial y se desarrollé para
determinar y medir problemas en la industria aerondutica, para ello se pidi6 a un
nimero significativo de pilotos que sefalaran el peor de los problemas
experimentados durante el vuelo, todos coincidieron en que el altimetro era el
instrumento que causaba problemas, dindose los pasos necesarios, asi mismo las

empresas comenzaron a utilizarlo con su personal.

Este método obliga a llevar un registro de sucesos infrecuentes (buenos o
malos) de la conducta vinculada al trabajo de una persona, cada cierto tiempo se
retne el supervisor y el empleado para comentar el desempefio partiendo de este
registro, se presenta como una herramienta interesante para la recoleccién de datos

que puedan servir de base para realizar un acertado proceso evaluativo.

Este método permite complementar otras técnicas de evaluacién ya que: (a)
deja en evidencia hechos especificos que explican la evaluacién, (b) permite una
evaluacion permanente del individuo ya que deben acumularse los incidentes, siendo
la calificacion mas objetiva y se refiere al desempefio de un periodo largo mas alla del

ltimo desempeiio; (c) permite una vision general de las posibilidades del empleado.

Una de las ventajas de este método es que ofrece informacioén periédica que
permite brindar retroalimentacion a los empleados; otra de las ventajas es que los
supervisores, realmente se ven obligados a evaluar de manera permanente al personal,
por cuanto necesitan llevar un reporte de los comportamientos mas resaltantes,
buenos y malos, del personal; permite brindar feedback informal entre los empleados
y los directores de manera periédica, permitiendo la correccién de errores en la

marcha.

Uno de los inconvenientes del método estriba en que, si los supervisores no lo
toman con la seriedad del caso puede convertirse, simplemente, en un acto de

seguimiento sin sentido en el cual el superior se mantiene a la expectativa sobre los

28




malos comportamientos, y los buenos no los maneja como aporte a la
organizacién.(ver anexos)

Método de la administracién por objetivos:(Anexo VI)

Se atribuye a Drucker y Odiorne la creacion de este método, pues fueron ellos
los que resaltaron la necesidad de orientar la organizacién hacia resultados concretos
y la importancia de la participacién del personal en la definicién de los objetivos,
ellos suponian que la participacién de los empleados estimularia la responsabilidad en
el logro de los objetivos.

Mas que un método de evaluaciéon la Administracion por objetivos, es un
sistema de direccion, que incluye “..la planificacién del rendimiento y la evaluacién,
planificacién y critica laboral, tabla de capacidades contables, buena capacidad
individual para la fijacién de objetivos y fijacién participativa de objetivos.”
(Shapero, 1997,p.137); en los sistemas antes sefialados cuando se van a establecer los
objetivos de rendimiento participan tanto directores como empleados, a todos los
niveles de la organizacién; existe o debe existir acuerdo sobre los parametros para
medir y evaluar el rendimiento y, por supuesto, requiere revisiones periddicas para
chequear los progresos obtenidos con relacién a los objetivos propuestos.

Consiste en fijar objetivos mensurables para cada empleado y chequear su
progreso con relacion a los mismos, consta de seis pasos:

1 Definir objetivos: la organizacién se establecerd un plan en el cual
queden claramente definidas las metas.

) Cada departamento definiré sus objetivos en forma conjunta entre los
empleados y los supervisores.

3 Se realizan intercambios en los cuales cada empleado aporta una idea

sobre como se pueden lograr los objetivos.

4. Se establecen metas a corto plazo.

3. Se miden los resultados comparando el desempefio real con el
desempefio esperado.

6. Retroalimentacion: se realizan intercambios en los cuales se revisa el

desempefio evaluando los progresos en relacién a los resultados esperados.
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Entre las ventajas del método, encontramos que
Ls Se resalta la utilizacién de la planificacién al momento del disefio de
planes de trabajo con objetivos a obtener.
2. Se logra enfocar los esfuerzos de la direccién en el logro de los
objetivos y los empleados a su vez deben lograr sus objetivos personales.
3. Al determinar los objetivos los ejecutivos pueden establecer
prioridades de manera, objetiva.
4. Permite enfocar la evaluacion del desempefio, porque existen objetivos
y criterios operativos que permiten realizar comparaciones de rendimiento de
cada individuo.
Entre sus desventajas encontramos que: (a) Se orienta al corto plazo; (b)
Se concentra en asuntos como produccién, gastos, beneficios, etc. ignorando
asuntos como el desarrollo, despidos contrataciones, etc; (c) Necesita vigilancia
continua para asegurarse de que los objetivos son adecuadamente definidos.

Método de escala grifica: (Anexo VII)

Este método utiliza un formulario en el cual se aplica una escala en la cual se
relacionan varias caracteristicas con su respectivo rango de desempeiio, se asigna la
calificacién que mejor describa el desempefio del empleado, suméndose y
totalizéndose al final los valores de cada caracteristica (anexo IV). Dicho formulario
es de doble entrada, siendo las lineas horizontales las que representan los factores a
evaluar en el desempefio, por su parte, las lineas verticales representan los niveles de
variacién de los factores.

Existen tres tipos de escalas:
1. Escalas gréficas continuas: se definen los puntos extremos y la produccién del
desempefio se hace en cualquier parte de esta linea imaginaria.
2. Escalas graficas semicontinuas: se incluyen puntos intermedios entre los
puntos extremos.
3. Escalas graficas discontinuas: en ellas la posicién de las marcas se fijan con
anterioridad debiendo el evaluador escoger una de las marcas para medir el

desempefio.
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Ventajas: (a) Es de ficil comprensién y simplifica la evaluacion; (b) Visién
integrada de los factores de evaluacion, se toma en cuenta las caracteristicas del
desempefio mas destacadas; (c) Resulta relativamente ficil para el evaluador, ya que

s6lo debe remitirse a los factores ya sefialados.

Desventajas: (a) No es muy flexible, por cuanto el evaluador debe ajustarse al
instrumento y no a las particularidades del evaluado; (b) Los resultados de las
evaluaciones terminan por transformarse en nimeros rutinarios; (c) Son necesarios

procedimientos matematicos que permitan realizar la evaluacion de manera objetiva.
Desarrollo profesional en las organizaciones.

Los programas de desarrollo son propiciados por la organizacién con la
finalidad de preparar a empleados de supervision mas alla de los requisitos técnicos
del puesto, con ello pretenden mejorar el desempefio de todos los ejecutivos en el
presente e incrementar la capacidad actual y futura de la organizacion.

Mills citado por Cascio (1.993) define el desarrollo de Recursos Humanos
como “..una amplia variedad de tecnologias de la ciencia y el manejo del
comportamiento dirigidas a mejorar tanto la efectividad operacional de una firma
como la calidad de la vida laboral experimentada por sus empleados.” (p. 265) estas
tecnologias pueden ir desde adiestramiento en habilidades bésicas hasta

enriquecimiento del cargo.

El concepto de desarrollo de personal refleja tanto el concepto de los objetivos
como el de entrenamiento, su propésito es fortalecer la capacidad de todos los
miembros del personal para que logren el objetivo de la organizacién de manera

Optima.

El desarrollo de personal, tiene una amplia connotacién, ya que va mas alla de
orientar, supervisar y entrenar, abarca también el logro de cambios significativos en
el personal, para que puedan lograr la misién y la visién de la organizacién, logrando

el alineamiento necesario.

En este contexto existen cuatro razones bésicas para el desarrollo profesional:
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18 Dindmica socio-econémica: con mercados altamente competitivos,
rapidez en los sucesos politicos, gran demanda de innovacién tecnolégica y

administrativa en el mundo empresarial.

2 Tecnologia: es tal la rapidez de los cambios tecnolégicos que con
facilidad se vuelve obsoleto el conocimiento del recurso humano. En areas como la
medicina y la ingenieria los cambios tecnolégicos se suscitan con rapidez; no sucede
lo mismo en otros dmbitos profesionales, en los cuales diversos factores impiden que
se note la obsolescencia del conocimiento, el roce permanente entre unos y otros,
puede no dejar ver actitudes inadecuadas, bajo rendimiento o procedimientos
inadecuados. La mejor manera de evitar este tipo de situaciones se presenta al
momento de evaluar, ya que de las evaluaciones periédicas se obtiene informaci6n

relevante que permite proporcionar planes de desarrollo.

. Necesidad de profesionalizacion del recurso humano: para Gouillart y
James (1.996), el mayor valor que tiene una empresa son los conocimientos que
tienen los profesionales que la conforman, ello implica la necesidad de trascender las
fronteras funcionales, logrando que el recurso humano se involucre profundamente en
los procesos de aprendizaje desarrollando capacidades mas alla de las requeridas por

el puesto que ocupan.

4. La rotacion de personal, que representa la determinacién de los
empleados de irse de una organizacién a otra, representa un reto para los
departamentos de personal, debido a que obliga a la preparacion de personal de relevo
de esos cargos, en el caso de los gerentes, en lineas generales, su permanencia en la
organizacién pudiera definirse como permanente, sin embargo, siempre hay nuevos
retos que afrontar fuera de la misma, de manera que la gerencia de recursos humanos

debe mantener un inventario de posibles sustitutos.

Los individuos son afectados por la informacién que reciben, las
experiencias y las actitudes que lo rodean, por tanto estos factores inciden en su
desempefio, de hecho mala informacién y experiencias negativas pueden contribuir

al desarrollo de actitudes indeseables en lugar de un efectivo desempeifio. Por medio
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de la planificacién idénea las experiencias pueden ser positivas y desarrollar
efectividad.

Cada persona es responsable de su propio desarrollo, por tanto, sus objetivos
deberian ser: (a) Conocer los requisitos y normas de lo que para la empresa es
actuacién efectiva; (b) Esforzarse por obtener los conocimientos y las técnicas
necesarias para desenvolverse adecuadamente en su puesto de trabajo; (c) Conocer
acerca del cargo de su superior, ante quien es responsable administrativamente y de
quien busca orientacién, y quien finalmente, lo evalia.

Las personas que ocupan cargos de supervision y direccién estan obligadas al
desarrollo de los miembros del personal que supervisan, es a través de la linea
administrativa y directiva que la informacién, actitudes, impresiones, etc. se dirigen a
los trabajadores. Para que el desarrollo del personal tenga éxito debe ser parte del
procedimiento administrativo.

La mayor contribucién al crecimiento y desarrollo de los trabajadores es la
que se hace para motivarlos a utilizar todos sus conocimientos y experiencias para
ampliar los objetivos de la organizacion, para lograr la méxima capacidad el personal
debe estar identificado con la misién, visién y estrategias de la empresa.

La administracién exitosa utiliza diversas practicas para hacer efectiva la
organizacién, mantiene una division del trabajo relacionada con las técnicas
requeridas para lograr objetivos especificos de los trabajadores, garantizando la
armonia necesaria con los objetivos y la finalidad de la organizacion.

Para desarrollar a un empleado de la organizacion, la planificacién debe
relacionarse con su posicién, especificaciones del trabajo que realiza,
cumplimiento que se espera de €l y su nivel de realizacién presente; asi mismo se
debe asegurar una orientacién planificada para los nuevos ingresos integrando todos
los procedimientos administrativos.

La planificacion del personal se une estrechamente con el desarrollo
profesional, debido a que el tipo de trabajo que realiza la empresa y las competencias
requeridas para los cargos son los ejes de las politicas de seleccion, los empleados a

quienes corresponda la planificacién han de estar compenetrados con la filosofia de
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la empresa, su fin ha de ser coadyuvar a la concatenacién entre los cargos de la
empresa y los objetivos.

Lo anterior obliga a desarrollar planes de empleo, acordes con las
necesidades presentes y futuras, basindose en el conocimiento de la finalidad del
programa de la empresa, anticipando los cambios que se necesitaran, determinando
la potencialidad del personal, previendo los recursos necesarios para el desarrollo y
el costo técnico del mismo.

Aunque el desarrollo profesional es parte del procedimiento administrativo,
no deja de ser fundamental, debe planearse y relacionarse para que el personal se
prepare y logre realizar de manera eficaz sus funciones. El éxito de la empresa, al
momento de ofrecer un servicio de alta calidad, depende de su personal en la medida
que éste comprenda los objetivos, propdsitos y conocimientos necesarios de la
misma y paralelamente asuma la necesidad de enriquecer sus conocimientos,
cambios de actitud, tenga empatia con los que lo rodean y aprenda las técnicas
necesarias para cumplir su trabajo.

Uno de los estudios mas recientes en relacion con el desarrollo de los
recursos humanos es una propuesta para industrias petroleras y similares, en él se
establece un perfil del ejecutivo deseado, éste se corresponde con la visién de la
organizacién bajo la premisa que establezca el plan de negocios, este perfil rene un
conjunto de competencias tanto del individuo como las necesarias de la organizacién
que se supone permitirdn una ejecucion exitosa de las funciones inherentes al cargo.

Este modelo pretende reforzar las competencias naturales que no son més que
“...aquellas de caricter innato o que el individuo adquiere / desarrolla durante las
etapas mas tempranas de su vida. Son caracteristicas que el empleado posee, en
algun grado, antes de su ingreso a la organizacién y que se refuerzan durante su
trayectoria laboral.” (Asociacion Nacional de Relaciones Industriales vy
Administracion de Personal. ANRI, 1.994, p. 6), de igual manera se considera
perfilar un cuadro de competencias desarrollables contemplando las: habilidades,
capacidades y caracteristicas que el individuo puede adquirir o desarrollar durante su

trayectoria de carrera y que son susceptibles de ser aprendidas por éste en el ambito
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laboral permitiendole mejorar su desenvolvimiento en las diversas areas que se
vinculan a los cargos que pueda ejercer en el futuro; de esta manera se define un
individuo potencialmente exitoso en futuros cargos de acuerdo a las prerrogativas del
negocio y se permite, ademas, planificar las acciones de carrera que el individuo
debera cumplir.

Se expresan una serie de objetivos, que servirdn de base para el desarrollo de

los individuos:

1. Fortaleza profesional: referida a la solidez técnica requerida por una
persona para la funcién en la cual se ha formado profesionalmente, de acuerdo a
co6mo se planifique la trayectoria de carrera se podra adquirir fortaleza técnica en mas
de una funcién.

2.Profundidad funcional: desarrollo de una base conceptual y prictica que
permite una efectiva toma de decisiones desde una éptica global, esto se logra con
una profunda exposicion a los procesos y roles de un determinado cargo y sus
interacciones con otras 4reas de la organizacion.

3.Multifuncionalidad: manejo de diversos aspectos del negocio, que son
necesarios para ascender en la pirimide organizacional, expandiendo asi la capacidad
del recurso humano en otras posiciones corporativas, se puede ademis, evaluar la
flexibilidad para adaptarse en diversas éreas.

4.Visi6n global del negocio: posibilidad del individuo para manejar todos los
componentes fundamentales de la organizaci6n (operativo, financiero y comercial) al
momento de la toma de decisiones.

5.Perspectiva internacional: dado que el énfasis de las organizaciones tiende
hacia la globalizacion, se incorporan nuevos elementos en el cumplimiento de las
funciones, que permitiran un comportamiento competitivo en un mundo sin fronteras.

6.Mentalidad corporativa: es necesario conocer e identificarse con la mision,
este objetivo se liga intimamente con la filosofia corporativa y su insercién en los
procesos de trabajo; sin duda es necesario conocer los ejes del negocio, el grupo
humano que lo apoya y el entorno en que se desarrolla.

Las premisas para el disefio y administracion de la estrategia corporativa son:
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1. Mapas de desarrollo: permite una multiplicidad de rutas de carrera, es decir
“...Ia trayectoria que debe transitar un candidato para ocupar posiciones ejecutivas en
un tiempo estimado mediante diversas estrategias de desarrollo.” (Asociacién
Nacional de Relaciones Industriales y Administracién de Personal ANRI, 1.994,p.15)

2. Opciones de carrera: la ruta de carrera deriva en un disefio de estrategias de
desarrollo de acuerdo a cada individuo, considerando sus fortalezas y debilidades,
obtenidas del analisis comparativo del perfil individual en relacién con el perfil
organizacional.

3. Objetivos y énfasis de la formacién: la formacién se orienta a profundizar los
objetivos previamente establecidos en el perfil, esto es reforzar la fortaleza
profesional, profundidad funcional, etc.

4. Validacién progresiva del potencial ejecutivo: a través de una ocupacion
sistemdtica de posiciones de validaciéon de potencial, se van reforzando las
competencias y a la vez demostrandolas.

5. Continto de formacién: es importante que la deteccién del potencial sea
temprano para desarrollar su proceso de formacién con objetivos concretos y
progresivos.

Gouillart y James (1.996) tienen otro planteamiento relativo al desarrollo en
las organizaciones, para los autores el lider del futuro se enfrenta al desarrollo de
capacidades de rapida acumulacién su deber es, crear un semillero de innovacién y
creatividad, movilizando a las personas hacia los puntos con dificultad en la
organizacion, utilizando su energia para lograr los objetivos claves; de esta manera
se amplian las fronteras de las habilidades y la innovacién otorgando a la empresa
herramientas para afrontar nuevos retos.

La organizacién debe plantearse objetivos que le permitan trazar las
estrategias de desarrollo de su personal, estas deben orientarse a:

1. Compromiso con el desarrollo del individuo: el valor de la empresa
descansa en el conocimiento que su recurso humano acumula, ello se expresara en
bienes y servicios vendidos, lo primordial para lograr posicionamiento en el mercado

es el desarrollo de sus individuos, de esa manera lograra eficiencia, satisfaccion de
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sus clientes y éxito financiero. Bajo esta perspectiva la alta gerencia debe

incorporarse activamente a las actividades de desarrollo.

2 Crear proyectos formadores de vida: éstos podrian ser conducidos por
un mentor, es decir por una figura con experiencia en las 4reas de desarrollb, de esta
manera los individuos con potencial pueden desarrollar habilidades y destrezas que le
permitan mejorar su desempefio, a través de la practica en proyectos de trabajo

importantes para la organizacion.

3. Identificar las habilidades criticas y disefiar estrategias de educacién:
una de las principales debilidades es que los programas de capacitacién no estin
conectados con el negocio, independizandose de las necesidades de la organizacion,
la solucién al problema esté en vincular los programas de adiestramiento con un
modelo que responda a las habilidades individuales y organizacionales que sean
necesarias para lograr mayor competitividad. El modelado de las habilidades requiere
la seleccién de capacidades vinculadas con los procesos de transformacién de la
organizaciéon y, sin duda, el rol de la educacién en el desarrollo individual es

determinante.

4. Crear equilibrio entre oferta y demanda de habilidades en la
organizacién: la funcién se orienta ha crear nuevos proyectos de aprendizaje que
permitan la adaptacién de los individuos y sus habilidades a las necesidades de la
organizacién generando oportunidades individuales y remodelando el portafolio de
habilidades corporativas.

Estas propuestas abren un amplio espectro de posibilidades para la
organizacién, en primer lugar, se evidencia una reformulacion de la visién del
hombre como recurso, dejando de ser un factor de costo para convertirlo en uno de
inversién, ello obliga a un redimensionamiento del desarrollo como funcién de
crecimiento, en el cual este hombre responde a las necesidades que deja en evidencia
el plan estratégico, alli donde se define la misién y la visién de la organizacion debe
internalizarse que los sistemas de recursos humanos no deben actuar de manera

independiente, por que ello desvincula las propuestas de cada una de las unidades
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que conforma la empresa, ello deriva hacia procesos de desarrollo diferenciados de

las lineas de accién de la misma.

En segundo lugar, se observa como el desarrollo y el aprendizaje son
elementos interdependientes, que derivan hacia un incremento de las habilidades y
destrezas de la organizacién como un conjunto conformado por bienes activos y
pasivos, en el cual el hombre es el activo de mayor valor, por que a partir de él se
deriva un flujo de conocimientos que transforman a la organizacion en un centro en
la cual se conforman circulos de aprendizaje. Todo esto permite romper con el
antiguo paradigma que planteaba que el conocimiento era algo externo a la
organizacién, debido a que venia incorporado al individuo y era dado por la

educacion formal (escuelas, liceos, universidades, etc.) y por la experiencia.
Perfil de competencias

El andlisis de competencias considera el estudio de la propia competencia
personal de quienes ocupan un determinado puesto de trabajo contemplando
cualidades humanas y técnico-cientificas que debe demostrar el trabajador al realizar
sus tareas como: aptitudes, estilos cognitivos, la personalidad, etc. Al respecto, Lévy-
Leboyer (2002) plantea que en el analisis de competencias hay que partir

En primer lugar sale a relucir su grado de cualificacién; es decir su
pericia y conocimiento experto en asuntos culturales, cientificos y
tecnoldgicos. En pocas palabras, lo que saben. En segundo lugar aflora
su talento para el quehacer; es decir, sus habilidades, destrezas,
capacidades de indole genérica o especifica. En tercer lugar asoman su
talante ante si mismo, ante los demas, ante las exigencias y roles
laborales. Es decir, su voluntad, sus motivos, sus deseos, sus gustos,
sus valores. (p 18)

En este contexto, un perfil de competencias dependera fundamentalmente de
las funciones que desarrolle el puesto de trabajo en cuestion, y por supuesto de la
estrategia y la cultura de cada organizacion en particular. Por esta razon cualquier
modelo a desarrollar debe ser flexible y adaptable, de forma tal que sea capaz de
describir comportamientos observables, ademas de ser conciso, fiable y vilido para

predecir el éxito en el puesto de trabajo.
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En términos genéricos, las competencias vienen a representar las unidades de
actuacion que describen lo que una persona debe saber y poder hacer para desarrollar
y mantener un alto nivel de desempefio, incluye aspectos cognitivos, afectivos,
motores y de experiencia.

Las competencias se organizan entorno a roles, posiciones y procesos que
constituyen en si la estructura social del trabajo en las organizaciones.

La identificacion y construccion de competencias supone: (a) Que la
competencia esté asociada a un desempefio especifico que debe agregar un valor
cuantificable; y (b) Que la competencia esté redactada de tal forma que pueda resultar
en un insumo Util para retroalimentar la gestién de los empleados.

En sintesis, las competencias deben expresar las cualidades que los
trabajadores deben poseer considerando lo que sabe, el talento y si lo que quiere
hacer es lo que esté previsto, lo que permitira evaluar la calidad del desempeifio en el
contexto productivo.

Perfil de competencias del Médico Neurocirujano

1. Obtener los conocimientos, competencias, habilidades y destrezas
necesarias para el diagnéstico, el tratamiento y la rehabilitacién de los pacientes con
enfermedades quirtrgicas del sistema nervioso.

2. Desarrollar la actitud necesaria para mantener actualizado dentro de su
especialidad, para lo cual deberd conocer y saber utilizar las fuentes de informacién,
asistir a las reuniones cientificas de la especialidad y conocer oportunamente y juzgar
en forma critica las innovaciones importantes dentro de su especialidad.

3. Diferenciar competencias para desempefiarse en la docencia de la
especialidad en los niveles pre y/o postgrado, asi como para el desarrollo de
programas de educacién en salud a los pacientes, sus familias y la comunidad.

4. Entrenarse en las técnicas neuroquirirgicas y adquirir, por experiencia
personal y directa, la habilidad suficiente para ejecutar en forma independiente los
procedimientos corrientes de la especialidad.

- Formar un espiritu critico, basado en el método cientifico, que lo lleve

a analizar e investigar aquellos problemas que comportan situaciones de duda o
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contradiccion.

6. Haber adquirido el hébito de una continua autoformacién, de manera
que sepa utilizar las fuentes de informacién y se mantenga actualizado dentro de la
especialidad.

7 Adquirir competencias personales y profesionales para el trabajo en
equipo.

8. Inculcar la Bioética en la Neurocirugia.

Perfil asistencial

El neurocirujano es un profesional de la medicina capacitado para diagnosticar
por medios clinicos y con la ayuda de métodos paraclinicos las enfermedades del
sistema nervioso central, particularmente aquellas que son susceptibles de tratamiento
quirirgico: tratar independientemente, por métodos médicos quirargicos, aquellos
pacientes que caben dentro del campo de su especialidad desempefidndose
generalmente en una institucioén hospitalaria de tercer nivel.

Esta en capacidad de actualizarse dentro de su especialidad, para lo cual debe
identificar y saber utilizar las fuentes de informacién, asistir a las reuniones
cientificas de la especialidad y juzgar en forma critica las innovaciones importantes
dentro de su especialidad.

Perfil administrativo

Estara capacitado para desarrollar labores administrativas basicas en las 4reas
a su cargo, posee conocimientos gerenciales en salud, la legislacién vigente en salud
y esta en capacidad de disefiar programas preventivos en su especialidad.

Perfil Docente investigativo

Estard capacitado para desarrollar investigaciones, entender los principios
basicos de la estadistica empleada para los trabajos de investigacién y respetar los
principios de la Bioética y tener un sélido respaldo humanistico.

Habilidades de observacién: Serd capaz de observar adecuadamente a los
pacientes; adquirir informacién de documentos escritos; asimilar informacién util que

se presente en iméagenes en papel, videos, o de otro tipo; interpretar estudios
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radiol6gicos u otro tipo de imagen utilizada en el auxilio del diagnéstico clinico y que
representen fenémenos fisiologicos o fisiopatolégicos.

Habilidades de comunicacién: Ser capaz de escuchar observar Y, €n su caso,
hablar en busqueda de encontrar o descubrir informacion que le sea util para el
diagnoéstico; describir cambios en la conducta, actividad o postura, asi como percibir
comunicaciones no verbales.

Su capacidad de comunicacién incluye lo verbal y lo escrito; ésta debe ser
efectiva y sensible con los pacientes y sus familiares, asi como efectiva y eficiente
con los otros miembros del equipo de salud.

Habilidades motoras: Ser capaz de abordar respetuosamente a los pacientes
para llevar a cabo maniobras clinicas de palpacién, percusién, auscultacién y otras
maniobras de exploracion asi como algunos procedimientos auxiliares de diagndstico
en pacientes de todas las edades.

Ejecutar maniobras para atender emergencias médicas, tales como
resucitacion cardiopulmonar, colocacién de canulas y catéteres intravenosos, atencién
de heridas, realizacion de suturas y la ejecucién de maniobras obstétricas simples,
entre otras.

Habilidades intelectuales: Ser capaz de medir, calcular, razonar, analizar,
integrar y sintetizar; usar la metodologia basada en problemas como herramienta de
razonamiento clinico; practicar la interdisciplinariedad en el ejercicio profesional;
reconocer y participar en la deteccion y solucién de los problemas de salud de mayor
trascendencia en nuestro pais; participar en actividades y funciones administrativas en
materia sanitaria; manejar y evaluar la informacién biomédica disponible y, en su
caso, utilizarla para disefiar investigacién; hacer uso de la evidencia cientifica en el
ejercicio de la medicina clinica.

Actitudes y conducta social: Debe poseer la salud emocional que le permita
hacer uso de sus habilidades intelectuales; ejercer el buen juicio, asumiendo sus
responsabilidades en el diagnéstico y cuidado de los pacientes; desarrollar una
relacién madura, sensible y efectiva con ellos; ser capaz de tolerar sobrecargas de

trabajo y actuar efectivamente en situaciones de stress; mantener disponibilidad de
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aprendizaje a lo largo de toda su vida para asegurar la actualizacién de sus
conocimientos; dirigir decisiones ante dilemas en el contexto clinico y, cuando sea
apropiado, asumir actitud de liderazgo; ejercer sin menosprecio, con alta calidad
cientifica y compromiso ético, la medicina general, o proseguir sus estudios a nivel de
especialidades, maestrias o doctorados.
Competencias emocionales

Las competencias, se refieren a tareas o situaciones de trabajo y a las
regulaciones de la que es capaz de realizar el colaborador entorno a su trabajo a la
actividad que realiza. En consecuencia, las competencias estin vinculadas a una tarea
o actividad especifica donde se transfieren los conocimientos, habilidades y actitudes
que los profesionales manifiestan. Otra de las competencias importantes a considerar
es la emocional, fundamentado en las 5 Habilidades Practicas de la Inteligencia
Emocional planteadas por Goleman (1996), fueron a su vez subdividas, en diferentes
competencias. Estas capacidades son:

Autoconciencia: Implica reconocer los propios estados de animo, los recursos
y las intuiciones. Las competencias emocionales que dependen de la autoconciencia
son:

Conciencia emocional: identificar las propias emociones y los efectos que

pueden tener.
Correcta autovaloracién: conocer las propias fortalezas y sus limitaciones.
Autoconfianza: un fuerte sentido del propio valor y capacidad.

Autorregulacién: Se refiere a manejar los propios estados de &nimo, impulsos y

recursos. Las competencias emocionales que dependen de la autorregulacion son:
Autocontrol: mantener vigiladas las emociones perturbadoras y los impulsos.
Confiabilidad: mantener estindares adecuados de honestidad e integridad.
Conciencia: asumir las responsabilidades del propio desempeiio laboral.
Adaptabilidad: flexibilidad en el manejo de las situaciones de cambio.

Innovacién: sentirse cémodo con la nueva informacion, las nuevas ideas y las nuevas

situaciones.
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Motivacién: Se refiere a las tendencias emocionales que guian o facilitan el

cumplimiento de las metas establecidas.

Impulso de logro: esfuerzo por mejorar o alcanzar un estandar de excelencia laboral.
Compromiso: matricularse con las metas del £rupo u organizacion. |
Iniciativa: disponibilidad para reaccionar ante las oportunidades.

Optimismo: persistencia en la persecucién de los objetivos, a pesar de los obsticulos

Yy retrocesos que puedan presentarse.

Empatia: Implica tener conciencia de los sentimientos, necesidades y preocupaciones

de los otros.

Comprensién de los otros: darse cuenta de los sentimientos y perspectivas de los

compaiieros de trabajo.

Desarrollar a los otros: estar al tanto de las necesidades de desarrollo del resto y

reforzar sus habilidades.

Servicio de orientacién: anticipar, reconocer y satisfacer las necesidades reales del

cliente.

Potenciar la diversidad: cultivar las oportunidades laborales a través de distintos tipos

de personas.

Conciencia politica: ser capaz de leer las corrientes emocionales del grupo, asi como

el poder de las relaciones entre sus miembros.

Destrezas sociales: Implica ser un experto para inducir respuestas deseadas en los

otros. Este objetivo depende de las siguientes capacidades emocionales:
Influencia: idear efectivas técticas de persuasién.

Comunicacién: saber escuchar abiertamente al resto y elaborar mensajes

convincentes.

Manejo de conflictos: saber negociar y resolver los desacuerdos que se presenten
dentro del equipo de trabajo.

Liderazgo: capacidad de inspirar y guiar a los individuos y al grupo en su conjunto.

Catalizador del cambio: iniciador o administrador de las situaciones nuevas.
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Constructor de lazos: alimentar y reforzar las relaciones interpersonales dentro del

grupo, para alcanzar metas compartidas y capacidades de equipo: ser capaz de crear

sinergia para la persecucion de metas.



Marco metodolégico

Tipo de Investigacion

Este trabajo se clasifica como una investigacién de campo donde se persigue
recabar informacién relacionada con el estado actual del objeto de estudio, a fin de
describir, registrar, analizar e interpretar la naturaleza del mismo tal como existe en el
momento de estudio, es decir, “es la recoleccién de datos directamente de la realidad
donde ocurren los hechos, sin manipular o controlar variables. En tal sentido, la
investigacion de campo se considera como:

El anélisis sistematico de problemas de la realidad, con el propésito
bien sea de describirlos, interpretarlos, entender su naturaleza y
factores constituyentes, explicar sus causas y efectos, o predecir su
ocurrencia, haciendo uso de métodos caracteristicos de cualquiera de
los paradigmas o enfoques conocidos o en desarrollo.( UPEL,
2003,p.14).

Para la realizacion de la Investigacion se efectué una revisién documental
relacionada con la evaluacién de desempefio, las competencias y su importancia para
el mejoramiento de la calidad del Servicio de Neurocirugia del Hospital Vargas de
Caracas, esta actividad permiti6 definir el conjunto de interrogantes, los objetivos que
orientaron el desarrollo del Marco Teérico y establecer los criterios para el analisis de
los datos.

A través de este método de investigacion se obtuvo informacién necesaria
para establecer la estructura y disefio del sistema de evaluacién del desempefio
ajustado a la caracteristica del personal medico que labora en el servicio de
neurocirugia del hospital vargas de caracas.

Diseiio de la Investigaciéon

El disefio de la investigacion se refiere a la estrategia a ser adoptada para
solucionar el problema relacionado con el sistema de evaluacién de desempefio
basado en competencias, en tal sentido el disefio que se asumi6 fue no experimental,

que es aquella donde el investigador “..no varia intencionalmente las variables
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independientes. Se observan los hechos tal y como se presentan en su contexto real y
en un tiempo determinado o no, para luego analizarlo.” (Palella y Martins, 2004, 81).

Nivel de la investigacion:

El nivel de la investigacion estar4 determinado por la orientacion que asuma
el investigador para abordar el objeto o el fenémeno de estudio con la finalidad de
obtener informaci6n aproximada a la realidad, en tal sentido Arias citado por Palella
y Martins (2004) considera que el nivel de investigacion es el grado de profundidad
con que se aborda un objeto o fenémeno (p. 86)

Por ser una investigacién de campo, el mismo asumié un nivel proyectivo, el
cual segin Hurtado (2000) es el que intenta proponer soluciones a una situacion
determinada. Implica explorar, describir, explicar y proponer alternativas de cambio y
no necesariamente ejecutar la propuesta.

Igualmente el estudio se enmarca en un proyecto factible el cual “...consiste
en la investigacién, elaboracién y desarrollo de una propuesta de un modelo operativo
viable para solucionar problemas, requerimientos o necesidades de organizaciones o
grupos sociales.” (UPEL, 2003,p.16)

Poblacion y Muestra:

De acuerdo a la naturaleza y caracteristica de la investigacion la poblacién fue
conformada por: 1 Jefe de Departamento, 1 Jefe de Servicio, 8 médicos especialista y
5 médicos Residentes que laboran en el Servicio de Neurocirugia del Hospital Vargas
de Caracas.

Por el tamafio y las caracteristicas de la poblacién objeto del estudio se realizo
un censo que permitio obtener informacién de cada unos de los sujetos que laboran
en el Servicio de Neurocirugia del Hospital Vargas de Caracas.

Al respecto, Mendez (2001) plantea que “Se recomienda utilizar el censo
cuando la poblacién de interés sea tan pequefia que un costo y tiempo adicionales en
el estudio de la poblacion estén plenamente justificados.” (p. 182).

Técnicas e Instrumentos de Recoleccién de Datos:

Con la finalidad de recolectar informacién se aplicé un instrumento

estructurado con preguntas cerrada en el cual se utilizo la escala tipo Likert, que
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consiste en un conjunto de items presentadas en forma de afirmaciones 0 juicios
donde se solicito la opinién de los médicos especialistas, residentes y jefes de

servicios.

Validacién: Se considera que un instrumento es valido cuando perm'ite medir
lo que se espera, es decir, la capacidad de que tiene para la recoleccién de la
informacion requerida.

La validez se puede determinar de varias formas, las cuales dependen del
propdsito del estudio. Entre los tipos de validez se encuentran, la validez de:
contenido, criterio externo y construccion (Ary, D.; Jacobs, L. y A. Razavieh, 1994;
Camperos M., 1985).

En la investigacion los instrumentos que se utilizaron se contemplo la validez
de contenido, la cual “.. se refiere a la correspondencia de los contenidos del
instrumento con los objetivos, hipétesis, variables e indicadores del Instrumento”.
(Camperos, M. 1985, p.21). a tal efecto se elaboro el sistema de variable el cual

permitid, conjuntamente con los objetivos validar la construccién del instrumento

Es conveniente destacar que, ademas, los instrumentos fueron sometidos a
Juicio de expertos para verificar que se adecuen a la naturaleza del objetivo del
estudio. En tal sentido el instrumento fue validado por dos especialistas: sociélogo
Rosa Key, especialista en RRHH y el Dr. Juan F. del corral jefe de la citedra de
neurocirugia del hospital vargas de caracas de la Universidad Central de Venezuela.
Los cuales plantearon que la pregunta numero nueve se repetia lo cual resultaba
conveniente sustituirla por otra que evaluara el trabajo en equipo el liderazgo y la
toma de desiciones de los médicos al momentote ejercer sus funcione lo cual se

efectud

Confiabilidad: esta caracteristica alude a la consistencia con la cual un

instrumento es capaz de aportar informacién precisa, estable y libre de error.

Entre los procedimientos para determinar la confiabilidad existen: el test-

retest, formas equivalentes, division por mitades, consistencia entre elementos,

(Camperos, M., 1985).
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Por la caracteristica de 1 estudio no se aplico pardmetro estadistico para
determinar la confiabilidad, ya que al ser sometido el instrumento a validez el mismo
es confiable, al respecto (Ary, D.; Jacobs, L. y A. Razavieh, 1994), plantean que un
instrumento valido es confiable.

Etapas de la Investigacion

El presente estudio se considera una investigacion aplicada de desarrollo por
lo tanto se desarrollo en dos etapas basicas para la realizacién y culminacién del
mismo.

Primera Etapa

Consiste en la revision y ajuste del disefio del proyecto de investigacion, las
actividades se orientardn hacia la organizacién y sistematizacién de los componentes
que conformarén el informe final, a saber: (a) Planteamiento del problema, objetivos
de la investigacion, Justificacién; (b) Revision de marco referencial, elaboracién
sistema de variables; (c) Marco Metodolégico: Tipo y Disefio de investigacion,
poblacién y muestra, Técnicas de recoleccion y analisis de resultados, Procedimiento
y referencias Bibliograficas.

Segunda Etapa

Se concretara con la ejecucion de acciones que permitiran la consecucion de
los objetivos trazados en el estudio, entre las cuales se encuentran: (a) Aplicacién de
los instrumentos de investigacion a la poblacién objeto de estudio; (b) Determinacién
de la validez y confiabilidad de los instrumentos; (c) Recoleccién, tabulacién y
andlisis de los resultados; (d) Presentacién y publicacion de los resultados de la
investigacion.
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Anailisis de resultados

A continuacién se muestran los resultados de la encuesta aplicada a los
médicos que laboraran en el servicio de neurocirugia del hospital vargas de caracas el
cual permitié obtener la informacién que sirvi6 de base para el disefio del sistema de

evaluacién de desempefio basado en competencia.

La informacién sirvié de referencia para establecer la estructura, fase y lapsos
de aplicacién del sistema de evaluacion igualmente genero los insumo necesario para
establecer las competencias técnico-cientifica y cualidades humanas que debe

demostrar el medico durante su gestién
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Grafico 1

Antes del inicio del proceso de evaluacién de desempefio debe establecerse una sesién de
didlogos entre los supervisores y supervisados para establecer las metas y objetivos laborales.

B TOTALMENTE DE ACUERDO ETOTALMENTE DESACUERDO
O DE ACUERDO EEN DESACUERDO
ONEUTRO

De acuerdo a la apreciacion de los médicos que laboran en el Servicio de Neurocirugia del
Hospital Vargas de Caracas el 92% de los encuestados estid totalmente de acuerdo.
Considerando que al inicio del proceso de evolucion de desempefio debe establecerse una
sesion de dialogo entre supervisores y supervisado para establecer metas y objetivo laborales.

El 8% estd de acuerdo lo cual implica que el modelo de evolucién de desempeiio debe

contemplar como estrategia la discusién de metas y objetivo que tienen que cumplir los
médicos
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Grafico 2

La evaluacion de desempefio debe realizarse al final del afio en ejercicio

8 TOTALMENTE DE ACUERDO @ TOTALMENTE DESACUERDO O DE ACUERDO B ENDESACUE

En esta pregunta los encuestados mostraron gran diversidad de criterio asi podemos
observar que el 33%, se mostr6 de acuerdo en realizar la coalicién al final del afio
encontrando que un % importante 25% se mostrd en desacuerdo.

Los que tuvieron totalmente de acuerdo y los que no mostraron algln interés tuvieron
un 17% c/u lo cual se puede apreciar de seguir los encuestado es que dicha evaluacién
pudiese hacerse a mitad o a final de afio. Pero sin embargo hacen un % muy pequefio
que esta reaccion a los evaluacién
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Grafico 3

Es conveniente realizar una evaluacion parcial del desempeifio del empleado a mitad del afio a
fin de comprobar el logro de las metas establecidas.

0% 8%

B TOTALMENTE DE ACUERDO B TOTALMENTE DESACUERDO
0O DE ACUERDO = EN DESACUERDO
ONEUTRO

Podemos inferir en esta pregunta que el 92% de los encuestados esta totalmente de acuerdo y de
acuerdo que se haga una evolucion parcial a mitad del afio, a fin de corroborar los logros
conseguido durante su gestion.

Se nota que un % muy pequeiio le es indiferente una evaluacién a mitad de afio.
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Grafico 4

El sistema de evaluacion de desempefio basado en la competencias laborales debe considerar el
estudio de la propia competencia personal del medico neurocirujano en su puesto de trabajo.

0% 8%

B TOTALMENTE DE ACUERDO B TOTALMENTE DESACUERDO O DE ACUERDO B ENDESACUERDO

En la evaluacion del desempefio de la competencia personales los neurocirujano, estuvieran de
acuerdo en un 50% y totalmente de acuerdo, en el 42% de los encuestados, lo que evidencia que
el modelo propuesto de considerar una evaluacion Integral que contemple las cualidades humanas
y cientificas.
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Grafico 5

La evaluacion de desempeiio debe considerar las cualidades humanas y técnico-cientificas que
debe demostrar el medico neurocirujano al realizar tareas, tales como: aptitudes, estilos
cognitivos, la personalidad, su pericia y conocimiento experto en asuntos culturales, cientificos
y tecnologicos.

B TOTALMENTE DE ACUERDO B TOTALMENTE DESACUERDO
O DE ACUERDO B EN DESACUERDO
ONEUTRO

Esta pregunta complementa la anterior a sabiendo que el 100% de los encuestados desglosado
en 83% y 17%, evaluar de una manera Integral al Médico neurocirujano.
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Grafico 6

La evaluacion de desempefio debe ser un sistema flexible y adaptable, de forma tal que sea
capaz de describir comportamientos observables, ademas de ser conciso, fiable y valido para
predecir el éxito en el puesto de trabajo.

B TOTALMENTE DE ACUERDO B TOTALMENTE DESACUERDO
ODE ACUERDO @ EN DESACUERDO
ONEUTRO

Como se puede observar es necesario ser flexible a la hora de la evaluacién, a fin de
considerar aquellos aspectos que no se hallan logrado de acuerdo a los objetivo.

Preestablecido, haciendo énfasis en la calidad y no la cantidad.
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Grafico 7

La evaluacion de desempefio debe considerar los conocimientos, habilidades y destrezas
necesarias para el diagnéstico, el tratamiento y la rehabilitacion de los pacientes con
enfermedades quirtrgicas del sistema nervioso.

B TOTALMENTE DE ACUERDO B TOTALMENTE DESACUERDO
0O DE ACUERDO @ EN DESACUERDO
ONEUTRO

El total de los encuestado considera importante que se evalué el conociendo a la atencion
Integral del paciente. Neuroquirurgico en su parte técnico-cientifico y humanista y no como
un nuevo objeto.

56




Grafico 8

Es necesario evaluar la actitud del médico en asistir a reuniones cientificas de la especialidad y
la aplicacion oportuna de las innovaciones importantes dentro de su especialidad.

0%
B TOTALMENTE DE ACUERDO ETOTALMENTE DESACUERDO
0O DE ACUERDO @ EN DESACUERDO
O NEUTRO

El 100% de los médicos encuestados son de la opinién que es importante la participacion a
evento cientifico con la finalidad de profundizar los conocimientos y la técnica actualizada a fin
de aplicarlas en el ejercicio de ser funciones.
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Grafico 9

La evaluacion de desempefio debe considerar el trabajo en equipo, la toma de desiciones y el
liderazgo de los médicos en el ejercicio de sus funciones.

E TOTALMENTE DE ACUERDO ETOTALMENTE DESACUERDO
O DE ACUERDO @ EN DESACUERDO
O NEUTRO

En estd pregunta también los encuestados estuvieron de acuerdo en un 100% en el trabajo en
equipo, liderazgo y toma de desiciones aspecto resaltando por la caracteristica laborales del
neurocirujano.

La capacidad de trabajo en equipos liderazgo y toma de desiciones de los médicos al momento
de ejercer sus funciones.
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Grafico 10

La evaluacion de desempefio debe considerar las competencias del médico neurocirujano
para desempeiiarse en la docencia de la especialidad en los niveles pre y/o postgrado, asi
como el desarrollo de programas de educacion en salud a los pacientes, sus familiares y
comunidad.

B TOTALMENTE DE ACUERDO B TOTALMENTE DESACUERDO
O DE ACUERDO B EN DESACUERDO
O NEUTRO

Se observa aca que el 92% de los médicos esta de acuerdo en trasmitir el conocimiento tanto
en el pregrado y el postgrado, solamente el 8% opino todo lo contrario se estima que se deba
a que no todo el mundo no esta capacitado para la docencia.
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Grafico 11

La evaluacion de desempeiio debe considerar las técnicas de diagnostico y neuroquirtrgicas
aplicadas a aquellos pacientes que caben dentro del campo de la especialidad.

0%
ETOTALMENTE DE ACUERDO B TOTALMENTE DESACUERDO
O DE ACUERDO B EN DESACUERDO

ONEUTRO

El 75% de los médicos obviamente opina por ser una técnica altamente especializado y
compleja debe evaluarse con cuidado a los paciente que caben dentro del campo quedando
un 25% de acuerdo lo cual complementa lo anterior.




Grafico 12

La evaluacién de desempeiio debe considerara los perfiles y las habilidades del médico
neurocirujano al ejercer funciones asistencial, administrativo y docente investigativo.

ETOTALMENTE DE ACUERDO B TOTALMENTE DESACUERDO
O DE ACUERDO = EN DESACUERDO
ONEUTRO

Un % significativo (92%) de los médicos consideran que el modelo de evaluacion de
competencia tiene que considerar tanto la funcion asistencial administrativo y docente lo cual
permite una avaluacion integral del profesional.

Sin embargo un 8% considera irrelevante la evaluacion de esta tres funciones.
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Grafico 13

Se debe evaluar las habilidades de observacion, comunicacién, motoras, intelectuales,
emocionales; asi como una actitud y conducta social que demuestre el medico neurocirujano al
atender a los pacientes.

ETOTALMENTE DE ACUERDO ETOTALMENTE DESACUERDO
O DE ACUERDO E EN DESACUERDO
ONEUTRO

Acé estuvieron totalmente de acuerdo en 100% que se evalue al Neurocirujano en el proceso de
interrelacion con los paciente, lo cual evaluan su actitud y su conducta social (Aspecto
importante) por que se trabaja con seres humanos.
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Grafico 14

El neurocirujano debe estar capacitado para desarrollar labores administrativas basicas en las
areas a su cargo; poseer conocimientos gerenciales en salud; la legislacion vigente en salud y
esta en la capacidad de disefiar programas preventivos en su especialidad.

B TOTALMENTE DE ACUERDO ETOTALMENTE DESACUERDO
O DE ACUERDO @ EN DESACUERDO
O NEUTRO

A pesar de que la respuesta esta bastante diversificada se observa que el 67% de los encuestado
considera importante obtener conocimiento a nivel gerencial, Legal y preventivo de la
especialidad Neuroquirurgica, se nota que un 25% le es indiferente esta propuesta y un 8% le
niega totalmente.
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Grafico 15

La evaluacién de desempefio debe generarse planes de desarrollo integral que contribuya al
fortalecimiento de las competencias de los empleados.

B TOTALMENTE DE ACUERDO @ TOTALMENTE DESACUERDO
O DE ACUERDO @ EN DESACUERDO
ONEUTRO

El 75% de los médicos considero que de los resultados de la evaluacién del desempefio deberian
surgir planes de desarrollo de crecimiento y fortalecimiento profesional.




Grafico 16

El sistema de evaluacion de desempefio es un proceso orientado a suministrar informacion a
los empleados de los resultados de su gestion.

B TOTALMENTE DE ACUERDO ETOTALMENTE DESACUERDO
O DE ACUERDO @ EN DESACUERDO
ONEUTRO

A pesar de que el 67% de los médicos considera que el sistema de evaluacion debe suministrar
informacién sobre la gestion, el 33% se ubica entre el desacuerdo y la neutralidad.
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Grafico 17

La evaluacién de desempeiio califica las metas, actividades capacidades, eficiencia y eficacia
que evidencian los empleados en el ejercicio de sus funciones.

ETOTALMENTE DE ACUERDO @ TOTALMENTE DESACUERDO
C DE ACUERDO B EN DESACUERDO
ONEUTRO

Aqui se considera que la eficiencia la eficacia, capacidad, deben constituirse como parametro
fundamentales para calificar el desempeiio.



Griafico 18

Es necesario el desarrollo de un proceso de asesoria y aplicacion de correctivos producto de los
resultados obtenidos de la evaluacion de desempefio.

0%

H TOTALMENTE DE ACUERDO @ TOTALMENTE DESACUERDO
O DE ACUERDO @ EN DESACUERDO
O NEUTRO

Un grupo bien significativo de encuestado 83% que del producto de la evaluacion del
desempefio deben aplicar asesorias que permitan aplicar los correctivos necesarios en
funcién de los resultados.
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Grafico 19

El hébito de una continua autoformacién y las competencias personales y profesionales para
el trabajo en equipo son fundamentales para el buen desempefio de los médicos
neurocirujanos.

0%
ETOTALMENTE DE ACUERDO B TOTALMENTE DESACUERDO
O DE ACUERDO @ EN DESACUERDO
ONEUTRO

En opinion de los encuestados (100%) es importante, que la evaluacion del desempefio
contemple, la vocacion hacia el estudio y el desarrollo de competencia por iniciativa propia.
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Grafico 20

La incorporacién de la bioética en la neurocirugia es un factor fundamental que debe
desarrollar el medico neurocirujano en el ejercicio de sus funciones.

B TOTALMENTE DE ACUERDO ETOTALMENTE DESACUERDO
O DE ACUERDO HEN DESACUERDO
0O NEUTRO

El 100% de los médicos considera que la bioética es un factor fundamental que debe
incorporarse en la evaluacion del desempefio.
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Resultados esperados

Un sistema evaluacién del desempefio basado en competencias se constituira
en una herramienta efectiva y adecuada para identificar debilidades, fortalezas,
competencias, etc., de los médicos que laboran en el Servicio de Neurocirugia del
Hospital Vargas de Caracas, ya que ella: a) suministrard informacién importante con
la cual se pueden tomar decisiones con relacion a promocion, capacitacion; b)
ofrecerd retroalimentacién entre el supervisor y el supervisado; c) preparara el
escenario idoneo para el desarrollo profesional del recurso y d) permitira que la
Institucién efecttie un diagnostico del personal médico, que labora en el servicio de
neurocirugia, para trazar las acciones que permitan orientar esfuerzos a fin de contar
con un personal con amplios conocimientos, sentido de pertenencia, sensibilidad

humano, orientado al servicio y con una visién compartida del Hospital Vargas.

Se espera que a mediano plazo, el estudio permita el desarrollo de un sistema
de evaluacién que ofrezca a la institucion una visién holistica sobre el desempeiio del
médico y de ésta manera potenciar la calidad de la relacion médico-paciente. Asi
mismo trazar estrategias que permitan orientar esfuerzos para capacitar a los médicos
a fin de contar con un personal con amplios conocimientos, habilidades y actitudes

necesarios en las instituciones hospitalarias.

A largo plazo se estima que el estudio sirva de base para que el Hospital
Vargas de Caracas cuente con un sistema de evaluacién de desempefio basado
competencias, sistematizado y automatizado, fundamentado en perfiles
ocupacionales, estructurados en torno a conocimientos, habilidades, conductas
individuales y sociales ajustada a los requerimientos exigidos en un contexto, en el
cual se necesitan profesionales altamente competitivos y comprometidos con las

instituciones.
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Desarrollo del Sistema de Evaluaciéon del desempefio para el Personal Médico

de Neurocirugia del Hospital Vargas de Caracas.

Justificacion

El Servicio de Neurocirugia del Hospital Vargas centra su gestién en tres
grandes actividades, la docencia, lo asistencial y la investigacion cientifica en la cual

debe desempeiiarse el Médico Neurocirujano.

En tal sentido, el médico neurocirujano debe considerarse como un
profesional que forma parte del equipo multidisciplinario que labora en los hospitales
prestando un servicio benéfico para la sociedad. De esta manera, tiene la obligacion
ética de mantener al paciente permanentemente informado y prestarle asistencia
meédica a los ciudadanos que la soliciten, poniendo de su parte todos los
conocimientos y todo el cuidado con miras a lograr un resultado que dependa de su
disposicién en el ejercicio de la medicina, manifestando todo su empefio, diligencia,

pericia, conocimiento, prudencia y cuidado para una correcta ejecucion.

En tal sentido, el Sistema de Evaluacién de Desempefio propuesto se perfila
desde una perspectiva multidimensional a fin de tener una visién global del
desenvolvimiento y desarrollo de los médicos Neurocirujanos en el Hospital Vargas

de Caracas.

El mismo surge por la necesidad de contar con una herramienta objetiva que
genere una cultura de evaluaciéon basada en competencias, que contribuya a: (a)
Conocer el nivel de desempefio de cada médico; (b) Contribuir al cumplimiento de
los objetivos institucionales; (c) Suministrar informacién precisa del plan de
desarrollo profesional que requiere cada médico; (d) Generar insumos confiables para
otorgar reconocimientos y estimular a los médicos del servicio de Neurocirugia del
Hospital Vargas de Caracas.

Desde esta perspectiva, el sistema contempla una serie aspectos
cualicuantitativos que se deben considerar para el fortalecimiento de las

competencias, los cuales tienen que estar presentes en la vida laboral del médico
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Neurocirujano como una valoracién de su potencial y del perfil profesional que

debe poseer.

Respondiendo a los planteamientos anteriores, se precisan las funciones que
debe cumplir el sistema de evaluacién de desempefio para el personal médico del
Servicio de Neurocirugia de Hospital Vargas de Caracas, a saber: (a) Funcién
Diagnostica; (b) Funcién Informativa; (c) Funcién Formativa; (d) Funcién de

Crecimiento.(ver Grafico 1)

Funcién Diagnéstica: El sistema de evaluaciéon del desempefio del médico
Neurocirujano en el Hospital Vargas de Caracas debe caracterizar el desempefio del
médico neurocirujano en un periodo tiempo determinado para valorar, no solo los
objetivos propuestos, sino la correlacién existente entre los objetivos y los resultados
obtenidos, a fin de determinar las existencias de desviaciones y propiciar alternativas
de soluciones. En sintesis, la funcién diagnéstica es un proceso en el cual se identifica
y se obtiene informacién pertinente relacionada con las metas, comportamientos y
actitudes que demuestren los médicos en un periodo de tiempo especifico a fin de

coadyuvar en la toma de decisiones para solucionar problemas de desempefio laboral.

Funcién Informativa: El sistema en si mismo, debe generar los indicadores de
desempefio del medico neurocirujano, por lo tanto los actores involucrados en el
proceso, deben estar informados con relacién a los objetivos, metas y competencias
que tienen que alcanzar en un periodo determinado. En consecuencia, se abre un
canal de comunicacién que les permite a los médicos comprender la orientacién que
esta tomando su desempeiio, igualmente identificar los patrones de desempefio que se

espera de ellos y de sus acciones en el cargo que ejerce.

Funcién Formativa: Existe una importante relacion entre los resultados de la
evaluaciéon del desempefio, las motivaciones y actitudes de los médicos
neurocirujanos hacia el trabajo. En este sentido, el sistema de evaluacién aportara
fundamentos para determinar el tipo de cursos y experiencias que podrian ayudar a
los médicos neurocirujanos a identificar sus debilidades y fortalezas a fin de mejorar

su gestion.
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Funcién de crecimiento: Esta funcién se cumple como resultado del proceso
evaluativo, en la misma se trata de incrementar el nivel de madurez del evaluado para
que éste sea capaz de autoevaluarse critica y permanentemente su desempefio, sin
temer a los errores, sino que aprenda ellos para conducir de manera mas consiente su
trabajo.

El carécter de crecimiento del sistema de evaluacion del médico neurocirujano
se cumple cuando la misma suministra informacién relevante para perfeccionar su

trabajo futuro, sus caracteristicas personales y para mejorar su gestion.

Funcion
Diagnéstica

Funciones

Funcién de del Sistema Funcién
Desarrollo de Informativa

profesional Evaluacion

Funcién
Formativa

Grdfico 1. Funciones del Sistema de Evaluacion de Desempeiio del Personal
Médico del servicio de Neurocirugia. Elaborado por el Autor.
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Modelo de Competencias

El sistema de Evaluacién de Desempefio basado en Competencias laborales
considera el estudio de la propia competencia personal del médico Neurocirujano en
su puesto de trabajo, contemplando: (a) Cualidades humanas y técnico-cienfiﬁcas que
debe demostrar al realizar sus tareas, tales como: aptitudes, estilos cognitivos, la
personalidad, su pericia y conocimiento experto en asuntos culturales, cientificos y
tecnol6gicos; (b) Establecer su talento para su practica médica: habilidades, destrezas,
capacidades de indole genérico y especifica; (b) Comportamiento ante situaciones
laborales: su voluntad, sus motivos, sus deseos, sus gustos, sus valores.

En este contexto, un perfil de competencias dependeré fundamentalmente de
las funciones que desarrolle el puesto de trabajo en cuestién, y por supuesto del estilo
de direccion presente en el servicio de Neurocirugia del Hospital Vargas. Por esta
razén el sistema debe ser flexible y adaptable, de forma tal que sea capaz de
describir comportamientos observables, ademas de ser conciso, fiable y valido para
predecir el éxito en el puesto de trabajo.

En términos genéricos, las competencias vienen a representar las unidades de
actuacién que describen lo que el médico neurocirujano debe saber y poder hacer
para desarrollar y mantener un alto nivel de desempeiio, incluye aspectos cognitivos,
afectivos, motores y de experiencia.

En tal sentido, el perfil de competencias del Médico Neurocirujano, debe
considerar:

9. Los conocimientos, habilidades y destrezas necesarias para el
diagnéstico, el tratamiento y la rehabilitacion de los pacientes con enfermedades
quirtrgicas del sistema nervioso.

10. La actitud necesaria para mantenerse actualizado dentro de su
especialidad, para lo cual deberd conocer y saber utilizar las fuentes de informacion,
asistir a las reuniones cientificas de la especialidad y conocer oportunamente y juzgar
en forma critica las innovaciones importantes dentro de su especialidad.

11. Competencias para desempeiiarse en la docencia de la especialidad en
los niveles pre y/o postgrado, asi como para el desarrollo de programas de educacion
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en salud a los pacientes, sus familias y la comunidad.

11 Las técnicas neuroquirirgicas y adquirir, por experiencia personal y
directa, la habilidad suficiente para ejecutar en forma independiente los
procedimientos corrientes de la especialidad.

13. Un espiritu critico, basado en el método cientifico, que lo lleve a
analizar e investigar aquellos problemas que comportan situaciones de duda o
contradiccion.

14. El hébito de una contintia autoformacién, de manera que sepa utilizar
las fuentes de informacion y se mantenga actualizado dentro de la especialidad.

15. Competencias personales y profesionales para el trabajo en equipo.

16. Incorporacién de la Bioética en la Neurocirugia.

Para poder conocer con precisién y exactitud las competencias necesarias para
cada puesto de trabajo, se definieron los perfiles y las habilidades a considerar en el
Sistema de Evaluaciéon de Desempefio del Médico Neurocirujano, a saber: (a) Perfil:
asistencial, administrativo y docente investigativo; (b) Habilidades de: observacién,
comunicacion, motoras, intelectuales, emocionales; asi como una actitud y conducta
social. A continuacién de describen los perfiles y las habilidades con sus indicadores:
Perfil asistencial

El neurocirujano es un profesional de la medicina capacitado para diagnosticar
por medios clinicos y con la ayuda de métodos paraclinicos las enfermedades del
sistema nervioso central, particularmente aquellas que son susceptibles de tratamiento
quirargico y tratar por métodos médicos quirirgicos, aquellos pacientes que caben
dentro del campo de su especialidad.

Para lograr un desempefio 6ptimo en el nivel asistencial, ha de estar en
capacidad de actualizarse dentro de su especialidad, para lo cual debe identificar y
saber utilizar las fuentes de informacion, asistir a las reuniones cientificas de la
especialidad y juzgar en forma critica las innovaciones importantes dentro de su
especialidad.

Perfil administrativo

Estara capacitado para desarrollar labores administrativas basicas en las 4reas
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a su cargo, posee conocimientos gerenciales en salud, la legislacion vigente en salud
y esta en capacidad de disefiar programas preventivos en su especialidad.
Perfil Docente investigativo

Estard capacitado para desarrollar investigaciones, entender los principios
bésicos de la estadistica empleada para los trabajos de investigacion y respetar los

principios de la Bioética y tener un sé6lido respaldo humanistico.

Cuadro 1
Dimensiones e Indicadores del Perfii de Competencias del Médico
Neurocirujano
Dimensién Indicadores
Habilidades de | Es capaz de observar adecuadamente a los pacientes.

Adquiere informacion de documentos escritos.
Asimila informacién util que se presente en imigenes
en papel, videos, o de otro tipo.

Interpreta estudios radiolégicos u otro tipo de imagen
utilizada en el auxilio del diagnéstico clinico y que
representen fenémenos fisioldgicos o fisiopatologicos.

observacién y diagnéstico

Habilidades de | Es capaz de escuchar observar y, en su caso, hablar en
_— busqueda de encontrar o descubrir informacién que le
Comunicaciéon o : :
sea util para el diagnéstico.

Detecta cambios en la conducta, actividad o postura,
asi como percibir comunicaciones no verbales.

Su capacidad de comunicacion incluye lo verbal y lo
escrito; ésta debe ser efectiva y sensible con los
pacientes y sus familiares, asi como efectiva y
eficiente con los otros miembros del equipo de salud.

Habilidades motoras Es capaz de abordar respetuosamente a los pacientes
para llevar a cabo maniobras clinicas de palpacion,
percusion, auscultacion.

Aplica como algunos procedimientos auxiliares de
diagnéstico en pacientes de todas las edades.

Ejecuta maniobras para atender emergencias médicas,
tales como resucitacion cardiopulmonar, colocacién
de canulas y catéteres intravenosos.

Atiende heridas, realiza suturas y la ejecucién de

76




l

| maniobras

Habilidades intelectuales

Es capaz de medir, calcular, razonar, analizar,
integrar y sintetizar.

Usa la metodologia basada en problemas como
herramienta de razonamiento clinico. _

Prictica la interdisciplinariedad en el ejercicio
profesional.

Reconoce y participa en la deteccién y solucién de los
problemas de salud de mayor trascendencia en
nuestro pais.

Participa en actividades y funciones administrativas
en materia sanitaria.

Maneja y evaliia la informacién biomédica disponible
Y, €n su caso, utilizarla para disefiar investigacion.
Hace uso de la evidencia cientifica en el ejercicio de
la medicina clinica.

Prosigue sus estudios a nivel de especialidades,
maestrias o doctorados.

Actitudes y conducta

social

Posee un comportamiento que le permite hacer uso de
sus habilidades intelectuales.
Asume sus responsabilidades en el diagnéstico y
cuidado de los pacientes.
Desarrolla una relacion madura, sensible y efectiva
con los compaiieros y pacientes.
Es capaz de tolerar sobrecargas de trabajo y actuar
efectivamente en situaciones de stress.
Mantiene disponibilidad de aprendizaje a lo largo de
se carrera para asegurar la actualizacion de sus
conocimientos.
Toma decisiones ante dilemas en el contexto clinico
y, cuando sea apropiado, asumir actitud de liderazgo.
Ejerce sin menosprecio, con alta calidad cientifica y
compromiso €tico, la medicina general.

Competencias emocionales

Reconoce los propios estados de animo y los
recursos para superarlos

Identifica las propias emociones y los efectos que
pueden tener.

Reconoce sus fortalezas y sus limitaciones.

Tiene sentido del valor y capacidad.

Maneja los estados de 4nimo y mantiene vigiladas las
emociones perturbadoras y los impulsos.

Mantiene estindares adecuados de honestidad e
integridad.

Asume las responsabilidades del propio desempeiio
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laboral.

Manifiesta  flexibilidad en el manejo de Ilas
situaciones de cambio.

Acepta con disposicién nueva informacién, las
nuevas ideas y las nuevas situaciones. .

Se esfuerza por mejorar o alcanzar un estandar de
excelencia laboral.

Contribuye a la consecucion de las metas del grupo y

la organizacion

Dimension

Indicadores

Competencias emocionales

Tiene disposicién para reaccionar positivamente ante
las oportunidades.

Es persistente en la persecucion de los objetivos, a
pesar de los obsticulos y retrocesos que puedan
presentarse.

Tiene conciencia de los sentimientos, necesidades y
preocupaciones de los otros.

Contribuye con el desarrollo de las necesidades,
conocimiento y habilidades del resto del equipo de
trabajo.

Manifiesta disposicion al servicio de orientacién
reconociendo las necesidades reales del cliente.
Cultiva las oportunidades laborales a través de
distintos tipos de personas.

Respeta las corrientes emocionales del grupo, asi
como el poder de las relaciones entre sus miembros.
Utiliza estrategias de persuasion efectivas para influir
en el grupo.

Desarrolla la capacidad de escuchar abiertamente al
resto y elaborar mensajes convincentes.

Aplica técnicas de negociacion para resolver los
desacuerdos que se presenten dentro del equipo de
trabajo.

Posee capacidad de inspirar y guiar a los individuos y
al grupo en su conjunto.

Es catalizador del cambio: iniciador o administrador
de las situaciones nuevas.

Alimenta y refuerza las relaciones interpersonales
dentro del grupo, para alcanzar metas compartidas y
capacidades de equipo.

Es capaz de crear sinergia para la prosecucion de
metas preestablecidas.
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Modelo de Evaluacién de Desempeiio

Se define evaluacion del desempefio como el proceso a través del cual se
valora el rendimiento laboral del médico Neurocirujano. Implica retroalimehtacién
al trabajador sobre la manera en que cumple sus tareas y su comportamiento dentro
de la organizacion.

Entre los objetivos fundamentales de la evaluacién del desempefio, se
encuentran:

1.Mantener niveles de eficiencia y productividad en las diferentes reas
funcionales, acorde con los requerimientos de la empresa.

2.Establecer estrategias de mejoramiento continuo, cuando el candidato
obtiene un resultado "negativo".

3.Aprovechar los resultados como insumos de otros modelos de recursos
humanos que se desarrollen.

4. Permitir mediciones del rendimiento del trabajador y de su potencial
laboral.

5. Incorporar el tratamiento de los recursos humanos como una parte basica
de la firma y cuya productividad puede desarrollarse y mejorarse continuamente.

6. Dar oportunidades de desarrollo de carrera, crecimiento y condiciones de
participaciéon a todos los miembros de la organizacién, considerando tanto los
objetivos empresariales como

El sistema de evaluacién de desempefio para el personal médico de
Neurocirugia del Hospital Vargas de Caracas, basado en competencias esta
estructurado en cuatro (4) fases: (a) Evaluacién Diagnéstica; (b) Evaluacion de
Proceso; (c) Evaluacién del Producto; (d) Retroalimentacién. (ver grafico 2)

Primera Fase

Evaluacién Diagnéstica

Sesién de Didlogo ANTES del inicio del proceso
Criterios para el establecimiento de las competencias
Descripcion de las Competencias

Establecimiento de escala de Evaluacion
Establecimiento de metas y objetivos laborales

79



Segunda Fase

Evaluacion de Proceso

Avance en el Cumplimiento de las Metas
Observacién de las Competencias
Compromisos de Mejora

Tercera Fase

Evaluacion del Producto

Procesamiento de la informacién
Resultados del desempeiio

Calificacién de Metas, actividades, capacidades, eficiencia y eficacia
Avance en la Profesionalizacién

Cuarta Fase

Retroalimentacién

Establece planes de Desarrollo Integral
Suministra informacion a los empleados
Asesoria y Aplicacion de correctivos

Constancia de Resultados
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Fase de Evaluacion Diagnéstica

En esta fase se obtendra informacién que servira de base para establecer los
objetivos, metas y competencias que se consideraran en el sistema de evaluacién de
desempefio, el propésito fundamental es determinar estrategias que permitan la
adecuacion de los médicbs en su puesto de trabajo para conseguir un alto
rendimiento.

En esta fase se realizardn una serie de actividades donde se describiran las
competencias y se estableceran las metas y objetivos laborales que deben cumplir los
médicos del servicio de neurocirugia, igualmente se selecciona la escala de
evaluacion y el instrumento que se aplicara (ver cuadro 1)

En la evaluacion diagnéstica se comienza con una sesién de didlogo antes del
inicio del proceso, para ello el jefe y el empelado deben de disponer minimo de 30
minutos cada afio, generalmente al inicio de este, para reunirse sin presiones de carga
de trabajo ni alguna otra actividad que los distraiga, a fin de: (a) Conocer los
Objetivos institucionales y del servicio de neurocirugia para el afio; (b) Conocer los
Metas que cada médico debe alcanzar; (c) Dar a conocer las metas individuales; (d)
Definir las Actividades funciones y responsabilidad que tiene que cumplir el
trabajador de manera ordinaria.

Es importante sefialar que los médicos deberan llevar una propuesta a esta
sesion de dialogo.

El proceso de comunicacién debe estar directamente relacionado con el puesto
de trabajo, ya que, si esto no se cumple, entonces la evaluacion carece de validez.

Algo que no se puede olvidar es que cada elemento a evaluar debe tener un
criterio de medida siendo esto lo mas importante de la evaluacién, porque el mismo
debe de ser verificable en todo momento.

El criterio de medida se constituira por una escala fijada con anterioridad para
cada aspecto a evaluar a fin de disminuir los elementos subjetivos presentes en todo
proceso de evaluacién, para efecto del sistema se creo la escala y el instrumento a

utilizar en la evaluacién del médico neurocirujano. (ver cuadro 2)

82




Cuadro 2

Instrumento de Evaluaciéon Al Desempefio disefiado para el Sistema de
Evaluacién para el Médico Neurocirujano del Hospital Vargas de Caracas
Nombre del médico: Fecha:
Cedula de Identidad Periodo de Evaluacion:

Nombre del Jefe Inmediato:

Instrucciones: califica los indicadores de las capacidades generales y de visién del
Hospital de la manera mas objetiva posible. Las opciones son:

Rango de Definicién de Ia calificacién.
Valores Escala
1 Deficiente Implica que es deficiente el indicador de
evaluacion.
2 Regular Implica que se encuentra por debajo del
indicador de evaluacion sin ser grave.
3 Bien Implica que se cumple adecuadamente el
indicador de evaluacion.
- Sobresaliente Implica que sobrepasa el indicador de
evaluacion.
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PERFIL ASISTENCIAL

Es la capacidad que posee el
médico para diagnosticar por
medios clinicos a los pacientes

Habilidades de observacion y diagndstico: Es la capacidad que posee para observar
adecuadamente a los pacientes

Indicador.

1

2

3

4

a) Es capaz de observar adecuadamente a los pacientes.

b) Adquiere informacion de documentos escritos.

¢) Asimila informacién util que se presente en imagenes
en papel, videos, o de otro tipo.

d) Interpreta estudios radiolégicos u otro tipo de imagen
utilizada en el auxilio del diagnéstico clinico y que
representen fenémenos fisiologicos o fisiopatolégicos

e) Maneja el tiempo eficientemente, y es capaz de
participar paralelamente de diversos proyectos.

Habilidades de Comunicacién: Es la capacidad de establecer didlogos efectivos con los
sus compaiieros y pacientes.

Indicador.

1

2

3

4

a) Es capaz de escuchar, observar y, en su caso, hablar en
busqueda de encontrar o descubrir informacién que le sea
util para el diagnéstico.

b) Detecta cambios en la conducta, actividad o postura,
asi como percibir comunicaciones no verbales.

¢) Su capacidad de comunicacién incluye lo verbal y lo
escrito; ésta debe ser efectiva y sensible con los pacientes
y sus familiares, asi como efectiva y eficiente con los
otros miembros del equipo de salud.

Habilidades Motoras: Es la habilidad manifiesta en el manejo de equipos y auscultacién

de los pacientes

Indicador.

1

2

4

a) Es capaz de abordar respetuosamente a los pacientes
para llevar a cabo maniobras clinicas de palpacién,
percusién, auscultacion.

b) Aplica procedimientos auxiliares de diagnéstico en
acientes de todas las edades.

¢) Ejecuta maniobras para atender emergencias médicas,
tales como resucitacion cardiopulmonar, colocacién de
cénulas y catéteres intravenosos.

d) Atiende heridas, realiza suturas y la ejecucién de




maniobras.

Habilidades Intelectuales: Consiste en la transferencia de los conocimientos para solucionar
problemas.

Indicador. 1 2 3 4

a) Es capaz de medir, calcular, razonar, analizar, integrar
y sintetizar.

b) Usa la metodologia basada en problemas como
herramienta de razonamiento clinico.

c) Practica la interdisciplinariedad en el ejercicio
profesional.

d) Reconoce y participa en la deteccion y solucién de los
problemas de salud de mayor trascendencia en nuestro
pais.

e) Participa en actividades y funciones administrativas en
materia sanitaria.

f) Maneja y evalua la informacion biomédica disponible
y, en su caso, utilizarla para disefiar investigacion.

g) Hace uso de la evidencia cientifica en el ejercicio de la
medicina clinica.

h) Prosigue sus estudios a nivel de especialidades,
maestrias o doctorados.

Actitud y conducta social: Consiste en el comportamiento que evidencia el médico en el
ejercicio de sus funciones.

Indicador. 1 2 3 4

a) Posee un comportamiento que le permite hacer uso de
sus habilidades intelectuales.

b) Asume sus responsabilidades en el diagnéstico y
cuidado de los pacientes. .

c¢) Desarrolla una relacion madura, sensible y efectiva
con los compaiieros y pacientes.

d) Es capaz de tolerar sobrecargas de trabajo y actuar
efectivamente en situaciones de stress.

€) Mantiene disponibilidad de aprendizaje a lo largo de se
carrera para asegurar la actualizaciéon de sus
conocimientos.

f) Toma decisiones ante dilemas en el contexto clinico y,
cuando sea apropiado, asumir actitud de liderazgo.

g) Ejerce sin menosprecio, con alta calidad cientifica y
compromiso ético, la medicina general.
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Competencias Emocionales: Se refiere a la actitud que manifiesta el médico en su entorno
de trabajo al interrelacionarse con los pacientes y compaiieros de labores.

Indicador.

1

2

3

4

a) Reconoce los propios estados de d4nimo y los recursos
para superarlos.

b) Identifica las propias emociones y los efectos que
pueden tener.

c) Reconoce sus fortalezas y sus limitaciones.

d) Tiene sentido del valor y capacidad.

€) Maneja los estados de 4nimo y mantiene vigiladas las
emociones perturbadoras y los impulsos.

f) Mantiene estindares adecuados de honestidad e
integridad.

g) Asume las responsabilidades del propio desempeiio
laboral.

h) Manifiesta flexibilidad en el manejo de las situaciones
de cambio.

i) Acepta con disposicion nueva informacion, las nuevas
ideas y las nuevas situaciones.

Indicador.

k) Contribuye a la consecuci6n de las metas del grupo y la
organizacion

1) Tiene disposicion para reaccionar positivamente ante
las oportunidades.

m) Es persistente en la persecuciéon de los objetivos, a
pesar de los obsticulos y retrocesos que puedan
presentarse.

n) Tiene conciencia de los sentimientos, necesidades y
preocupaciones de los otros.

i) Contribuye con el desarrollo de las necesidades,
conocimiento y habilidades del resto del equipo de
trabajo.

0) Manifiesta disposicion al servicio de orientacion
reconociendo las necesidades reales del cliente.

p) Cultiva las oportunidades laborales a través de distintos
tipos de personas.

q) Respeta las corrientes emocionales del grupo, asi como
el poder de las relaciones entre sus miembros.

r) Utiliza estrategias de persuasion efectivas para influir
en el grupo.
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s) Desarrolla la capacidad de escuchar abiertamente al
resto y elaborar mensajes convincentes.

t) Aplica técnicas de negociacién para resolver los
desacuerdos que se presenten dentro del equipo de
trabajo.

u) Posee capacidad de inspirar y guiar a los individuos y
al grupo en su conjunto.

v) Es catalizador del cambio: iniciador o administrador de
las situaciones nuevas.

w) Alimenta y refuerza las relaciones interpersonales
dentro del grupo, para alcanzar metas compartidas y
capacidades de equipo.

x) Es capaz de crear sinergia para la prosecucién de metas
preestablecidas.

Fase Evaluacion de Proceso

Esta fase evalta todos los detalles que implican la aplicacién del instrumento
para determinar los avances en el Cumplimiento de las metas, observar las

Competencias y establecer los compromisos de mejora por parte de los empelados.

La evaluacién de Proceso permitird tener una descripcién més precisa del
desempefio y el comportamiento de los supervisados, contando con procedimientos
que establezcan un amplio margen de objetividad. Esta fase genera informacién que:
(a) Permite producir medidas que tiendan a mejorar el comportamiento; el caracter
permanente de las relaciones con los subordinados trae como consecuencia el
desarrollo de vinculos que impiden precisar el comportamiento y corregirlo; (b) Abre
un canal de comunicacién, permitiendo a los supervisados comprender las
orientaciones de acuerdo a su desempefio; (c) Le permite a los supervisores dar
opiniones con relacién a promociones, aumentos de salarios, transferencias, etc.;
(d) Permite un juicio analitico del personal, optimizando la supervision.

A su vez, esta fase se encargard de establecer como se desarrollan las
actividades de los médicos respondiendo al perfil asistencial, administrativo y
Docente investigativo planteado en la fase diagnostica. En este sentido la evaluacion

de proceso debe responder a tres objetivos.
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1. Detectar o predecir debilidades o fortaleza en el disefio procedimientos o en
su implementacién durante la evaluacion del desempefio de los médicos.

2. Proveer la informacion necesaria para la instrumentacion de las decisiones de
acuerdo al desempeiio de los médicos.

3. Describir y registrar el funcionamiento del sistema de evaluacion de
desempeiio.

De esta manera, la evaluacion de proceso tiene como fin tltimo no solo detectar
fallas en el personal que afecten la gestion del servicio de neurocirugia, sino
reorientar las desviaciones presentes en el personal para mejora el comportamiento, el
caricter permanente de las relaciones humanas propiciando mecanismos de
comunicacion entre los médicos asi como con los pacientes.

Fase de Evaluaciéon del Producto

Esta se implementa una vez concluido el proceso de evaluacién del
desempeiio de los médicos, con la finalidad de medir los resultados de la aplicacion
de los instrumentos por parte de los supervisores, a través de andlisis de los resultados
de la gestion de cada empleado evaluado. En esta fase de procesa la informacion del
resultado de desempeiio, asi como la calificacion de metas, actividades, capacidades,
eficiencia y eficacia y el avance en la profesionalizacion.

En sintesis, la evaluacion del producto permitird obtener informacién no
solamente cuantitativa y cualitativa, sino explicativa respecto al desempefio de cada
médico para tomar las decisiones tendientes a mejorar el sistema.

La evaluacion del producto tiene sus fines fundamentales:

1 Proporcionar informacién sobre el desempefio de los médicos y su
contribucién a la consecucion de los objetivos del servicio de neurocirugia y por
ende del Hospital Vargas de Caracas.

& Conocer el nivel de aplicabilidad de los conocimientos que poseen los
médicos en el ejercicio de sus funciones de acuerdo a los perfiles establecidos.

3 Identifica a los médicos que son o serdn objeto de desarrollo
profesional, precisando quienes son los mas aptos para ocupar cargos o

responsabilidades mayores.

88




4. Se contard con un escenario éptimo para evaluar el potencial de los
médicos a corto, mediano o largo plazo.

Fase de Retroalimentacion

Esta fase es muy importante, la funcién principal es recabar la informacién y
presentarla sistematicamente a los a los empleados Identificando los patrones de
desempefio que ellos alcanzaron, de esta manera cada quien debe estar claro sobre sus
logros y de sus acciones en el cargo que ejerce. La fase de retroalimentacion permite

1. Informar de manera periddica las fortalezas y debilidades de los médicos,
optimizando su eficacia y eficiencia.
2 Que los médicos adquieran la madurez para autoevaluarse y asumir una
postura critica ante su desempefio, pudiendo corregir y perfeccionar su trabajo.

De igual manera esta fase facilitara el establecimiento de planes de desarrollo
integral, asi como el desarrollo de procesos de asesorias y la aplicacién de correctivos
de acuerdo a las necesidades detectadas.

Responsabilidad por la evaluacion del desempefio
La responsabilidad por el desarrollo del programa, el procesamiento de la

informacién, la medicién y el seguimiento del desempefio humano es atribuida a
diferentes 6rganos dentro de la empresa, de acuerdo con las politicas de personal
desarrolladas.

El ente central en este proceso debe ser sin duda alguna el departamento de
Recursos Humanos, como o¢rgano asesor de la administracién en materia
relacionada al capital humano. No obstante, el desarrollo de un programa de esta
naturaleza exige el involucramiento de todos los niveles de la organizaci6n,
iniciando por la alta direccién, la cual debe nombrar una comisiéon que es
coordinada por el responsable de recursos humanos.

Amplitud temporal del Sistema de evaluaciéon del desempeiio de los médicos
neurocirujanos.

Por las caracteristicas del cargo y las responsabilidades de los médicos

neurocirujanos lo mas recomendable es aplicar la evaluacién del desempefio

semestralmente. Esto, por su puesto dependera de la capacidad de de respuesta
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que tenga el departamento de recursos humanos del Hospital Vargas de
caracas.
A nivel organizacional, esto le permitira al Hospital, vista como una empresa
de servicios hospitalarios:
5. Contar con el escenario Optimo para evaluar potencial del recurso
humano a corto, mediano y largo plazo.
6. Identificar a los empleados que son o seran objeto de desarrollo
profesional.
7. Dinamizar los procesos de desarrollo, motivando un incremento de la
productividad y mejorando las relaciones humanas.
8. Incrementar la productividad de la organizacion.
Para evitar los sesgos, se recomienda realizar el proceso durante los primeros
10 meses del afio; por ejemplo febrero y agosto. Es inconveniente a todas luces,
efectuarlo durante el mes de diciembre, dado que en esas fechas se reflejan
situaciones que de hecho alteran los resultados.
Se debe recordar que la evaluaciéon del desempefio es un proceso continuo
que es alimentado por la Clasificacion de Puestos y abastece el modelo de

Capacitacion y el de Reclutamiento y Seleccion.



Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

1. La evaluacién del desempeiio aplicada en el Hospital Vargas de Caracas
permite realizar una valoracion de cada trabajador eliminindose a través de un
procedimiento individualizado que permite obtener informacién que contribuya
formar un juicio acertado acerca del evaluado. A pesar de ello, se presentan algunas
desviaciones al momento de sistematizar los resultados de la evaluacién
presentindose errores y favoritismos que algunas veces perjudican a los trabajadores,
sin considerar los problemas técnicos presentes y que muchas veces no son reflejados
dando mayor amplitud a quienes lo aplicaran.

Al respecto, la evaluacion se constituye en un proceso de tipo valorativo que
no siempre se aprovecha debidamente pasando desapercibido para la institucion, los
empleados y el cuerpo de supervisores impidiendo centrar y focalizar problemas de
supervision de personal, de motivacion, etc., ademads, evidencia la falta de politicas
adecuadas de desarrollo de Recursos Humanos.

2. Existe una diversidad métodos de evaluacién del desempefio que se
utilizan actualmente en las organizaciones para establecer el nivel de eficacia y
eficiencia del personal para poder ser aplicados en los diferentes niveles
jerarquicos, procesos o areas de actividad.

Sin embargo los métodos mas utilizados para evaluar el desempefio se
pueden clasificar en: a) Alternancia en la clasificacién; b) Comparacién de pares;
¢) Distribucion forzada; d) Incidente critico; e€) Administracién por objetivos; f)
escala grafica.

Los mismos poseen caracteristicas particulares para determinar las formas
de clasificar de la evaluaciéon del desempefio, todos se orientan a lograr la
objetividad del proceso de evaluacion.

Es necesario destacar que independientemente del método de evaluacién del
desempefio que se seleccione se plantea una valoracion separada de cada trabajador

eliminiandose una valoracién que, por colectiva, se volveria vaga e imprecisa; que
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permita recoger estadisticas acerca de factores como: unidades producidas, errores
cometidos, innovaciones que manifiesten los trabajadores durante su gestién, esto
facilitara el desarrollo de acciones con el objetivo de formar un juicio acertado acerca
del evaluado constituyéndose en base para generar incentivos tanto de tipo salarial,
como de desarrollo.

De esta manera, la evaluacién viene a representar un proceso de tipo
valorativo que reviste un caricter evaluativo, por cuanto se aspira conocer y
valorar, no solo el logro de los objetivos propuestos, sino también la correlacién
existente entre objetivos y medios.

2. Las competencias técnico-cientificas, sociales e individuales del personal
médico que labora en el servicio de neurologia del Hospital Vargas, expresan las
cualidades que deben poseer considerando lo que sabe, el talento y si lo que quiere
hacer es lo que esta previsto, lo que permitira evaluar la calidad del desempeiio en el
contexto productivo.

En tal sentido, el perfil de competencias del Médico Neurocirujano se orienta
hacia el desarrollo de habilidades cognoscitivas, afectivas y Actitudinales en tres
facetas: Asistencial, administrativo y docente investigativo.

Perfil asistencial

El neurocirujano es un profesional de la medicina capacitado para diagnosticar
por medios clinicos y con la ayuda de métodos paraclinicos las enfermedades del
sistema nervioso central, particularmente aquellas que son susceptibles de tratamiento
quirtrgico. Debe poseer la capacidad de actualizarse dentro de su especialidad, para
lo cual debe identificar y saber utilizar las fuentes de informacién, asistir a las
reuniones cientificas de la especialidad y juzgar en forma critica las innovaciones
importantes dentro de su especialidad.

Perfil administrativo

Estara capacitado para desarrollar labores administrativas bésicas en las areas a
su cargo, posee conocimientos gerenciales en salud, la legislacién vigente en salud y
esta en capacidad de disefiar programas preventivos en su especialidad.

Perfil Docente investigativo




Estard capacitado para desarrollar investigaciones, entender los principios
basicos de la estadistica empleada para los trabajos de investigacién y respetar los
principios de la Bioética y tener un sélido respaldo humanistico.

Como elemento complementario a dicho perfil se requiere que el médico
neurocirujano posea: (a) Habilidades de observacién; (b) Habilidades de
comunicacién; (c) Habilidades motoras; (d) Habilidades intelectuales y ( e) Actitudes
y conducta social.

Estas competencias, reflejan las tareas o situaciones de trabajo y a las
regulaciones de la que es capaz de realizar el colaborador entorno a su trabajo a la
actividad que realiza. En consecuencia, las competencias estan vinculadas a una tarea
o actividad especifica donde se transfieren los conocimientos, habilidades y actitudes
que los profesionales manifiestan.

De las competencias identificadas se definen un conjunto de indicadores que
considera perfilar un cuadro de competencias desarrollables contemplando las:
habilidades, capacidades y caracteristicas que el individuo puede adquirir o
desarrollar durante su trayectoria de carrera y que son susceptibles de ser aprendidas
para mejorar su desenvolvimiento en las diversas 4reas con el objeto de preparar un
individuo potencialmente exitoso en futuros cargos de acuerdo a las prerrogativas del
negocio y se permite, ademas, planificar las acciones de carrera que el individuo
debera cumplir.

Se expresan una serie de objetivos, que serviran de base para el desarrollo de
los individuos, que permite establecer la solidez técnica requerida por el médico
neurocirujano en funcién en la cual se ha formado profesionalmente, de acuerdo a
como se planifique la trayectoria de carrera se podra adquirir fortaleza técnica en
mas de una funcién.

3. Para dar respuesta a las exigencias organizacionales en el Hospital
Vargas de contar con un profesional médico que responda a los perfiles de
asistencial, administrativo y docente investigativo se disefia un sistema de
evaluacién definido como un proceso a través del cual se valora el rendimiento

laboral del médico Neurocirujano. Implica una retroalimentacién al trabajador
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sobre la manera en que cumple sus tareas y su comportamiento dentro de la
organizacion.

Entre los objetivos fundamentales del sistema de la evaluacion del
desempefio, se encuentran: (a) Mantener niveles de eficiencia y productividad en
las diferentes dreas funcionales, acorde con los requerimientos de la empresa; (b)
Establecer estrategias de mejoramiento continuo, cuando el candidato obtiene un
resultado negativo; (c) Aprovechar los resultados como insumos de otros modelos
de recursos humanos que se desarrollen; (d) Permitir mediciones del rendimiento
del trabajador y de su potencial laboral; (e) Incorporar el tratamiento de los
recursos humanos como una parte basica de la firma y cuya productividad puede
desarrollarse y mejorarse continuamente; y (f) Dar oportunidades de desarrollo de
carrera, crecimiento y condiciones de participacion a todos los miembros de la
organizacién, considerando tanto los objetivos empresariales como

El sistema de evaluacion de desempefio propuesto para el personal médico de
Neurocirugia del Hospital Vargas de Caracas, basado en competencias se estructurd
en cuatro (4) fases: (a) Fase de Evaluacion Diagnéstica, que contempla las siguientes
actividades: sesién de didlogo antes del inicio del proceso, criterios para el
establecimiento de las competencias, descripcion de las competencias,
establecimiento de escala de evaluacién, establecimiento de metas y objetivos
laborales; (b) Fase de Evaluacion de Proceso, considera: avance en el cumplimiento
de las metas, observacion de las competencias, compromisos de mejora; (c) Fase de
Evaluacién del Producto, desarrolla: procesamiento de la informacién, resultados del
desempefio, calificacion de metas, actividades, capacidades, eficiencia y eficacia,
avance en la Profesionalizacion; (d) Fase de Retroalimentacion, en ésta: establece
planes de desarrollo integral, suministra informacién a los empleados, asesoria y
aplicacién de correctivos y por altimo se emite constancia de Resultados como
aspecto importante para que el empleado quede informado sobre su desempefio.

Recomendaciones.

El Hospital Vargas de Caracas como institucién prestadora de servicios

hospitalarios debe realizar un esfuerzo por implantar un sistema de evaluacion de
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desempefio capaz de valorar a cada médico a fin de obtener informacién acerca del
desempefio actual y su contribucién al desarrollo tanto de los objetivos
organizaciones como individuales.

La evaluacion de desempefio debe constituirse en un proceso sistematizado
que aproveche al maximo los conocimientos, habilidades y actitudes de los
empleados y el cuerpo de supervisores que permita focalizar problemas de
supervision de personal, de motivacion, etc., ademas.

La directiva del Hospital Vargas de Caracas asi como los responsables del
servicio de neurocirugia deben asumir el sistema de evaluacion de desempefio como
parte de la politica de desarrollo del recurso humano, que se seleccione se plantea una
valoracién separada de cada trabajador eliminindose una valoracién que, por
colectiva, se volveria vaga e imprecisa; que permita recoger estadisticas acerca de
factores como: unidades producidas, errores cometidos, innovaciones que manifiesten
los trabajadores durante su gestion, esto facilitard el desarrollo de acciones con el
objetivo de formar un juicio acertado acerca del evaluado constituyéndose en base
para generar incentivos tanto de tipo salarial, como de desarrollo.

El sistema de Evaluacién de desempefio debe convertirse en una herramienta
que contribuya al desarrollo de las competencias técnico-cientificas, sociales e
individuales del personal médico que labora en el servicio de neurologia del Hospital
Vargas, expresando las cualidades que deben poseer los mismos, segun el perfil de
competencias del Médico Neurocirujano el cual contempla el desarrollo de
habilidades cognoscitivas, afectivas y Actitudinales en tres facetas: Asistencial,
administrativo y docente investigativo.
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ANEXO 1

Método de alternancia en la clasificacion
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ANEXO II

Método de comparacion de pares
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ANEXO III

Método de eleccion forzada
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No liene formacion adecuada

tlponlhmouwmma

M Es ewidente que “le gusta lo que hace™ | 74
Tiene buena apariencia personal 35 Tiene buena memoria 75
En su servicio siempre hay errores %6 Le pusta reclamar 78 /
Se expresa con dilicuhad a7 Aphca criterio al lomar decisiones 7 \
Conoce su irabajo 38 Reguiarmenie debe tamarsele . 7

la atencion

Es cuidadoso con las instalaciones 39 aa
i . Es rapido e

40 Por naturaleza es un poco hostil 80
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ANEXOV
Método de escala grafica
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METODO DE ESCALA GRAFICA

=

EVALUACION DEL DESEMPERO

Nombie del luncionario: Fecha. 1
Depariamentio/Seccién: Cargo-
Desempeio on la tuncién; considere sdlo ol desempedo aclual del empleado en su funcidn,
Optimeo Bueno Regular Mediocre Dbl
o 0 O 0O (@)
Produccién Sobrepasa slempre Con lrecuencia Satisiace A veces estd Slempre Inlerior,
Volumen y cantidad de lrabajo | las sxigoncias sobrepasa las sxigencias | por debajo de 8 las axigencias
sjecutados normaimaente Muy répido las exigencias las exigencias Muy lenio
Calidad o 0 8 0 )
Exactitud, ssmero y orden Slempre superior. A veces o3 Siempte o3 Es parcialments | Nunca es
on sl rabajo sjecutado Excepcionaimente superior. Es salistactorio salislactorio. satistactono.
sxacio en o habajo bastante cuida- Su cumplimien- | & veces comets | Comels nume-
doso en ol irabajo | 1o ea regular orrores rosos eroies
Conocimiento del trabsjo 0 o a () o
Grado de conocimisnio Conoce lodo Conoce Tiene suficients | Conoce parclal- | Tlens escaso
del trabajo lo necesario y o necesario conocimiento mente ol trabajo. | conocimiento
: sumenta slempre del rabajo Necesita entrs- | del rabajo
sus conocimientos namienio
Cooperacién O O 0O ) O
Actitud hacia la smpresa, Poses sxcelenie Se desempeia A menudo No demuestia Se muesira
Is jelatura y los #3pliritu de colabo- bien en ol trabajo | colabora en buena voluntad. |renusnte a
compaheros de irabajo racidn. Es decidido de squipo ol tabajo de Sélo colabora colaboiar
Procura colaborar | equipo cuando s3 muy
necasarlo

Caracteristicas individuskss: considere sdio las caracleristicas ndividuales del evaluado y su comporiamiento funcional deniro Y
fuera de su carpo.

Comprensién de situsclones £} ) O 0 0
Grado con que capta la Optima capacidad Tiene busna Tiene capacl- | Tisne poca Nulas capacida-
esencia de un problema. de Intuicion capacidad de dad de Inluicién | capacidad de des de Intuicién
Capacidad de asoclar y de percepcidn Intuicién y y percepciin Intuicién y Yy percepcion
situaciones y aprender percepcién satistaclorias percepclon
de sllas
Creetividad O 0 0 N 0
Ingeriosidad. Tiene siempre Casl siampre Algunas veces |Levemente Tipo rutinaric
Capacidad de crear ideas 6ptimes. tiene busnas hace sugeren- | rutinano Carece de
ideas y pioyectos Es creativo Keas y clas Tiens pocas ideas propias

Y original proyecios ideas propias
Capacided de realizacién : O O n 0 n
Capacidad de Nevar Optima capacidad Tiens buena Reakza ideas | Tiens cierta Incapaz de levar
8 slecto ideas y proyecios * de concrela ’ capacidad de nuaveas con dehicultad para s slecio una
proplos o ajenos ideas nuevas concretar idess habilidad salis- | concrelar nus- iiea o proyecio

nusvas lactoria vos proyecios

o
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ANEXO VI
Sistema de Variables
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