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RESUMEN

El presente trabajo de Investigacion tuvo como objetivo general determinar
la relacion que existe entre la evaluacion del desempefio de las y los
Profesionales de Enfermeria del Instituto Auténomo “Hospital Universitario de
Los Andes “(IAHULA), Mérida con la motivacién laboral en el periodo Enero
— Junio 2006. Metodologia. El tipo de estudio fue Investigacion Aplicada
Explicativa. La poblacion estuvo conformada por 350 enfermeras vy
enfermeros y la muestra representada por 35 enfermeras (0s) por muestreo
estratificado por area y conformo el 10 % de la poblacion y el instrumento fue
tipo encuesta estructurado por 12 items a través de la escala de likert. El
célculo de la confiabilidad se realizd, a través del procedimiento estadistico
Alpha-Cronbach, el cual dio como resultado un valor de 0.82. Asimismo, para
el andlisis se utilizé el criterio estadistico basado en el porcentaje de
opiniones y la informacion se presento en grafico de barra y cuadros.
Conclusiones: Existe relacion significativa entre la evaluacién del
desemperio y la motivacién laboral, lo que indica que la evaluacién de
desempefio mejora la labor de los profesionales de enfermeria del IAHULA.

Descriptores: Evaluacion de Desempefio, Retroalimentacion, Motivacion,
Liderazgo.




INTRODUCCION

La evaluacion del desempefio ocurre ya sea que exista o no un
‘programa formal de evaluacion en la organizacién puesto que los superiores
jerarquicos estan siempre observando la forma en que los empleados
desempefian sus tareas y por ello se forman impresiones acerca de su valor
relativo para la organizacion. Es asi como la mayoria de las organizaciones
grandes han creado un programa formal, disefiado para facilitar y
estandarizar la evaluacion de los empleados. Este trabajo permite relacionar
la evaluacion del desempefio de los Profesionales de la Enfermeria del
Instituto Autbnomo “Hospital Universitario de Los Andes” de Mérida, con la
motivacion laboral, a fin de ofrecer una propuesta que permita incrementar la
productividad de la organizacion y sus integrantes, mejorando la calidad del
servicio hospitalario, a la luz de la consideracién que la evaluacién del
desempefio, puede comportarse como un elemento impulsador de la
productividad y la eficiencia, dentro de una institucion publica de salud que
requiere metas claras e indicadores que permitan realizar tal evaluacion. Tal
€OmMo ocurre en las organizaciones empresariales, donde siempre se sabe si
sus integrantes lo hacen bien o mal, porque sus ventas al fin de mes lo
atestiguan, pero una institucion publica no tiene mecanismos intrinsecos que
sefialen su buen funcionamiento y por ello, el establecimiento de metas con
sus indicadores de cumplimiento, proporciona una herramienta gerencial
poderosa para orientar y controlar la gestion cotidiana y asi mejorar los
Servicios.

El procedimiento para calificar las actividades que realizan las (os)
Enfermeras (os) es la Evaluacion del Desemperio, para la cual generalmente
se elaboran programas formales de medicién, basados en las funciones
inherentes al cargo que éstos ocupan. En tal sentido, Gibson y Cols. (1989)
sefialan que la misma es "la Evaluacion Sistematica, formal de un empleado



con respecto a su desempeio en el puesto y su potencial para el desarrollo
futuro" (p. 353) Por su parte Stoner (1996) sefiala que la evaluacion "Es un
proceso continuo de proporcionar a los subordinados informacion sobre la
eficiencia con que estan efectuando su trabajo para la organizacion” (p. 390)

De forma tal, que a través de la Evaluacion del Desempeiio la
organizacion puede conocer la calidad de los cuidados que las (os)
Enfermeras (os) proporcionan a los usuarios hospitalizados en la institucion,
y por otra parte le permite al profesional conocer como la organizacion ve su
desempernio, y a través de ésta obtener, segun sea el resultado de la misma,
recompensas (aumentos salariales, ascensos, entre otras.) o capacitaciones.
Por tanto, la Evaluacion del Desempefio se convierte en un elemento
motivador para alcanzar el éxito. Al respecto Gibson y Cols. (1987) afirman
que "La Evaluacion del Desempefio también puede ser motivacional si

permite a los evaluados cierta comprension de lo que se espera de ellos."

En tal sentido, Chiavenato (1994) refiere que el individuo se encuentra
influenciado por factores internos y externos a él. Sefiala que los factores
internos son consecuentes con sus caracteristicas de personalidad, como
capacidad de aprendizaje, de motivacion y de valores. Y que los externos,
son consecuencia de las caracteristicas de las organizaciones como
sistemas de recompensa y castigo, de factores sociales, politicas y cohesién
grupal existente.

De tal forma, las (os) Enfermeras (os) se sienten motivados a realizar
las funciones que le produzcan recompensas. En tal sentido, en su
investigacion Laya y Zambrano (2000) sefialan que "El programa de
Evaluacion del Desempefio del Personal de Enfermeria tiene que
acompafiarse de un sistema de recompensas con las cuales el
Departamento de Enfermeria reconozca los esfuerzos y la productividad de
cada una de las personas que lo integran" (p. 43).



De manera que, en el cuidado de la salud la apreciacion del desempefio
por lo regular se hace como parte de una valoracién en la calidad integral y
para mantener, mejorar y motivar la eficiencia en los cuidados brindados a
los usuarios que le son proporcionados, mediante actividades especificas,
permitiendo a su vez una adecuada comunicacién entre evaluado y
evaluador, en donde la (el) Enfermera (o) Supervisora (or) establece a través
de un patron de rendimiento, la calidad de los cuidados que estos
profesionales proporcionan a los pacientes. De forma que, dicha Evaluacion
del Desempefio es realizada por el jefe inmediato como lo es el o la
Supervisora o la o el Coordinador de Enfermeria y estd conformada por la
Evaluacion Formal, en donde se evallan la actividades técnicas y educativas
que realizan las (os) Enfermeras (o0s), asi como las orientaciones que brinda
a los pacientes relacionadas a las normas del servicio, las explicaciones de
los procedimientos a realizarseles y las medidas preventivas que deben
conocer; por otra parte, estd la Evaluacion Informal, concerniente a las
relaciones interpersonales que estos profesionales de la salud mantienen
con el resto del personal y la vigilancia en el mantenimiento del ambiente
fisico del area donde labora.

En tal sentido, la investigacion qued6 estructurada en cinco capitulos:

Capitulo I. Contiene el la Justificacion del proyecto, objetivos general y
especificos, la metodologia general, las Consideraciones Eticas, el
cronograma de ejecucion y un Presupuesto estimado.

Capitulo II. Se presenta el Marco Teérico referencial, donde se sefialan
algunos antecedentes relativos a la investigacion, asi como los fundamentos
teoricos.

Capitulo Ill. Se refiere al Marco Organizacional, en el cual se presenta
una breve resefia histérica del Instituto Auténomo Hospital Universitario de



los Andes (IAHULA), su misién y vision.

Capitulo IV. Se presentan los Resultados del diagnéstico realizado.

Capitulo V. Se presentan las Conclusiones y Recomendaciones.



’ CAPITULO
- I
PROYECTO DE APLICACION

En este capitulo se presenta, la justificacion del Proyecto de Trabajo
Especral de Grado, los objetivos generales y especificos, asi como la
‘metodologia a utilizar, las consideraciones éticas, el cronograma de
‘ejecucion de actividades y un presupuesto estimado, para la realizacion del
Proyecto que trata de:

1.1. JUSTIFICACION DEL PROYECTO

El presente estudio busca determinar la relacién que existe entre la
‘evaluacién del desempefio en las Profesionales de Enfermeria del Instituto
Auténomo “Hospital Universitario de Los Andes (IAHULA), Mérida con la
‘motivacion laboral, en la consideracion que la Evaluacion del Desempefio
permite que la practica de Enfermeria esta dirigida a proporcionar cuidados
a las personas que lo necesitan, mediante acciones que contribuyan a
‘ayudar a satisfacer las necesidades del usuario que estan interferidas por
problemas de salud, tales cuidados deben ser efectuados segun un patrén
‘que permita evaluar su realizacion y a su vez, tomar medidas que refuercen
E'l'.,a_‘__ss conductas positivas y corregir las debilidades que pudieran existir tanto
en el que cuida (Enfermera (o) como la persona cuidada (Paciente).

Por otra parte, la Evaluacibn del Desempefio le permite a los
Profesionales de la Enfermeria que les sea reconocida su labor, generando
‘asl motivacion y estimulo para mejorar su rendimiento, desarrollo de su
‘sentido de responsabilidad, y aumento de su compromiso, repercutiendo esto



positivamente en los cuidados brindados al usuario. La presente
/estigacion pretende obtener informacion que ayude a determinar si existe
| cion entre la evaluacion del desempefio y la motivacion laboral.

. Sirviendo sus resultados de soporte, para que el Instituto Auténomo
‘hospital Universitario de los Andes implemente medidas adecuadas de
correccion, y al mismo tiempo recompense al Personal de Enfermeria para
-alcance buenos resultados en la Evaluacién de su Desempefio, por la
or eficiente y responsable cumplida. Igualmente, los resultados obtenidos
rAn servir como marco referencial para futuras investigaciones
relacionadas con el tema tratado, incrementando asi el cumulo de
conocimientos en la Profesion de Enfermeria.

¢
1.2. OBJETIVOS
1.2.1. Objetivo General:

1
Determinar la relacién que existe entre la evaluacion del desemperio de

1as y los Profesionales de Enfermeria del Instituto Auténomo “Hospital
Universitario de Los Andes “(IAHULA), Mérida con la motivacion laboral en
el 2006.

1.2.2. Objetivos Especificos

1. Estudiar los componentes de la evaluacion del desempefio.

2. ldentificar los factores de motivacién presentes en los Profesionales
i de Enfermeria.

3. Jerarquizar los factores de motivacién segtn su prevalencia.

4. Establecer la relacion entre la Evaluacion del Desempefio y los

factores de motivacion mas frecuentes.



1,3. METODOLOGIA GENERAL
Para el logro de los objetivos propuestos se establecio desarrollar los

siguientes aspectos:

1.3.1 Marco Tedrico Referencial

Al efectuar un analisis documental se precisaran algunos antecedentes
de investigaciones realizadas en torno al tema,

De igual manera se sefalaran aspectos teéricos inherentes a la
tematica: Calidad de atencion, Dimensiones de |la Calidad de atencion,

Evaluacion de la calidad de atencién, Usuario externo o cliente.

1.3.2 Marco Organizacional
Se presentarda una breve resefia histérica del Instituto Auténomo
Hospital Universitario de los Andes (IAHULA), su mision y vision.

1.3.3 Marco Metodoldgico
1.3.3.1. Tipo de Investigacion

Para Hurtado de Barrera (2000), a investigacion explicativa se ocupa
‘de la generacion de teorias para explicar o encontrar los procesos que
permiten comprender de qué manera ocurre un evento” (p. 281). De igual
forma, proponen la comprobaciéon de una hipotesis de relacion causal entre
variables vinculadas con un hecho investigado. Este estudio proporcionan
datos donde se puede inferir de manera légica la causalidad o factores que
inciden en la ocurrencia de un hecho, es decir que un determinado
acontecimiento, caracteristica u ocurrencia puede ser uno de los factores
que determinan la aparicién de un hecho. Por ejemplo en este estudio se
relacionan dos variables que hipotéticamente una es causa de la otra, la
ausencia de evaluacion produce desmotivacion en el personal de Enfermeria
del Instituto Auténomo del hospital Universitario de los Andes. (IAHULA).




1.3.3.2. Disefio de la Investigacion y Fases

Se utilizara la investigacion descriptiva con el fin de recoger y analizar
los datos. Seguin Hernandez y Otros (1998) “Los estudios descriptivos
buscan especificar las propiedades importantes de personas, grupos,
comunidades o cualquier otro fendbmeno que sea sometido a analisis”. (p.
60).

Los estudios descriptivos no se limitan a presentar puntos de vista
personales y datos basados en observaciones. Sera descriptiva porque
seguira las siguientes fases: se examinaran las caracteristicas del problema
planteado, se elaboraran los instrumentos para la recoleccion de datos,
posteriormente se verificara la validez y confiabilidad de los mismos, para
después ser aplicados, analizados, interpretados sus resultados y a partir
de éstos se generaran las conclusiones y recomendaciones.

1.3.3.3. Poblacion y Muestra.
Poblacién

Todas las Enfermeras profesionales adscritas al Departamento de
Enfermeria Del IAHULA, (en el marco organizacional se anexa lista del
personal). Es un total de 350 Enfermeras.

Muestra.

Se selecciond un 10% de la poblacion, es decir 35 enfermeras. El tipo

de muestra sera estratificada, por areas de servicio porque hay 16 areas.




1.3.3.4. Técnicas e Instrumento de Recoleccién de Datos

En la presente investigacion se utilizara la técnica de la encuesta como
mecanismo de recoleccion de datos, por ser la mas apropiada para la
aplicacion. Al respecto, Hurtado (2000), define la encuesta como “la técnicas
basadas en la interaccion personal, y se utilizan cuando la informacion
requerida por el investigador es conocida por otras personas, o cuando lo

que se investiga forma parte de la experiencia de esas personas” (p. 428).

1.3.3.5. Validez y Confiabilidad del Instrumento

Validez

Una vez elaborado el instrumento, se utilizara un panel de expertos, a
traves de una comunicacion escrita, con el propésito de obtener informacion
sobre la pertinencia y claridad de cada una de las preguntas dada a fin de
determinar segin Hernandez (1999), “el grado con el cual un instrumento
sirve a la finalidad para el cual esta destinado” (p. 51).

En lo que respecta a la validez del instrumento de recoleccién de
informacion se efectud a través del Juicio de Expertos, con la finalidad de
verificar si cada uno de los 12 ltems propuestos median lo que se pretendia
medir, en cuanto a precision y pertinencia. Los mismos sefialaron estar de
acuerdo con el instrumento.

Confiabilidad

Segln Hernandez y Otros (1996), afirma que la “confiabilidad de un
instrumento se ha definido como el grado de uniformidad con que se cumple
su contenido” (p. 296). Para lo cual, se utilizé el coeficiente de Alpha-
Crombach, el cual es un procedimiento que permite calcular el valor
numerico correspondido entre 0 y 1, donde cero significa nula confiabilidad y

uno el maximo.




A continuacion se muestra la formula:

N 1= 282 . donde
N-1 s?

a = Coeficiente alfa-cronbach

N = Ndmero de Sujetos

$S? = Sumatoria de las Desviaciones Estandar elevados al cuadrado para
cada items.

S? = Desviacion Estandar para valores totales.

En la medida en que el resultado se aproxime a uno (1), se puede
asegurar que existe una alta confiabilidad. En el caso de la presente
investigacion el coeficiente obtenido fue 0.99 para los padres y/o
representantes, cuyo valor indicativo es de alta confiabilidad.

1.4.CONSIDERACIONES ETICAS Y LEGALES

Las consideraciones Eticas de este trabajo se fundamentan en la teoria
de la equidad, es decir la motivacion del personal de enfermeria que se ve
cOmo una persona, y esta se compara con los demas, la enfermera trae a su
area laboral algunos elementos que se llaman aportaciones:

a) Educacién de la persona.

b) Experiencia

c¢) Habilidades.

d) Condiciones.

e) Salud, y otros que sea de valor e importancia para el individuo y aplicados

en su trabajo. Por supuesto esto trae consigo beneficios que la enfermera
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obtiene del trabajo realizado resultados (Remuneracion. Prestaciones,
Condiciones de Trabajo, Reconocimientos). Cuando se menciona la
fundamentacion de estas consideraciones es porque la enfermera forma una
proporcién entre sus aportaciones y los resultados y los compara con las
aportaciones de otros. Un ejemplo muy particular es cuando una enfermera
percibe que su compaiiera llega tarde, se retira antes de la hora, se ausenta
de su sitio de trabajo, realiza actividades incompletas, esta actitud genera en
la enfermera responsable, una percepcion inseguridad o injusticia, porque
estas dos enfermeras disfrutan misma remuneracion . Sin ningun

reconocimiento.

Por otra parte, se habla de la teoria de los expectativas: esta teoria es
cognitivas y la persona puede tomar decisiones racionales, y que empleara
un esfuerzo determinado en actividades que conducen a recompensa
deseados, esta teoria pudiera ser considerada posterior a la aplicacion de la
evaluacion del desempefio, al personal de profesionales de Enfermeras del
ILA.H.U.L.A. podria asumir una relacion entre el esfuerzo empleado y el
desempefio en el trabajo.

En el capitulo Il. Art.67 del cédigo Deontolégico de Enfermeria
establece: ” El ejercicio de la profesion de enfermeria implica y le otorga al

profesional el derecho de una remuneracion justa denominada honorarios”

Es importante destacar que la ética utilitarista igualmente podria
adaptarse para la descripcion de los elementos éticos del presente trabajo,
donde apoya la lucha para el logro de un derecho de bienestar lo que se
consigue para un mayor numero de personas. Segun Murphy y Cleveland
(1995), piensan que la evaluacion del desempefio puede ayudar a mejorar
las empresas. Por ejemplo sefialan que la Retroalimentacion sobre el

desempefio también es clave para mantener altos niveles de motivacién
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laboral y por ende los trabajadores se dedicaran con mas entusiasmo y
energia a las actividades, Asi mismo la evaluacién podria fortalecer la
relacion laboral entre el trabajador y la organizacién, creando un clima
laboral armonioso, leal, justo. Entre otros valores presentes en las
instituciones. El sistema de Evaluacion de desemperio conduce a elevar le
mejoramiento continuo, aumentar la calidad de los servicios y propicia una

sana competitividad.

La evaluacion del desempefio en Venezuela tiene fundamentos
legales, se encuentra descritos en la Ley sobre el Estatuto de la Funcién
Publica, (2001) en su Capitulo IV expresado en el Articulo 58 que

plantea:

La evaluacion deberd ser realizada dos (2) evaluaciones
semestrales sobre la base de los registros continuos de
actuacion que debe llevar cada supervision. En el proceso de
evaluacion, el funcionario debera conocer los objetivos del
desempefio a evaluar, los cuales seran acordes con las
funciones inherentes al cargo (p. 40).

Capitulo |

Articulo 54. El ascenso se hara con base en un sistema de
meritos que contemple la trayectoria, conocimientos y demas aspectos
relevantes. Los reglamentos el presente decreto y estableceran las

normas relativas a los ascensos.

Capitulo IV Evaluacién del Desempeiio

Articulo 67 La evaluacion de los funcionarios publicos en los
érganos y entes de la Administracion Publica Nacional comprende el
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conjunto de normas y procedimientos tendentes a evaluar su

desempernio.

Los 6rganos y entes de la Administracién Publica nacional
deben presentar al Ministerio de Planificaciéon y Desarrollo,
los resultados de sus evaluaciones, como soporte de los
movimientos de personal que pretendan realizar en el
préximo afo fiscal y su incidencia en la nomina del personal
activo, conjuntamente con el plan de personal, determinando
los objetivos que se estiman cumplir durante el referido
ejercicio fiscal.

Articulo 68. La evaluacion puede ser ordinaria o extraordinaria. La
evaluacion ordinaria debe ser realizada dos veces por afo sobre la de
los registros continuos de actuacion que debe llevar cada supervisos. La
evaluacion extraordinaria tendra lugar cuando el 6rgano de gestiona si
lo considera necesario.

En el proceso de evaluacion sea ordinarios o extraordinario, el
funcionarios debera conocer los objetivos del desempefio a evaluar, los
cuales seran acordes con las funciones inherentes al cargo (p.35).

Articulo 69. El Ministerio de Planificacion y Desarrollo establecera
los instrumentos de evaluacién en el servicio, los cuales deberan
satisfacer los requisitos de objetividad, imparcialidad e integridad de la
evaluacion.

Articulo 70. La evaluacion de los funcionarios publicos es
obligatoria y su incumplimiento por parte del supervisor a quien

13




corresponda sera sancionado conforme a las previsiones de este
Decreto Ley.

Articulo 71. Con base en los resultados de la evaluacion, la
oficina de recursos humanos propondra los planes de capacitacion y
desarrollo del funcionario, incentivos, licencias y permanencia del
funcionario en el servicio, de conformidad con el presente Decreto Ley y
sus reglamentos.

Articulo 72. Los resultados de la evaluacion deben ser notificados
: al evaluado, quien podra solicitar por escrito la reconsideracion de la
] misma dentro de los cinco dias habiles siguientes a su notificacion.

Capitulo V Capacitacion y Desarrollo del Personal

Articulo 73. El desarrollo del personal se logra mediante su
formacién y capacitacion y comprende el mejoramiento
tecnico, profesional y moral de los funcionarios publicos; su
preparacion para el desempefio de funciones mas complejas,
incorporar nuevas tecnologias y corregir deficiencias
detectadas en la evaluacion; habilitarlo para que asuma
nuevas responsabilidades, se adapte a los cambios
culturales y de las organizaciones, y progresar en la carrera
como funcionario publico (p.36).

A través de las bases legales se puede determinar que la evaluacion
del desemperfio es una técnica administrativa que debe ser realizada a todos
los trabajadores con caracter de obligatoriedad, como minimo dos veces al
afo, la cual sirve para conocer el desempefio del trabajador y al ser conocido
por este le permitira reacondicionar su actuacion profesional en bisqueda de
mejorar su rendimiento a través de la retroalimentacion lo que conlleva
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beneficios econémicos, laboral, crecimiento y satisfacciones personales.

Igualmente se logra el perfeccionamiento del clima organizacional.

1.5. Cronograma de Actividades

FEBRERO | MARZO ABRIL

! Planteamiento del Problema
r Objetivos

, Marco Teérico

Marco Metodologico
Consideraciones Eticas
Prueba Piloto

Entrevista

Resultados

Conclusiones y
Recomendaciones

1.6. Presupuesto

Resma de Papel 12.000,00
! Tinta (Negro y Color) 360.000,00
Viaticos 200.000,00
Fotocopias 300.000,00
Internet 243.000,00
Papeleria en General 130.000,00
Impresion del Instrumento 73.000,00
Impresion, Encuadernacion y
Empastado Final 400.000,00
Total General 1.800.000,00
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CAPITULO
!
MARCO TEORICO

En este capitulo se mencionan antecedentes que tiene relacién con el

tema en estudio, las bases tedricas, marco organizacional, bases legales y la
definicion de términos basicos referidos al estudio.

2.1. REFERENCIAS DE INVESTIGACIONES RELACIONADAS CON EL
TEMA.

Tamayo y Tamayo (1998), se refiere a, que “todo lo anterior del
problema que sirve para aclarar e interpretar el problema planteado,
constituye los antecedentes del problema” (pag. 97).

Manrique, Molina, Parra y Rosales (2004), realizaron un estudio
Titulado:"Motivacion y Satisfaccion del Personal de Enfermeria Egresado del
programa de profesionalizacibn de la escuela de Enfermeria de la
Universidad de los Andes”. Que labora en el Hospital Il “San José “ Tovar.
Estado Mérida. Su objetivo general fue determinar la motivacion y
satisfaccion del personal de enfermeria egresado del programa de
profesionalizacion de la Escuela de Enfermeria de la ULA que labora en el
Hospital Il san José Tovar, Estado Mérida. En el periodo marzo — Julio 2004.

En cuanto a la metodologia, se desarrollo un estudio de tipo descriptiva
con un disefio de campo no experimental de corte transversal, la poblacion
estuvo constituida por 40 licenciados(as) en enfermeria, de donde se extrajo
una muestra de 24 enfermeras (os) segun criterios de inclusion y exclusion.

Para la recoleccion de la informacién se aplico un instrumento conformado
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por dos partes, con un total de 33 items. La primera parte conformada por 7
items que contiene los datos sociodemograficos; la segunda parte con17
items correspondientes a los elementos motivadores extrinsecos y la tercera
parte esta constituida por 9 items que corresponden a los elementos
motivadores intrinsecos. Los datos fueron procesados manualmente vy
analizados en forma descriptiva inferencial mediante ponderacion del
porcentaje de mayor frecuencia representados en tablas. Conclusiones:
existe desmotivacion e insatisfacciones el personal de enfermeria producto
de las inadecuadas condiciones fisicas y ambientales, falta de dotacién de
insumos, sueldos y cargos que no corresponden al grado académico y de
trabajo, deficiente sistema de supervision, falta de incentivo laboral, falta de

participacién en la toma de decisiones.

Quifiones (2004), realizé un estudio titulado “Modelo de Evaluacion del
Desemperio para la Direccién de Recursos Humanos. Caso CORPOSALUD”.
Mérida. Su objetivo general fue disefiar un Modelo de Evaluacion del
Desemperfio para la Direccion de Recursos Humanos de la Corporacién de
Salud del Estado Meérida, con la finalidad de ejercer una orientacion
basandose en el manual de la Oficina Central de Personal. Se pretende
conocer los métodos de evaluacién para luego aplicarlos al estudio. Dentro
de los alcances en el campo organizacional y administrativo se persigue
lograr los objetivos planteados, que se quieren en el estudio realizado. Sirva
como medio de instrumento a las empresas, investigadores y universidades
como marco referencial, dentro del proceso administrativo y de recursos
humanos.

La metodologia utilizada en la investigacion fue de campo y obtuvieron
los resultados buscados para la solucién del problema planteado. Siguiendo
paradigmas de investigacion ubicados en el tema seleccionado, se aplicaron

instrumentos en las diferentes areas que conforman la estructura

17




organizacional de recursos humanos, de la cual se recabo la informacién que
esta representada en graficos de los cuales se obtuvo un andlisis. Para
desarrollar los respectivos resultados y realizar la propuesta que en este
caso es la estructura del manual para la evaluacion del desemperio.

Freitez, Medina, Mendoza y Pernalete (2003), realizaron un trabajo
titulado: “Desempefio Laboral de las enfermeras coordinadoras” Hospital
Central Universitario “Dr. Antonio Maria Pineda” Barquisimeto, Estado Lara.
Que tuvo como objetivo general determinar el desemperfio laboral de las
enfermeras coordinadoras del Hospital Central Universitario “Dr. Antonio
Maria Pineda” de Barquisimeto Estado Lara.

La investigacion fue descriptiva, de campo cuya poblacion estuvo
conformadas por 57 enfermeras que represento el 70% de la poblacién. Para
la recoleccion de la informacién se aplico un instrumento (Cuestionario) de
22 items. Los resultados y conclusiones mas relevantes fueron: el 47,5%
represento enfermeras de 41 — 47 afios, el 97.5% las enfermeras tenian mas
de 6 afios de servicio, el 80% son profesionales universitarios (Licenciados —
Técnicos Superiores); en cuanto a las funciones administrativas, aplican el
proceso administrativo como método de trabajo y en su gran mayoria no
cumplen esta funcion en un alto porcentaje 67% con su funcion asistencial y
en relacion a la dimensiona responsabilidad se observo que son muy
responsables en su desempefio.

Por su parte, Arrieta, Fernandez y Lopez (2001 ). realizaron un estudio
con disefio de campo descriptivo, con el proposito de determinar la
motivacion en relacion al desempefio laboral de las enfermeras adscritas a
diferentes unidades en el hospital pediatrico “ Dr. Agustin Zubillaga “ de
Barquisimeto, la poblacion estuvo conformada por 127 miembros del
personal de Enfermeria. La recoleccion de datos se realizo a través de un
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cuestionario estructurado por items, con escala de respuesta tipo likert,
obteniéndose como resultado que la motivacion del personal de enfermeria
respecto a los elementos motivadores, como el fomento, promocion y
reconocimiento es baja, en relacion al desemperio laboral se observo que la
necesidad de logro es alta y la necesidad de poder de afiliacion refleja altos
niveles.

De igual manera, Alvarado, Pineda. Rodriguez y Rodriguez (2001),
efectuaron un trabajo titulado: “Factores motivadores que influyen en
desempefio laboral del personal de enfermeria de sala de parto” del hospital
universitario Dr. Antonio Maria Pineda Barquisimeto estado Lara, cuyo
objetivo fue determinar los factores motivadores que influyen en desempefio
laboral del personal de enfermeria de sala de parto del hospital universitario
Dr. Antonio Maria Pineda Barquisimeto Estado Lara, la investigacion fue de
caracter descriptivo con disefio experimental, la poblacién y muestra la
conformaron 57 sujetos a quienes se les aplico un cuestionario conformado
por 24 items con cuatro alternativas de respuestas con escala de likert.

Los resultados evidenciaron que el factor motivador fue el amor a la
labor que realizan, sin embargo el desempefio se ve limitado por el ambiente
de trabajo, ya que carece de las necesidades basicas y ademas reciben poco
reconocimiento, remuneracién injusta y sin recompensa publica. Esta
investigacion tiene relacion con el presente trabajo de investigacion los
factores forman parte de la satisfaccion y estéan intimamente relacionados
con el desempefio laboral.

2.2. FUNDAMENTOS TEORICOS

Las bases tedricas constituyen los aspectos que fundamentan desde el
punto de vista tedrico el estudio propuesto.
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2.2.1. Antecedentes Histéricos de la Evaluacion del Desempeiio:

Los procedimientos de evaluacién del desempefio son tan antiguos
como la relacién laboral de dependencia y se han ido actualizando
progresivamente. Ya en el siglo XVI, San Ignacio de Loyola utilizaba un
sistema para evaluar a los jesuitas a través de informes de actividades y
notas. En 1918 el General Motores disefié un sistema de evaluacion que
representd una gran innovaciéon en las empresas. Algunos autores como:
Coens & Jenkins (2001), sefialan que sus origenes precisos son
desconocidos, pero la practica de realizar evaluaciones de desempefio

puede remontarse al siglo lll.
Definicion Evaluacion del Desempeiio:
Giraudier (2003) expresa que:

La tarea de evaluar el desempefio constituye un aspecto
basico de la gestibn de recurso humanos en las
organizaciones. La evaluacioén del desempefo constituye una
funcién esencial que de una u otra manera suele efectuarse
en una organizaciéon moderna: Al evaluar el desempefo de la
organizacion se obtiene informacion para la toma de
decisiones: si el desempefio es inferior a lo estipulado, deben
emprenderse acciones correctivas; si el desempefio es
satisfactorio, debe ser alentado. Asi mismo, contar con un
sistema formal de evaluacién de desempefio permite a la
gestion de recursos humanos evaluar sus procedimientos.

(p-1)

De igual manera, Carpio (2002), define “Evaluacién de desempefio
como el proceso por el cual se valora el rendimiento laboral de un
colaborador. Involucra brindar retroalimentacion al trabajador sobre en la
manera en que cumple sus tareas y su comportamiento dentro de la
organizacion“ (p.86).
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Por otra parte, Pavén (1995), citado por Quijano, Sarmiento, Camargo y
Gonzalez (2002) expresan que, ‘evaluar, es medir un fenémeno, el
desempefio de un proceso, comparar el resultado obtenido con criterios
. preestablecidos y hacer un juicio de valor tomando en cuenta la magnitud y

direccion de la diferencia” (p.2)

Caracteristicas de la Evaluacion del Desempefio:
Segun salas (2003):

A. Es un procedimiento continuo

: B. Es un procedimiento sistematico: Se aplica de manera sistematica a todos
los empleados o a una clase de empleados, dentro de una organizacién

C. Es un procedimiento organico: es decir, afecta a toda la organizacion.

D. Es un procedimiento de expresion de juicios: Tales valoraciones, juicios y
descripciones se relacionan con un periodo de tiempo especifico Ej.: (Afio
o Trimestre).

E. Pretende analizar y cuantificar el valor que el individuo tiene para la
organizacion.

F. Tiene una optica histérica: Los resultados de las valoraciones, juicios, o la
documentacién, se conservan en un archivo, expediente del empleado
dentro de la organizacion.

G. El proceso es obligatorio o inducido por un incentivo extrinseco: (Ej.
Tener derecho al aumento de salario), por oposicion a un proceso
puramente voluntario o electivo, considerando que un empleado que
voluntariamente elige buscar retroalimentacion sin coercién o incentivo

extrinseco, se halla en un proceso de desarrollo personal.
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Objetivos de la Evaluacion del Desempenio:

Segun Chiavenato (2002):

i 1. Proporcionar una descripcion exacta y confiable de la manera en que
el empleado lleva a cabo el puesto.

2. Mejorar el rendimiento de la organizacion.

3. Mejorar el desempefio individual a través de la retroalimentacion sobre
fortalezas y debilidades.

4. Proporcionar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva
participacion a todos los miembros de la organizacién, teniendo
presente, por una parte, los objetivos organizacionales y por otra, los
objetivos individuales.

Ventajas de la Evaluacion del Desempefio
Segun Salas (2003):

A. Mejora el desempefio, mediante la retroalimentacion.

B. Ofrece politicas de compensacion: puede ayudar a determinar quiénes
merecen recibir aumentos.

C. Permite tomar decisiones de ubicacion: las promociones, transferencias y
separaciones se basan en el desemperio anterior o en el previsto.

D. Permite detectar necesidades de capacitacién y desarrollo: el desemperio
insuficiente puede indicar la necesidad de volver a capacitar, o un
potencial no aprovechado.

E. Ayuda a la planeacion y desarrollo de la carrera profesional: guia las
decisiones sobre posibilidades profesionales especificas.

F. Evita las imprecisiones de la informacion: el desemperio insuficiente
puede indicar errores en la informacién sobre el analisis del puesto, los
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planes de recursos humanos o cualquier otro aspecto del sistema de
informacién del Departamento de Personal de una organizacion

G. Evita los errores en el disefio del puesto: el desempefio insuficiente
puede indicar errores en la concepcion del puesto.
H. Controla los desafios externos: en ocasiones, el desempefio se ve influido

por factores externos como la familia, salud, finanzas, que pueden ser

identificados en las evaluaciones.

Principios de la Evaluacion de Desempefio:

- [Es necesario que las evaluaciones de desempefio tengan niveles de
medicion o estandares, completamente verificables.

- Los sistemas de evaluacion deben estar directamente relacionados con el
puesto, es decir con el disefio del puesto de trabajo, si esto no se cumple,
entonces la evaluacion carece de validez.

- - La evaluacién del desempefio es un proceso continuo que tiene por
finalidad elevar la calidad de la actuacién y de los resultados de los
empleados.

- La evaluacion del desempefio se realiza a partir de los resultados del
trabajo y acorde a los objetivos aprobados para cada etapa.

- Toda evaluacion debera ser discutida con el empleado, por parte del
supervisor, y debera indicar el periodo de tiempo evaluado.

- Las evaluaciones del desempefio tendra resultados tnicos y particulares
para cada empleado.

- Permite al individuo tener parte activa en la identificacion de sus propios
Puntos fuertes y débiles, quedando a su cargo toda decision que tome al
respecto, con el objetivo de mejorar su desempefio.

- El evaluado debe saber con anticipacion la fecha de la evaluacion y ésta
se desarrollara en un clima favorable entre evaluador y evaluado.
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- El evaluado debe sentirse motivado a autoevaluarse en cada objetivo.

Importancia de la Evaluacion del Desempeiio

Permite determinar de forma objetiva, como ha cumplido el evaluado los
objetivos de la etapa, las responsabilidades y funciones del puesto de
trabajo, contribuyendo a satisfacer las necesidades de la entidad, instalacién
e individualidad. Constituye la mejor forma de lograr un aumento de la
productividad, calidad, desempefio y rendimiento del trabajador.

La evaluacion del desempefio indica si la seleccion y el entrenamiento
han sido adecuados, mediante las actividades de las personas en sus tareas,
para en caso de ser necesario, tomar las medidas respectivas. Sirve de
control y se utiliza para conceder ascensos, premios, incentivos, detectar los
mejores elementos y recompensarlos, jugando ésta deteccion un papel vital
en el desarrollo y crecimiento de la organizacion, identificar, personas de
poca eficiencia, para entrenarlos mejor o cambiarlos de puesto.

Es importante para el desarrollo administrativo, conociendo puntos
débiles y fuertes del personal, conocer la calidad de cada uno de los
empleados, desarrollo administrativo, definicion de funciones y
establecimiento de una base racional y equitativa para recompensar el
desempefio. Por ello, la Evaluacion Desempefio es proceso evolutivo en el
cual se van corrigiendo deficiencias poco a poco, y el empleado puede
mejorar su desempefio si conoce lo que de él se espera, puede ver los
resultados para los cuales ha intervenido y recibe orientacion y supervision

de su superior.




Se Debe tener en cuenta que para lograr el buen desempefio de un
trabajador es preciso que éste tenga los medios necesarios para el
cumplimiento de los objetivos de la organizacion, asi como que posea la
habilidad y la capacidad para llevarlos a cabo. También debe de existir en él

la motivacion necesaria para cumplir con lo antes planteado.

Errores de Valoracion

Coens y Jenkins (2001):

1. Tendencias a la Categorizacion y la Estereotipia: Es una tendencia
natural humana a percibir e identificar a las personas y cosas por categorias
Las mediciones subjetivas del desempefio pueden conducir a distorsiones de
la calificacion. Estas distorsiones pueden ocurrir con mayor frecuencia
cuando el calificador no logra conservar su imparcialidad en varios aspectos:
- Los prejuicios personales: Cuando el evaluador sostiene a priori una
opinidbn personal anterior a la evaluacion, basada en estereotipos, el
resultado puede ser gravemente distorsionado.

- Efecto de acontecimientos recientes: Las calificaciones pueden verse
afectadas en gran medida por las acciones mas recientes del empleado. Es
mas probable que estas acciones (buenas o malas) estén presentes en la
mente del evaluador. Un registro cuidadoso de las actividades del empleado
puede servir para disminuir este efecto.

- Error de Severidad: Este error puede reflejar un punto de vista cultural con
respecto a las evaluaciones, o puede producirse debido a que el supervisor
ha recibido una valoracion baja. La evidencia indica que la tendencia de las
personas a evaluar con severidad esta influenciada de modo significativo por
la manera como se les evalla a ellas mismas.

- Error de Aureola y Cuerno: Esto se refiere a la tendencia a transferir la
percepcidon de una fortaleza (Aureola) o de una debilidad (Cuerno) en una
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Dimensién de la valoracion hacia otras dimensiones. (Ej. Efecto de Aureola).
Por ejemplo: Un evaluador ve que una persona tiene una alta productividad y
esta impresion favorable se transfiere inconscientemente al valorar otras
dimensiones del candidato, como sus habilidades analiticas y de
comunicacioén, la persona recibe percepciones algo exageradas en estos
campos. (Ej. Efecto de Cuerno)

- Error de Indulgencia: Este representa la tendencia de los evaluadores a
otorgar valoraciones demasiados generosos, Yy surge del deseo del
supervisor de conservar una buena relacion de trabajo, para promover a su
gente.

- Errores de Tendencias Centralistas de Restriccion: El error centralista
refleja la predisposicion a agrupar a la mayoria de los individuos cerca de
una posicidbn mediana y el error de restriccion de campo es la tendencia de
los evaluadores a localizar a las personas dentro de un campo especifico.

2. Sesgos de Genero, Raza, y Edad:

- Genero: La creencia comun de que las mujeres favorecen siempre a las
mujeres y los hombres favorecen a los hombres no es cierta, las mujeres
liberadas tienden a mostrar un mayor prejuicio a favor de los hombres que
las mujeres tradicionales, igualmente ocurre que los hombres valoran a las
mujeres embarazadas de modo aun mas negativo que a las mujeres que no
lo estan.

Raza: Para demostrar este tipo de sesgo sefialamos un examen de un 88
estudios realizado en 1985 encontré que “tanto los evaluadores negros como
los blancos dieron valoraciones significativamente mas altas a miembros de
su propia raza.

Edad: En este caso varia con la situacién, de modo tipico, sin embargo, las
valoraciones para los trabajadores mayores sufren la influencia negativa del
estereotipo sobre la edad, segun el cual son menos capaces y tienen menos
potencial.
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Implicaciones del Proceso de Evaluacion:

Tanto el disefio del sistema de evaluacion como sus procedimientos
suelen ser responsabilidad del Departamento de Personal. Si el objetivo
consiste en la evaluacién del desempefio durante el pasado y en la
concesion de reconocimientos, es probable que se prefieran los enfoques de
caracter comparativo. Se pueden utilizar otros métodos para la evaluacion
del desempefio pasado, en caso de que la funciéon esencial del sistema
consista en el suministro de retroalimentacion. Los métodos de evaluacion
orientados a futuro pueden centrarse en metas especificas. Los centros de
evaluacion pueden proponerse la identificacion de aspectos especificos que
se pueden mejorar 0 servir como instrumentos de la promocion interna. Es

necesario que el enfoque adoptado sea utilizado por los gerentes de linea.

Los sistemas de evaluacibn que implican la participacién de los
gerentes y supervisores tienen mayor aceptacién. La participacion
incrementa el interés y la comprension.

Dificultades/condicionantes en la evaluacion
Principios de una Entrevista de Evaluacion del Desemperio efectiva:

Destaque los aspectos positivos del desempefio del empleado.

2. Especifique al evaluado que esta seccion es para mejorar su desempefio
y no para aplicar medidas disciplinarias.

3. Lleve a cabo la entrevista en un ambiente de privacidad, con el minimo de
interrupciones.

4. Sea claro, directo y especifico.

5. Centre sus comentarios, positivos o negativos, en el desempefio y no en
las cualidades personales.

6. Conserve la calma, no discuta con el evaluado.
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7. Identifique y explique las acciones especificas que el evaluado puede
emprender para mejorar su desempefio.

8. Destaque su disposiciéon de colaborar con el evaluado.

9. Verifique que las expectativas de ambas partes han sido satisfechas.

10. Ofrezca al evaluado la posibilidad de afiadir algo que este crea necesario.

11.Agradezca al evaluado su esfuerzo, participacién y espiritu constructivo y
deséele éxitos en el logro de sus metas futuras.

La Evaluacién Formal: Incluye una documentacion escrita, realizada
semestral o anualmente. Al respecto Huber (1996) sefala que la Evaluaciéon
Formal debe incluir documentacién escrita y una entrevista de apreciacion
del desempefio formal con un seguimiento respectivo. Por su parte, Stoner y
Cols. (1996) refieren que "la Evaluacion formal suele ser semestral o anual y
permite identificar a los empleados que requieren capacitacion o que
merecen algun incentivo". (Pag.434)

Por consiguiente, la Evaluacion Formal permite informar sobre la
Actividades Técnicas que realiza la Enfermera por medio de la cual ejecuta
una serie de acciones como: La higiene y el confort a los pacientes, la
administracion de medicamentos, los controles de los examenes de
laboratorio, entre otros. En tal sentido Torres (1995) sefiala que la "funcién
asistencial esta encaminada a conservar la salud de los individuos y a
ayudales a recuperarse de los procesos patologicos”. (Pag.123)

Mediante la Evaluacion Formal también se puede determinar las
Actividades Educativas que realiza la Enfermera con los pacientes, la cual
es de gran relevancia ya que se refiere a las orientaciones que da a los
pacientes en su ingreso, las explicaciones sobre los procedimientos a

realizarle y las medidas preventivas que debe conocer. En tal sentido
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Santander (1997), sefiala que "la Enfermera desempefia un rol muy
importante como educador, puesto que ensefia al usuario sobre las medidas
preventivas, asi como al ofrecerle una amplia y clara informacion" (p. 81).

Evaluaciéon Informal: El otro tipo de Evaluacién es la Evaluacién
Informal la cual es realizada por la Enfermera Supervisora o coordinadora
continuamente. Al respecto Huber (1996) sefiala que la Evaluacion Informal
incluye una supervision diaria, permitiendo modular o refinar pequenas parte
del desempefio. Por otra parte, Stoner y Cols. (1996) sefialan que la
"Evaluaciéon Informal se hace dia tras dia permitiéndole al empleado conocer
como esta desemperfiando su trabajo" (p. 433) De esta forma la Enfermera,
se orienta sobre cuales son sus debilidades para corregirlas y cuales son sus
fortalezas para reafirmarlas.

Por lo tanto, es de gran importancia el establecer y mantener una
constante Evaluacion Informal que a su vez permitird observar la Relacién
Interpersonal que mantiene la Enfermera con su superior, con sus iguales,
con su subalterno, con los usuarios y con el equipo de salud, la cual debe ser
efectiva siendo ésta el medio mas apropiado para establecer relacion de
ayuda terapéutica a las personas que lo solicitan, es por ello que estas
relaciones deben desarrollarse en un ambiente armonioso y cordial que
facilite el trabajo de las personas en donde el paciente reciba la ayuda que
requiere. En tal sentido, Milla y Zambrano de G. (1997), refiere que las
relaciones interpersonales por ser una habilidad personal, no deben ser
obviadas por el supervisor inmediato, al valorar el desempefio de las
Enfermeras, pues las mismas facilitan la ejecucidbn de las actividades
especificas de Enfermeria.

Otro aspecto que es tomado en cuenta en la Evaluaciéon Informal es la
vigilancia que la Enfermera mantiene del Ambiente Fisico como la limpieza
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de pisos, paredes, ventanas, la unidad del paciente y las condiciones de los
equipos ya que el mismo es un complemento para garantizar la buena
atencién del usuario. De forma que, es de gran importancia el establecer y
mantener un proceso de Evaluacion del Desemperio Formal e Informal que

demuestre los resultados del rendimiento de las Enfermeras.

Capacitacion de los evaluadores:

Independientemente de que se opte por cualquiera de los métodos, los
evaluadores necesitan conocimientos sobre el sistema y el objetivo que se
plantea. Dos problemas esenciales son la comprensién del evaluador del
proceso que se lleva a cabo y su congruencia con el sistema adoptado.
Algunos departamentos de personal proporcionan a los evaluadores un
manual que describe en detalle los métodos y politicas en vigor. Muchas
compairiias revisan sus niveles de compensacion dos veces al afio, antes de
conceder los aumentos semestrales. Otras practican una sola evaluaciéon
anual, que puede coincidir con la fecha del aniversario del ingreso del
empleado a la institucién.

2.2.2. Retroalimentacion

Para Coens & Jenkins (2001), la retroalimetacion “es la informacion
evaluadora que una persona da sobre otra como esta se ha desempefado
en el trabajo, o un proyecto” (p. 29). Por otra parte, Chiavenato (2003),
refiere:
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La retroalimentacion es un sistema de comunicacion de
retorno proporcionado por la salida del sistema a su entrada,
para alterarla. Ej. El sistema nervioso del hombre, cuando se
da una orden el cerebro transmite la orden a los 6rganos
sensoriales, musculos o miembros. El sistema nervioso
funciona mediante procesos circulares de comunicacion de
ida y vuelta (retroalimentacion), que salen de el, los musculos
y retornan a través de los organos de los sentidos, la
retroalimentacion confirma si el objetivo fue cumplido, lo que
es fundamental para el equilibrio del sistema (p. 50).

Elementos de la retroalimentacion Eficaz:

> EIl emisor de retroalimentacion es una fuente creible: El emisor tiene
experiencia y conocimiento o el receptor sabe que es una fuente de
informacioén valida.

» EIl emisor de la retroalimentacion es confiable: El emisor es sincero y
digno de confianza y respeto.

> La retroalimentacién se transmite con buenas intenciones: o bien el
emisor se preocupa realmente por el receptor, o es evidente que la
retroalimentacion busca servir a un propésito valioso, es decir, no sirve
exclusivamente a los intereses del emisor.

» El momento y las circunstancias de la retroalimentacion son
adecuados: la retroalimentacién es eficaz cuando es oportuna y se

, transmite bajo condiciones conducentes al aprendizaje. Ej. Cuando se

transmite en un momento en que el receptor esta abierto a la
retroalimentacion. Axial mismo, la mayoria de personas prefieren recibir la
retroalimentacion negativa en privado.

» La retroalimentacion se ofrece de manera personal e interactiva: La
retroalimentacion se ofrece en persona; el receptor puede escuchar la
entonacion del emisor, observar su expresion facial y su lenguaje
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corporal. Existe la oportunidad para el receptor de hacer preguntas y
aclarar el mensaje.

» El mensaje de la retroalimentacion es claro: La retroalimentacion
comunica exitosamente un mensaje claro o nueva informacién con
respecto a algo que el receptor he hecho, dejado de hacer o debe hacer.

» La retroalimentacion es util para el receptor: El mensaje contiene
informacion adecuada o sugerencias nuevas, Utiles y esclarecedoras. Los
consejos adicionales, bien intencionados pueden ser utiles o no, pero la
informacién transmitida se considera valida y permite al receptor

! aprender.

Tipos de Retroalimentacion:

» Retroalimentacion Positiva y Motivacién: No hay completa certeza que
la retroalimentacion positiva haga que las personas trabajen de manera
mas diligentes, pero si parece que estimula a las personas a continuar
sus esfuerzos. Si se lleva a las personas a esperar retroalimentacion
positiva y no la reciben, al parecer esta decepcion es también factor de
desmotivacion. Un estudio realizado por los profesores Richard M. Ryan y
Edgard L. Deci indican que la retroalimentacion positiva es factor de
desmotivacion cuando suena a control y destruye la sensacion de
autonomia de las personas en esto aun el elogio.

> Retroalimentacion Negativa y Desmotivacion: La retroalimentacion
negativa sefiala a las personas que estan haciendo algo de modo
incorrecto o insuficiente. La retroalimentacion negativa es parte decisiva
del crecimiento y desarrollo. El profesor Deci sefiala “la negativa es
mucho mas desastrosa. Cuando se decia a las personas que no se
habian desempefiado bien, se sentian incompetentes y controladas y
toda su motivacién intrinseca se desvanecia. “ Aunque por muchas
razones los receptores de retroalimentacion negativa pueden sentirse
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motivados a aumentar sus efectos, su goce natural o su deseo de llevar a

cabo la tarea disminuye con la retroalimentacion negativa.

Retroalimentacion Eficaz

Los gerentes de una organizacion u instituciones utilizaran la
retroalimentacion eficaz cuando reconozcan, comprendan y valoren de manera
autentica la importancia de la buena comunicacion y la difusion de la
informacidn, esto no puede lograrse simplemente eliminando las evaluaciones.
Una retroalimentacion oportuna, Util y aceptada puede ofrecer a los individuos
la posibilidad de dar grandes pasos hacia el desempefio 6ptimo.

2.2.3. Motivacion

“Como la voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo hacia las metas
organizacionales, condicionadas por la habilidad del esfuerzo de satisfacer
alguna necesidad individual”.

Las primeras teorias de la motivacion aparecieron en los afios 50. Tres
teorias especificas se formularon durante este periodo, las cuales, aunque
duramente atacadas y ahora cuestionables en términos de validacion, son
todavia probablemente las explicaciones mejor conocidas de la motivacion
del individuo. Estas teorias son la teoria de la jerarquia de las necesidades,
las teorias X e Y, y la teoria de la motivacién-higiene.
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Modelos de contenidos de Motivacion:

1. Modelo de Jerarquia de Necesidades:
1.1 Mode]os de Motivacion de logros: David C. McClelland contribuyé a la

comprension de la motivacion al identificar tres tipos de necesidades basicas

de motivacién. Las clasific6 como necesidad de poder, necesidad de
asociacién y necesidad de logro. Estos tres impulsos (poder, asociacion y
logro) son de especial importancia para la administracion, puesto que debe
reconocerse que todos ellos permiten que una empresa organizada funcione
adecuadamente.

» Necesidad de Poder: McClelland y otros investigadores han confirmado
que las personas con una gran necesidad de poder se interesan
enormemente en ejercer influencia y control. Por lo general tales
individuos persiguen posiciones de liderazgo; son con frecuencia buenos
conversadores, si bien un tanto dados a discutir; son empefiosos, francos,
obstinados y exigentes, y les gusta ensefiar y hablar en publico.

» Necesidad de Asociacion: Las personas con una gran necesidad de
asociacién suelen disfrutar enormemente que se les tenga estimacion y
tienden a evitar la desazén de ser rechazados por un grupo social. Como
individuos, es probable que les preocupe mantener buenas relaciones
sociales, experimentar la sensacién de comprensién y proximidad, estar
prestos a confortar y auxiliar a quienes se ven en problemas y gozar de
amigables interacciones con los demas.

» Necesidades de Logro: Los individuos con una gran necesidad de logro
poseen un intenso deseo de éxito y un igualmente intenso temor al
fracaso. Gustan de los retos, y se proponen metas moderadamente
dificiles (aunque no imposibles). Son realistas frente al riesgo; es
improbable que sean temerarios, puesto que mas bien prefieren analizar
y evaluar los problemas, asumir la responsabilidad personal del
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cumplimiento de sus labores y les gusta obtener especifica y expedita
retroalimentacién sobre lo que hacen. Tienden a ser infatigables, les
gusta trabajar muchas horas, no se preocupan excesivamente por el
fracaso en caso de que éste ocurra y por lo general prefieren hacerse
cargo ellos mismos de sus asuntos.

1. Teoria de la jerarquia de las necesidades: Es, probablemente la mas
conocida de las teorias y fue ideada por Abraham Maslow. El formulé la
hipétesis de que dentro del ser humano existe una jerarquia de cinco
necesidades,

2.1. Fisiolégicas: Incluye el hambre, la sed, el refugio, el sexo y otras
necesidades fisicas.

2.2. Seguridad: Incluye la seguridad y la proteccion del dafio fisico y
emacional.

2.3. Social: Incluye el afecto, la pertenencia, la aceptacion y la amistad.

2.4. Estima: Incluye los factores de estima interna como el respeto a uno
mismo, la autonomia y el logro, asi como también los factores externos de
estima como el estatus, el reconocimiento y la atencién.

2.5. Autorrealizacion: El impulso de convertirse en lo que es uno capaz
de volverse; incluye el crecimiento, el lograr el potencial individual, el hacer
eficaz la satisfaccion plena con uno mismo.

Conforme cada wuna de estas necesidades se satisface
sustancialmente, la siguiente se vuelve dominante. Desde el punto de vista
de la motivacion, la teoria diria que aunque ninguna necesidad se satisface
por completo, una necesidad sustancialmente satisfecha ya no motiva. Asi
que de acuerdo con Maslow, si quiere motivar a alguien, usted necesita
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entender en qué nivel de la jerarquia esta actualmente esta persona, y
enfocarse en satisfacer aquellas necesidades del nivel que este
inmediatamente arriba.

Maslow separ6 estas cinco necesidades en ordenes altos y bajos. Las
necesidades fisiologicas y de seguridad se describieron como de orden bajo,
y la social, la estima y la autorrealizacion como necesidades de orden alto.
La diferenciacion entre los dos 6rdenes se hizo seglin la premisa de que las
necesidades de bajo orden se satisfacen internamente (dentro de la
persona), y las necesidades de nivel alto se satisfacen de manera externa
(por cosas como el salario, contratos sindicales, antigiiedad

7 Teoria de la Motivacion-Higiene: E! psicélogo Frederick Herzberg
propuso la teoria de la motivacidon-higiene. En la creencia de que la relaciéon
de un individuo con su trabajo es basica y que su actitud hacia su trabajo
bien puede determinar el éxito o el fracaso del individuo, Herzberg investigéd
la pregunta ";Qué quiere la gente de sus trabajos?" El pidi6 a la gente que
describiera, en detalle, situaciones en las que se sentia excepcionalmente
bien y mal acerca de sus trabajos. Estas respuestas se tabularon y se
separaron por categorias.

De las respuestas separadas por categorias, Herzberg concluyé que las
respuestas que la gente dio cuando se sentia bien en su trabajo eran muy
diferentes de las contestaciones dadas cuando se sentia mal. Los factores
intrinsecos, como el logro, el reconocimiento, el trabajo en si mismo, la
responsabilidad y el crecimiento parecen estar relacionados con la
satisfaccién en el trabajo. Por otro lado cuando estaban insatisfechos tendian
a citar factores extrinsecos, como la politica de la compafiia y la
administracion, la supervision, las relaciones interpersonales y las
condiciones de trabajo. Como resultado tales caracteristicas, como la politica
de la compaiiia y la gerencia, la supervision, las relaciones interpersonales,
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las condiciones de trabajo y el salario, se caracterizaron por Herzberg como
factores de higiene. Cuando éstos son adecuados, la gente no estara
insatisfecha; sin embargo, tampoco estara satisfecha. Si queremos motivar a
la gente en su trabajo, Herzberg sugiere enfatizar el logro, el reconocimiento,
el trabajo en si mismo, la responsabilidad y el crecimiento. Estas son las

caracteristicas que la gente encuentra intrinsecamente recompensantes.

Satisfaccion y Productividad: La satisfaccion en el trabajo es simplemente
la diferencia entre la cantidad de recompensas que los trabajadores reciben y
la cantidad que deberian recibir. La satisfaccion en el trabajo representa una
actitud mas que un comportamiento.

La creencia de que los empleados satisfechos son mas productivos que
los insatisfechos ha sido una opinidén basica entre los gerentes por anos.
Aunque mucha evidencia cuestiona la relacion causal asumida, puede
discutirse que las sociedades avanzadas deberian interesarse no sélo en la
cantidad de vida, es decir, en lo concerniente a la alta productividad y a las
adquisiciones materiales, sino también en la calidad de vida. Los
investigadores con valores fuertemente humanistas sostienen que la
satisfaccion es un objetivo legitimo de una organizacion. No sélo es que la
insatisfaccion esta negativamente relacionada con el ausentismo y la
rotacion, sino también que las organizaciones tienen la responsabilidad de
proporcionar a sus empleados trabajos desafiantes e intrinsecamente
recompensantes. Asi, pues, aunque la satisfaccion en el trabajo representa
una actitud mas que un comportamiento, los investigadores del
comportamiento organizacional la consideran tipicamente como una variable
dependiente importante.

Productividad: una organizacion es productiva si logra sus metas y si lo
hace transfiriendo los insumos a la produccion al menor costo. Como tal, la

productividad implica el entendimiento tanto de la eficacia como de la
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eficiencia. Una empresa, por ejemplo, es eficaz cuando cumple exitosamente
las necesidades de sus clientes. Es eficiente cuando lo hace a un bajo costo.

La productividad implica medicion, la que a su vez es un paso esencial
del proceso de control. Aunque prevalece un amplio consenso acerca de la
necesidad de mejorar la productividad, no lo es tan amplio en cuanto a las
causas fundamentales del problema y su solucion. La culpa ha sido atribuida
a varios factores. Hay quienes la adjudican a la mayor proporcion de
trabajadores escasamente calificados en la fuerza de trabajo total, con lo que
sin embargo otros estan en desacuerdo. Hay también quienes consideran
que la causa principal es el recorte en investigacion y el énfasis en
resultados inmediatos. Otra razén entre las que se han esgrimido para
explicar el dilema de la productividad es la mayor riqueza de los individuos, lo
que los vuelve menos ambiciosos. Otros observadores han mencionado la
ruptura de la estructura familiar, las actitudes de los trabajadores y las
politicas y regulaciones gubernamentales. Sin embargo, la atencion se centra
cada vez mas en la administracion como causa del problema, lo mismo que
la solucién.

. Teoria de ERG: Clay Alderfer esta de acuerdo con Maslow en que las tienen
una jerarquia de necesidades sin embargo, en lugar de las cinco categorias
de necesidades sefialadas por Abraham el modelo ERG de Alderfer
sostiene que las personas tienen tres grupos de necesidades fundamentales
: Basicas, de Relacion y de Crecimiento y las describe asi:

5.1 Necesidades Basicas: o necesidades materiales, son las que se
satisfacen con el alimento, el aire, la remuneracion, las prestaciones y las
condiciones de trabajo.
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5.2 Necesidades de Relacion: Son las que se satisfacen al establecer y
mantener relaciones interpersonales con los comparieros de trabajo,

superiores, subordinados, amigos y familia.

5.3 Necesidades de Crecimiento: Son las que expresan por medio de las
tentativas de la persona fin de encontrar oportunidades para un desarrollo
personal Unico cuando realiza contribuciones creativas o productivas al
trabajo.




MODELO DE NECESIDADES DE ERG

Necesidades de Frustracion Deseo o Fuerza Satisfaccion
Frustracion de las Importancia de las Satisfaccién de las
necesidades de > necesidades de 5 necesidades de
t crecimiento crecimiento. crecimiento.
Frustracién de las Importancia de las Satisfaccion de las
necesidades de relaciéon. necesidades de necesidades basicas
| relacién ooy
<
Frustracién de las Importancia de las
necesidades basicas necesidades bésicas Satisfaccion de las

necesidades basicas
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2.2.4. El Liderazgo

1. Teorias:

Casi todo el mundo parece estar de acuerdo en que el liderazgo
involucra un proceso de influencia, las diferencias tienden a centrarse
alrededor de si el liderazgo debe ser o no ser coercitivo y si es distintivo de la
gerencia. La mayoria de los expertos ha defendido la idea de que el
liderazgo y la gerencia son diferentes.

Abraham Zaleznik sostiene que los lideres y los gerentes son dos tipos
muy diferentes de personas. Difieren en la motivacion, en su historia
personal y en como piensan y actian. Los gerentes tienden a tomar una
actitud impersonal, si no es que pasiva, hacia las metas, mientras que los
lideres asumen una actitud personal y activa. Los gerentes prefieren trabajar
con gente; evitan la actividad solitaria ya que los pone nerviosos, entre otras
diferencias. Kotter sostiene que el liderazgo es diferente a la gerencia, pero
por otras razones. La gerencia, propone, tiene que ver con la superacion de
la complejidad. La buena gerencia trae orden y la consistencia al determinar
planes formales, disefiar estructuras organizacionales rigidas y monitorear
los resultados contra los planes. El liderazgo, en cambio, tiene que ver con el
cambio. Los lideres establecen la direccién al desarrollar una visién del
futuro; luego alinean a la gente al comunicar esta vision y la inspiran a
superar los obstaculos.

Por lo tanto, utilizaremos una definicién amplia de liderazgo, una que
pueda relacionar todos los métodos actuales con el tema. Por tanto,
definimos liderazgo como la capacidad de influir en un grupo para que se
logren las metas. La fuente de esta influencia podria ser formal, tal como la

proporcionada por la posesion de un rango gerencial, podria asumir un papel
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de liderazgo simplemente a causa del puesto que él o ella tiene en la
organizacién. Pero no todos los lideres son gerentes. Encontramos que el
liderazgo no formal surge fuera de la estructura formal de la organizacién. Es
con frecuencia tan importante o mas que la influencia formal.

2. Transiciéon en las teorias del liderazgo: Consideraremos diversos
métodos para explicar lo que hace que un lider sea eficaz. Empezamos
con la busqueda de las caracteristicas personales universales que los
lideres podrian tener en algun grado mayor que los no lideres. Un
segundo enfoque trataria de explicar el liderazgo en términos del
comportamiento que una persona observa. Un tercero observa los
modelos de la contingencia para explicar lo inadecuado de las teorias
anteriores del liderazgo.

3. Teoria de las Caracteristicas: A Margaret Thatcher se la describia como
una persona segura, resuelta, determinada y decidida. Durante mucho
tiempo los medios han sido creyentes de las teorias de las caracteristicas del
liderazgo. Identifican a gente como Margaret Thatcher, Ronald Reagan,
Nelson Mandela, Ted Turner y Colin Powell como lideres, para luego
describirlos en términos tales como carismaticos, entusiastas y valientes.

Los esfuerzos en la investigacién por aislar las caracteristicas del
liderazgo dieron como resultado varios callejones sin salida. Por ejemplo,
una revision de 20 estudios diferentes identificaron cerca de 80
caracteristicas de la personalidad, pero solamente cinco de estas
caracteristicas fueron comunes a cuatro o mas de las investigaciones. Si la
blisqueda se hizo con la intencién de identificar caracteristicas que
estuvieran asociadas consistentemente con el liderazgo, los resultados
pueden ser interpretados de una manera mas impresionante. Por ejemplo,
las seis caracteristicas en las cuales los lideres tienden a diferir de los no
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lideres son la ambicién y la energia, el deseo de dirigir, la honestidad e
integridad, la seguridad en uno mismo, la inteligencia y el conocimiento
relevante sobre el trabajo. Adicionalmente se puede agregar que las
personas que tienen alta calificacion en introspeccion tienen mucho mas
probabilidades de emerger como lideres.

En definitiva, algunas de estas caracteristicas incrementan la
probabilidad de triunfar como lider, pero ninguna de estas caracteristicas
garantiza el éxito.

4. Teorias del comportamiento en el lider: Hace algin tiempo los
investigadores comenzaron a observara los comportamientos que exhibian
los lideres. Se preguntaron si habia algo Gnico en la forma en que los lideres
eficaces se comportaban. Si hubiera comportamientos especificos que
identificaran a los lideres: podriamos ensefiar a ser lideres: podriamos
disefiar programas que implantaran esos patrones de comportamiento en
individuos que desearan ser lideres eficaces. Observamos cuatro teorias del
comportamiento del liderazgo:

Los estudios de la Universidad Estatal de Ohio: A finales de la década
de lo cuarenta, los investigadores buscaron identificar las dimensiones del
comportamiento del lider. Eventuaimente redujeron la lista a dos categorias
que explicaban sustancialmente la mayoria de los comportamientos de
liderazgo descrito por los subordinados. Los investigadores llamaron a estas
dos dimensiones estructura de inicio y consideracion

La estructura de inicio se refiere a la medida por la cual el lider puede
definir y estructurar su papel y lo de sus subordinados en la busqueda del

logro de la meta.




La consideracion se describe como la medida en la cual es probable
que una persona tenga relaciones de trabajo caracterizadas por la confianza
mutua, el respeto por las ideas de los subordinados y el interés por sus
sentimientos.

Los estudios de la Universidad de Michigan: Los estudios realizados en
esta universidad tenian objetivos de investigacion similares a los de la de
Ohio: ubicar las caracteristicas del comportamiento de los lideres que
parecian estar relacionadas con las mediciones de eficacia en el desempenio.

El grupo de Michigan encontré dos dimensiones del comportamiento
que nombraron orientacion al empleado y orientacion a la produccion. Los
lideres que estaban orientados a los empleados eran descritos como
personas que enfatizaban las relaciones interpersonales; mostraban un
interés personal en las necesidades de sus subordinados y aceptaban las
diferencias individuales entre los miembros. Los lideres orientados a la
produccion, en cambio, tendian a enfatizar los aspectos técnicos o laborales
del trabajo, su preocupacion principal era el logro de las tareas del grupo y
los miembros del grupo eran considerados medios para tal fin.

La matriz gerencial: Blake y Mouton propusieron una matriz gerencial
basada en los estilos de "interés por la gente" y de "interés por la
produccién”, la cual representa esencialmente las dimensiones de la Ohio
State sobre la consideracion y la estructura de inicio o las dimensiones de

Michigan sobre la orientacion al empleado o la orientacién a la produccién.

El grid no muestra los resultados sino, mas bien, los factores
dominantes en el pensamiento de un lider con respecto a obtener resultados.
Se encontré que los gerentes se desemperfian en un estilo 9,9, en contraste,
por ejempio con uno 9,1 (tipo autoritario) o un estilo 1,9 (tipo country club).

Desafortunadamente, la matriz ofrece un mejor marco para conceptuar el




estilo del liderazgo que para presentar cualquier nueva informacion tangible
que aclare el predicamento del liderazgo, ya que hay muy poca evidencia
substancial para adoptar la conclusion de que el estilo 9,9 es mas eficaz en

todas las situaciones.

Los estudios escandinavos: Hoy en dia, los investigadores de Finlandia
y Suiza han estado reevaluando la posibilidad de que haya solamente dos
dimensiones que capturen la esencia del comportamiento de liderazgo. Su
premisa basica es que en un mundo cambiante, los lideres deberian mostrar
un comportamiento orientado al desarrollo. Estos son los lideres que
valoran la experimentacion, buscan nuevas ideas y generan y ponen en
practica el cambio. Asi que los investigadores escandinavos han estado
conduciendo nuevos estudios buscando descubrir si hay una tercera
dimensién (orientacion al desarrollo) que esté relacionada con la eficacia del
lider.

La primera evidencia es positiva, han encontrado un fuerte apoyo para
el comportamiento lider orientado al desarrollo como una dimensién
separada e independiente. Parece que los lideres que demuestran un
comportamiento orientado al desarrollo tienen mas subordinados satisfechos

y son considerados mas competentes por sus subordinados.

5. Teorias de las contingencias: Para aquellos que estudiaban el fenémeno
del liderazgo era cada vez mas claro que predecir el éxito del liderazgo era
mas complejo que aislar algunas caracteristicas o comportamientos
preferidos. Una cosa era sefalar que la eficacia del liderazgo dependia de la
situacion y otra muy diferente ser capaz de aislar aquellas condiciones
situacionales. Aqui consideraremos 5 planteamientos para aislar las
variables situacionales: el modelo de Fiedler, la teoria situacional de Hersey y




Blanchard, la teoria del intercambio de miembro a lider y los modelos
camino-meta y de participacion del lider:

El modelo de Fiedler: Propone que el desempefo eficaz de grupo
depende del ajuste adecuado entre el estilo de interacciéon del lider con sus
subordinados y la medida en la cual la situacion le da control e influencia al
lider. Fiedler desarroll6 un instrumento, el cual llamé cuestionario del
compaiiero de trabajo menos preferido (CTMP), que se propone medir si
una persona es orientada a la tarea o a las relaciones. Aislo tres conceptos:

» Relaciones lider-miembro: el grado de credibilidad, confianza y respeto
que los subordinados tienen con su lider.

> Estructura de la tarea: el grado en el cual la tarea del puesto implica
procedimientos.

» Posicion de poder: el grado de influencia que un lider tiene sobre las
variables de poder como las contrataciones, los despidos, la disciplina, los
ascensos Yy los incrementos de salario.

Fiedler va significativamente mas alld de las caracteristicas y de los
enfoques del comportamiento al tratar de aislar situaciones, relacionando su
medicion de la personalidad con su clasificacion situacional y prediciendo de
este modo la eficacia del liderazgo como una funcién de ambas. De igua
forma, asume que el estilo individual de liderazgo es fijo. Si una situacion
requiere de un lider orientado a la tarea y la persona en el puesto esta
orientada a las relaciones, tiene que modificarse la situacion o se tiene que
quitar al individuo y reemplazarlo si se quiere lograr la eficacia 6ptima. El estilo
de liderazgo es innato en la persona jUD. NO puede cambiar su estilo para
ajustarse a las situaciones cambiantes!

6. La teoria situacional de Hersey y Blanchard: Se ha utilizado como un

instrumento eficaz de entrenamiento en algunas compariias. Seglin esta teoria
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el liderazgo exitoso se logra al seleccionar el estilo adecuado de liderazgo, el

cual es contingente en el nivel de la disponibilidad de los seguidores. El énfasis

en los seguidores refleja la realidad que constituye el que los seguidores

acepten o rechacen al lider. Esta es una dimensién importante. El término

disponibilidad se refiere a la medida en la cual la gente tiene la capacidad y la

voluntad de llevar a cabo tareas especificas.

El liderazgo situacional utiliza las mismas dos dimensiones del liderazgo

que Fiedler identifico: comportamientos de tarea y de relaciones. Sin

embargo, Hersey y Blanchard van un paso mas adelante al considerar cada

una ya sea como alta o baja, y combinarlas en cuatro comportamientos

especificos del lider:

»

7.

Comunicar: (tarea alta — relacion baja). El lider define los papeles y
sefiala a la gente qué, como, cuando y donde hacer varias tareas.
Enfatiza el comportamiento directivo.

Vender: (tarea alta - relacion alta). El lider proporciona tanto
comportamiento directivo como comportamiento de apoyo.

Participar: (tarea baja — relacion alta). El lider y el seguidor comparten la
toma de decisiones, siendo el principal papel del lider facilitar y comunicar.

Delegar: (tarea baja — relacion baja). El lider proporciona poca direccién o
apoyo.

Teoria del intercambio lider-miembro: Sostiene que debido a las

presiones de tiempo, los lideres establecen una relacién especial con un

pequefio grupo de sus subordinados. Estos individuos forman el grupo

interno (son de confianza, obtienen muchisima atencion, etc.). Otros

subordinados caen dentro del grupo externo. Ellos obtienen menos tiempo

del lider, menos recompensas preferidas que éste controla y tienen




relaciones superior-subordinado basadas en las interacciones de la autoridad
formal.

8. Teoria del camino-meta: La esencia de la teoria es que la funcion del
lider no consiste en asistir a los seguidores en el logro de sus metas y
proporcionarles la direccién y/o apoyo para asegurar que sus metas sean
compatibles con los objetivos globales del grupo o de la organizacion. El
termino camino a la meta se deriva de la creencia en que los lideres eficaces
aclaran el camino para ayudar a sus seguidores a avanzar desde donde
estan hacia el logro de sus metas de trabajo y hacer mas facil el viaje a lo

largo de esta trayectoria reduciendo obstaculos y peligros.

De acuerdo con esta teoria, el comportamiento de un lider es aceptable
para los subordinados a tal grado que es visto por ellos como una fuente
inmediata de satisfaccion o como un medio de satisfaccion futura. El
comportamiento de un lider es motivacional en la medida en que haga que el
subordinado necesita una satisfaccion contingente al desempefio eficaz y
proporcione la instruccion, la guia, el apoyo y las recompensas necesarias
para el desempefo eficaz. House identificé cuatro comportamientos de
liderazgo:

» El lider directivo: Permite a los subordinados saber lo que se espera de
ellos, programa el trabajo a realizarse y da guias especificas de como
lograr las tareas.

» EIl lider que apoya: Es amistoso y muestra interés por las necesidades
de sus subordinados.

» El lider participativo: Consulta con los subordinados y utiliza sus
sugerencias antes de tomar una decision.
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» El lider orientado al logro: Establece metas de desafio y espera que los

subordinados se desempefien a su nivel mas alto.

La teoria del camino a la meta implica que el mismo lider puede mostrar

cualquiera o todos estos comportamientos dependiendo de la situacion.

9. Modelo de la participacion del lider: Relaciona el comportamiento y la
participacion del liderazgo en la toma de decisiones. Reconociendo que la
estructura de la tarea tiene exigencias variadas para actividades rutinarias,
por ende el comportamiento del lider debia ser ajustado para que reflejara la

estructura de la tarea.

Proporciona una serie secuencial de reglas que deben respetarse para
determinar la cantidad de participacion deseable en la toma de decisiones,
segun era dictada por diferentes tipos de situaciones. El modelo es un
complejo arbol de decisiones que incorpora 12 contingencias (cuya
alternativa puede ser identificada mediante opciones "si" o "no") y cinco
estilos alternativos de liderazgo. El modelo supone que cualquiera de los
cinco comportamientos puede ser posible en una situacién dada: Autocratico
I (Al), Autocratico Il (All), Consultivo | (Cl), Consultivo Il (Cll) y de Grupo I
(GlI).

10. Autoridad Y Poder: El poder, es un concepto mucho mas amplio que el
de autoridad, es la capacidad de individuos o grupos de inducir o influir en las
opiniones o acciones de otras personas o grupos. La autoridad en una
organizacion es el derecho propio de un puesto (y por lo tanto de la persona
que lo ocupa) a ejercer discrecionalidad en la toma de decisiones que
afectan a otras personas. Se trata, por supuesto, de un tipo de poder, pero
de poder en el marco de una organizacion.
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Aungue existen muchas bases de poder, el poder que més nos interesa
es el poder legitimo. Este emerge normalmente de un puesto y se deriva del
sistema cultural de derechos, obligaciones y deberes, con fundamento en el
cual un puesto" es aceptado como "legitimo" por los individuos. En las
empresas privadas, la autoridad de un puesto procede primordialmente de la
institucion social ("conjunto de derechos") de la propiedad privada. En el
gobierno, tal autoridad procede basicamente de la institucion del gobierno
representativo.

El poder también puede provenir de la experiencia de una persona o
grupo. Este es el poder del conocimiento. Médicos, abogados y profesores
universitarios estan en condiciones de ejercer considerable influencia en los
demas por el respeto que se les tiene en razén de sus conocimientos
especializados. Asimismo, el poder también puede existir como poder de
referencia, esto es, como la influencia que pueden ejercer personas o grupos
dado que los demas creen en ellos y sus ideas. En este sentido, Martin
Luther King poseia un poder legitimo casi nulo, pero en virtud de la fuerza de
su personalidad, ideas y capacidad oratoria influyd enormemente en la
conducta de mucha personas. De la misma manera, también una estrella de
cine o un héroe militar podria poseer un poder de referencia considerable.

Adicionalmente, el poder también puede ser producto de la capacidad
de una persona para otorgar recompensas. Poseedores de escaso poder del
puesto, los agentes de compras pueden ejercer en cambio enorme influencia
mediante su capacidad para acelerar o retrasar la adquisicién de un repuesto
indispensable.

El poder coercitivo es otro tipo de poder. Aunque estrechamente
relacionado con el poder de recompensa y producto normalmente del poder
legitimo, este es el poder de castigar, ya sea despidiendo a un subordinado o
negando el reconocimiento de sus méritos.
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Si bien la autoridad en una organizacién es el poder para ejercer
discrecionalidad en la toma de decisiones, casi invariablemente se deriva del
poder del puesto, o del poder legitimo. Cuando se habla de autoridad en un
contexto administrativo, por lo general se hace referencia al poder que otorga
un puesto. Al mismo tiempo, en el liderazgo se hallan implicados otros
factores, como la personalidad y el estilo de trato con los demas.

Competencia Laboral

La competencia laboral es la aptitud de un individuo para desempenar
una misma funcidn productiva en diferentes contextos y con base en los
requerimientos de calidad esperados por el sector productivo. Esta aptitud se
logra con la adquisicion y desarrollo de conocimientos, habilidades vy
capacidades que son expresados en el saber, el hacer y el saber-hacer.
(SNC 2500.00)

© El modelo de competencia laboral clasifica la competencia de los
individuos en tres tipos:

- Basica, que se refiere a los comportamientos elementales que deberan
demostrar los trabajadores y que estan asociados con conocimientos de
indole formativa, como son la capacidad de lectura, expresiéon vy
comunicacion verbal y escrita.
- Genérica, que describe comportamienios asociados con desempefios
comunes a diversas ocupaciones y ramas de actividad productiva, como son
la capacidad de trabajar en equipo, de planear, negociar y entrenar.
- Especifica, que identifica comportamientos de indole técnico, vinculados a
un cierto lenguaje tecnolégico y una funcién productiva determinada.




e La norma debe reflejar:

La competencia para administrar la tarea, para trabajar en un marco de

seguridad e higiene, la aptitud para desempefiarse en un ambiente

organizacional, para relacionarse con terceras personas y para resolver

situaciones contingentes, la aptitud para transferir la competencia de un

puesto de trabajo a otro y de un contexto a otro, la aptitud para responder

positivamente a los cambios tecnolégicos y a los métodos de trabajo, los

conocimientos y las habilidades que se requieren para un desempefio

eficiente de la funcion laboral.

Metodologia de la Competencia

El método para la obtencion en el sector productivo, de la informacion de
partida para la elaboracion de las normas técnicas de Competencia
Laboral es el método de Analisis Funcional. El mismo permite obtener la
informacion de las funciones productivas, de modo tal, que se llegue a
una descripcion precisa de un drea ocupacional desde el propésito
principal hasta las contribuciones individuales requeridas para el
cumplimiento del propésito mencionado.

El analisis funcional se aplica de lo general a lo particular, ya que sélo con
una identificacion precisa del propésito principal que integra a las
funciones de la organizacion laboral en su conjunto, es posible obtener un
desglose de funciones que resulte util y eficiente.

Una vez que el propdsito o mision principal se ha identificado, lo que se
tiene que hacer es preguntarse: 4 qué otros resultados tienen que ser
logrados para cumplir con dicho propésito? Esta pregunta sera repetida
hasta que los resultados identificados seran logrados por un individuo.
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Cabe hacer notar que, de las partes que conforman una norma técnica de
competencia laboral, so6lo el elemento de competencia es derivable del
andlisis funcional. Por esto se reconoce que el analisis funcional es el
antecedente para el desarrollo de normas técnicas de competencia
laboral.

El analisis funcional debe identificar funciones discretas, de tal manera
que puedan ser transferibles en contextos de trabajo diferentes.

La estructura semantica debe ser la de verbo-objeto-condicién, para
asegurar de esta forma la identificacion de resultados, la idea precisa de
gué es lo que se esta haciendo y para que se mantenga la consistencia
en todos los proyectos de establecimiento de normas.

Mapa funcional. Es la expresion grafica en la que se representan las
distintas funciones y sub.-funciones de un area, empresa u organizacion
productiva, partiendo de su proposito principal hasta las contribuciones
individuales de los trabajadores, lo que permite establecer los elementos
de competencia.

Unidad de competencia. Se corresponde con una funcién discreta que
tiene significado y valor independiente, cada una puede ser evaluada y en
su caso certificada de manera separada con relacion a la norma técnica
de Cl. en la que se inscribe. La unidad de competencia esta integrada por
un conjunto de partes denominadas elementos de competencia.
Elemento de competencia. Parte constitutiva de una unidad de

competencia que corresponde a la funcion productiva individualizada, es

decir, que expresa lo que una persona debe ser capaz de hacer en el trabajo.

Los elementos de competencia reflejan y enuncian sélo lo que el

individuo es o debe ser capaz de hacer, por lo que es necesario, para
propésitos de normalizaciéon incorporar dos componentes de referencia
normativa; los criterios de desempefio y el campo de aplicacion.



» Norma técnica de Competencia Laboral. Es considerada como una
herramienta para la evaluacion y se integra por el conjunto de
planteamientos que al ser verificados en las situaciones del trabajo, significa
que una persona ha alcanzado el tipo y nivel de desempefio esperado. Es
una manera de describir, lo que una persona debe ser capaz de hacer, la
forma en que puede juzgarse si lo que hizo estd bien hecho, bajo qué
condiciones la persona tiene que demostrar su aptitud y los tipos de
evidencia necesarios para tener la seguridad de que lo que se hizo se realizé
de una manera consistente, con base en un conocimiento efectivo y no como
producto de la casualidad.

- Criterio de desempefio. Conjunto de atributos que deberéan presentar tanto
los resultados obtenidos, como el desempefio mismo de un elemento de
competencia, es decir, el como y el qué se espera del desempefio. Son la
base de la evaluacién, es decir, hacen referencia a aquellos aspectos que
definen el resultado del desempefio competente, que es el objeto de la
norma.

- Campo de aplicacion. Definido por el conjunto de circunstancias laborales
posibles, en las que una persona debe ser capaz de demostrar su dominio
sobre el elemento de competencia. Determina la posibilidad de transferir las

competencias y consecuentemente, la unidad.

- Evidencia por desempeiio. Hace referencia a una serie de resultados y/o
productos, requeridos por el criterio de desempefio y delimitados por el
campo de aplicacion, que permiten probar y evaluar la competencia del
trabajador. La evidencia directa por desemperio, detalla las situaciones
requeridas por los criterios de desempefio, para la demostracion del logro de
la norma, mediante una evidencia por desempefio. También detalla cuanta
evidencia se requiere. Evidencia por producto, detalla los resultados o
productos tangibles que pueden usarse como evidencias y cuantos de esos
resultados o productos se requieren.
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- Evidencia de conocimiento. Hace referencia a la posesion individual de
un conjunto de conocimientos, teorias, principios y habilidades cognitivas que
permiten al trabajador contar con un punto de partida para un desempefio
eficaz. Este tipo de evidencia también debe evaluarse, sin embargo, su
evaluacion no parte de la teoria por si mismo, sino de la combinacién de
teorias con resultados de desempefio.

- Conocimiento de base. Detalla conocimientos de: métodos, principios,
teorias que se consideren necesarios para un desempefio competente.
- Conocimiento circunstancial Detalla conocimientos que permiten a los
candidatos tomar decisiones respecto a (o adaptarse a) circunstancias
variadas y tiene que ver con: informacién, sistemas de produccion,
estructuras de responsabilidad.
- Guia de evaluacién. Generalmente detalla los métodos de evaluacién y
como se comparan los diferentes paquetes de evidencias (suele presentarse
como un documento separado).
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CAPITULO
]

MARCO ORGANIZACIONAL

Se efectué un andlisis documental del Instituto Auténomo Hospital
Universitario de los Andes (JAHULA), presentandose a continuacion su
resefia historica, mision y vision.

3.1. Resefia Histdrica

El estado Mérida se encuentra situado al occidente de Venezuela, con
una superficie de 11.300 Km2, y una poblacion aproximada de 715.286
habitantes (segin censo 2001). Su capital Mérida, se encuentra a una altura
de 1.479 sobre el nivel del mar, con una temperatura media anual de 18°C y
esta rodeada por los rios Chama, Albarregas, Milla y Mucujin formando una
meseta donde se asienta la ciudad.

EL Instituto Autbnomo Hospital universitario de los Andes (IAHULA),
esta situado en la parte suroeste de la ciudad de Mérida. La construccién del
Instituto Auténomo Hospital Universitario de los Andes es oficiada el 29 de
diciembre de 1962 segun el contrato No. 4013, con aprobacion de la
Contraloria bajo el N° TN oficio Ill 15/63 fijando como fecha de comienzo el
13 de febrero de 1963 y fecha de terminacion el 13 de abril de 1966. La obra
estuvo a cargo del Ingeniero Inspector Aldemaro Uzcategui. Este hospital
fue inaugurado el 23 de diciembre de 1972 en el gobierno del Dr. Rafael
Caldera, siendo su primer Director el Dr. Raul Arrellano y Jefe de Enfermera
Srta. Isidra Ruiz, contaba entonces con 188 médicos, y 187 enfermeras
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profesionales y 302 auxiliares de enfermeria. Actualmente su Naturaleza
Juridica: Se crea el LA.H.U.L.A. el 14 de agosto de 1995 segun gaceta NC 4
extraordinaria y segun el Art. 21 de la Ley de Salud del Estado Mérida “se
crea el LA.H.U.L.A. con domicilio en la Cuidad de Mérida con responsabilidad
juridica y patrimonio propio, adscrito a la Corporacion de Salud del Estado
Mérida”. El LA.H.U.L.A. prestara los servicios médicos-asistenciales que les
SON Propios.

3.2. Visién y Mision
Misién

Zerpa (2005), sostiene que:

Es un Instituto Auténomo, clasificado como Hospital tipo IV,
siendo el mas importante de la Regiéon Andina adscrito a la
Corporaciéon de Salud del Estado Mérida, con patrimonio
propio y personalidad juridica, destinado a brindar atencion
medica integral especializada, realizados por un equipo de
salud altamente calificado y capacitado, donde se desarrollan
actividades docentes, de pre-grado y postgrado, asi como de
investigacion clinica y de extension, en el area de ciencias de
la salud de la Universidad de los Andes, con un area de
influencia regional, que ejecuta los lineamientos y politicas
estratégicas en salud, dictadas por el Ministerio de Salud y
Desarrollo Social, coherentes con la realidad de la regién (p.
34).

Vision

Asimismo, Zerpa (2005), sefiala que el Instituto Auténomo Hospital



Universitario de los Andes, debe ser el principal centro regional de
especialidades, que funcione con verdadera autonomia y gobernabilidad con
asignacion de recursos financieros acorde a sus requerimientos, como un
Hospital Universitario tipo IV, dotado de:

Un equipo multidisciplinario, competente, con elevados
valores éticos y humanos, que garantice una atencién de alta
calidad, accesibilidad e integridad, con criterios de eficiencia,
eficacia y efectividad, donde se genera el espacio idoneo
para el fomento de las relaciones intersectoriales e
interinstitucionales y se establezca un régimen Unico de
comando entre la ULA y el IAHULA, que permita la formacion
de recursos humanos en el area de la salud, altamente
calificados e impulsando la investigacion y actividades de
extension que redunde en beneficio de las solucion de los
problemas de salud de su area de influencia y que conlleve a
funcionar con una alta capacidad resolutiva a plena
satisfaccion del usuario (p.35).

De igual forma, el Hospital Universitario de los Andes establece los
siguientes valores:

> Honestidad: Actuar con claridad y transparencia coherente con los
principios de la ética y la moral.

» Creatividad: Que los trabajadores tengan habilidad para cambiar la rutina
de su que hacer diario.

> Solidaridad: Sentir, pensar y actuar en concordancia con los demas,
para fortalecer el trabajo en equipo.

> Respeto: Condicion fundamental en la interaccién entre las personas y
con el entorno, para la convivencia.

> Iniciativa: Capacidad de generar proyectos en beneficios de la
institucion.

» Compromiso con la organizacion.
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3.3. Departamento de Enfermeria

El departamento de enfermeria es una dependencia del Instituto
Auténomo hospital Universitario de los Andes. (AULA.) El cual abarca a todo
el personal de enfermeria, de los diferentes niveles académicos (Auxiliares
de Enfermeria, Técnicos Medios, Técnicos Superiores, Licenciados,
Especialistas, Magister). Es aqui donde se lleva a cabo la gerencia de las
funciones Administrativas, Asistenciales, Docentes y de investigacién del
personal de enfermeria adscrito al IAHULA. Asi mismo constituye el enlace
con las coordinaciones afines, los servicios hospitalarios para prever,
diagnosticar y planear programas ejecutables y evaluables. Como
antecedente legal establece las normativas para la regulacién del
comportamiento y actuacion del personal.

En relacion a las funciones docentes contribuye con la formacion de los
estudiantes pertenecientes a la profesion por ser el IAHULA el primer
escenario asidero de conocimientos practicos para todos los estudiantes de
las ciencias de la salud.

3.4. Vision y Mision
Mision

El Departamento de Enfermeria del Instituto Auténomo Hospital
Universitario de los Andes, esta orientado a gerencial las funciones
administrativas, asistenciales, docentes y de investigacién, con personal
altamente capacitado y especializado, deseoso de promover proceso de
cambio, utilizando herramientas y tecnologia en la aplicacion de
procedimientos técnicos y cientificos que garanticen cuidado humano e
integral al usuario, familia y comunidad.
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Vision

El Departamento de Enfermeria del Instituto Auténomo Hospital
Universitario de los Andes prestara atencién integral, de calidad e
individualizada al usuario, familia y comunidad, con profesionales altamente
capacitados y especializados, comprometidos e identificados y con un gran
sentido de pertenecia con la institucién, e integracion con equipos
multidisciplinarios éticamente que permitan ser modelos del departamento y
organizacion.

Por tal razén, los cuidados de enfermeria estan fundamentados a través
de los principios éticos y morales, por lo que la enfermera realiza estudios de
comprension del desarrollo del ser humano con enfoque integrales, asi
mismo debe poseer una gran capacidad humana, y destacada preparacion
académica, que busca resolver los problemas al individuo, respetando su
existencia y mejorando su calidad de vida, reinsertandolo a la sociedad sin
secuelas.

EQUIDAD.
RESPONSABILIDAD.
SENTIDO DE PERTENECIA INSTITUCIONAL Y PROFESIONAL.
PUNTUALIDAD.
LEALTAD.
HONESTIDAD.
SOLIDARIDAD.
VERDAD.

AMOR.

10.JUSTICIA.

11.ETICA.

12. COMPASION.

PeSma ke NS
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ORGANIGRAMA DEL DEPARTAMENTO DE

ENFERMERIA DEL IAHULA
ENFERMERA DE SALUD PUBLICA
' V ENFERMERA JEFE
ADJUNTA ASISTENCIAL  ADJUNTA ADJUNTA DOCENTE ADJUNTA
ADMINISTRATIVA E INVESTIGACION ULE
SUPERVISOR
ENFERMERA IV =
SUPERVISOR
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ENFESI\FERA ] IFER NE
ENFERMER
ENFERMERA Il Al
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AUXILIAR DE
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RECURSOS HUMANOS ENFERMERAS ADSCRITAS
AL DEPARTAMENTO DE ENFERMERIA. PROFESIONALES ASIGNACION

POR AREAS:

N° Areas Cantidad
01 Unidad de cuidados Intensivos 40
02 Area Quirtrgica: 22
03 Area medica 31
04 Area Pediéatrica 20
05 Area Medicoquirtrgica 20
06 Areas Obstétricas 22
07 Areas de Neonatologia 27
08 Areas Banco de Sangre 16
09 Areas de Consulta 21
10 Quiréfano 38
11 Central de Suministro 02
12 Sala de parto 19
13 Emergencias 46
14 Unidad de Larga estancia 14
15 Unidad Psiquiatrita Aguda 09
16 Departamento de Enfermeria 03

TOTAL 350
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CAPITULO
1\

RESULTADOS O DIAGNOSTICO DE LA SITUACION

4.1 PROCESO REALIZADO

El presente estudio se enmarcdé en la modalidad de aplicado de
desarrollo, de tipo descriptivo. En este sentido, la investigacion se orientd a la
evaluacion del desempefio por parte del personal de enfermeria en el del
IAHULA.

Se elaboré un Cuestionario para emplear la técnica de Encuesta, con la
finalidad de ser aplicado a los 35 profesionales de enfermeria que
conformaron la muestra. De igual forma, Para lo cual, se utilizé el coeficiente
de Alpha-Crombach, el cual es un procedimiento que permite calcular el valor
numérico correspondido entre 0 y 1, donde cero significa nula confiabilidad y

uno el maximo, obteniendo como resultado lo siguiente:

a =_N {1-;5_3} ; donde
N-1 52

a =_12 1-28%
1 s2

1-7.09 = 0.82
29.18
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4.2 RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO

El presente capitulo es contentivo del andlisis e interpretacion de los
resultados obtenidos en la encuesta aplicada a las Enfermeras adscritas al
Departamento de Enfermeria del IAHULA del Estado Mérida. De manera
que, el analisis se efectu6 mediante el establecimiento de porcentajes de
respuestas dadas en cada uno de los items del instrumento.

Para la representacion grafica de los resultados obtenidos en la
aplicacién del instrumento, se seleccioné graficos de barra contentivos del
porcentaje de opiniones emitidas por los integrantes de la muestra;
posteriormente, se procedié al andlisis de la informacion. Para tal fin, se
utilizé el criterio estadistico basado en el porcentaje de opiniones obtenidas

para cada una de las alternativas de respuestas de los items del instrumento.

A continuacion se presentan los graficos y el analisis e interpretacion de
los resultados:
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Frecuencia y porcentajes de las respuestas aportadas por las Enfermeras.

Cuadro 1. Clima Organizacional y motivacion.

Descripcion Frecuencia Porcentaje | Promedio
item 1 item 1 Porcentaje
Siempre 9 25,74 25,71
Casi Siempre 10 28,57 28,57
|Algunas Veces 15 42,86 42,86
Casi Nunca 1 2,86 2,86
Nunca 0 0 0
Promedio 35 100% 100%

Fuente: Ramirez (2006)

42,86%

45 k7

f 25

Siempre Casi Algunas Casi Nunca
Siempre Veces Nunca

m Siem-;;l-'; lCaﬁ Sieinpre m Algdna_l;\fédes i Casi ﬂunca o hfunca

Grafico 1. Clima organizacional y la motivacién.

Respecto a los datos presentados en el Cuadro 1 y Grafico 1
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relacionado con el item 1, los resultados evidencian que el 42,86% se ubico
en la alternativa Casi Siempre, el 28,57% se ubicé en Algunas Veces, el
25,71% Siempre y el 2,86% en Nunca; de alli se infiere que el clima
organizacional y la motivacién de los profesionales de enfermeria estan
relacionados entre si. Por lo que, Gabaldon (2003), sefiala que el clima
organizacional es la médula de la organizacion que esta presente en todas
las funciones y acciones que realizan todos sus miembros y la motivaciéon es
la voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo para alcanzar las metas
organizacionales.

Cuadro 2. Necesidades Institucionales.

Descripcion Frecuencia Porcentaje | Promedio
item 2 item 2 Porcentaje
Siempre 3 8,57 8,57
Casi Siempre 17 48 57 48,57
|Algunas Veces 12 34,29 34,29
Casi Nunca 3 8,57 8,57
Nunca 0 0 0
Promedio 35 100% 100%

Fuente: Ramirez (2006)
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Grafico 2. Necesidades institucionales.

Con respecto a los datos presentados en el Cuadro 2 y Grafico 2
relacionado con el item 2, los resultados evidencian que el 48% de los
entrevistados se inclinaron por la alternativa Casi Siempre, el 34,29% opté
por Algunas Veces y el 8,57% por Siempre y Nunca, esto indica que las
necesidades institucionales a través de los gerentes del hospital. Lo que
demuestra que, los gerentes consideran al trabajo como un proceso
integrador que implica alguna combinaciéon de ideas y personas que
interactian para definir estrategias y tomar decisiones.
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Cuadro 3. Promocion del liderazgo participativo.

Descripcion Frecuencia Porcentaje | Promedio
item 3 item 3 Porcentaje
Siempre 0 Q 0
Casi Siempre 8 22,86 22,86
|Algunas Veces 23 65,71 65,71
Casi Nunca 3 8,57 8,57
Nunca 1 2,86 2,86
Promedio 35 100% 100%

Fuente: Ramirez (2006)

f(x)

Siempre Casi Algunas Casi  Nunca
Siempre Veces Nunca

[-;_Siempre ] G;si Siempre O Al_gunas Veces m Casi Nunéa_ m Nunca

Grafico 3. Promocion del liderazgo participativo.

Los datos presentados en el Cuadro 3 y Gréfico 3, relacionados con el
item 3, se puede detectar que 65,71% de los entrevistados se inclind por la
alternativa Algunas Veces, el 22,86% optd por Casi Siempre, el 8,57% por
Casi Nunca v el 2,86% por la alternativa Nunca, indicando que los mismos
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encuestados han afirmado que la institucion promueve el liderazgo
participativo para establecer metas y lograr objetivos entre los profesionales
de enfermeria del IAHULA. Por tal razon, el comportamiento del lider es
aceptable para la subordinacién en el grado en que éstos lo ven como una
fuente inmediata de satisfaccién o como un medio de satisfaccion futura.

Cuadro 4. Mejora y renovacion de los directivos a través de la comunicacion.

Descripcion Frecuencia Porcentaje | Promedio
item 4 item 4 Porcentaje
Siempre 1 2,86 2,86
Casi Siempre 11 31,43 31,43
|Algunas Veces 21 60 60
Casi Nunca 2 5,71 5.71
Nunca 0 0 0
Promedio 35 100% 100%

Fuente: Ramirez (2006)
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Grafico 4. Mejora y renovacion de los directivos a través de la comunicacion.

Respecto a los datos presentados en el Cuadro 4 y Gréfico 4
relacionados con el item 4, evidencian que el 60% de los sujetos se ubico en
la alternativa Algunas Veces, el 31,43% en Casi Siempre, el 5,71% en Casi
Nunca y el 2,86% Siempre, observandose que un elevado numero de
entrevistados sostienen que los directivos del hospital permiten mejorar y
renovar el servicio publico a través de la comunicacion eficaz. Lo que indica
que la comunicaciéon integra las estrategias de renovacion del servicio
publico, ya que cuenta con la capacidad de conmocién del efecto imagen:
hacer conocer hacia el interior como al exterior del sistema, innovaciones,
experimentaciones, resultados felices, evoluciones positivas, puede modificar
la imagen del sistema y, por efecto inducido, el comportamiento de sus
protagonistas.
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Cuadro 5. Mejora de los profesionales a través de la evaluacion de

desempefio.
Descripcion Frecuencia Porcentaje | Promedio
item 4 item 4 Porcentaje
Siempre 12 34,29 34,29
Casi Siempre 17 48,57 48,57
|Algunas Veces 5 14,28 14,28
Casi Nunca 1 2,86 2,86
Nunca 0 0 0
Promedio 35 100% 100%

Fuente: Ramirez (2006)

f (x)

Siempre Casi Afgunas Casi Nunca
Siempre Veces Nunca
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Cuadro 5. Mejora de los profesionales a través de la evaluacion de
desempenio.
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Con respecto a los datos presentados en el Cuadro 5 y Gréfico 5
relacionado con el item 5, los resultados evidencian que el 48,57% de los
entrevistados se inclinaron por la alternativa Casi Siempre, el 34,29% optd
por Siempre, el 14,28% por Algunas Veces y el 2,86% Casi Nunca, esto
indica que la evaluacion de desempefio mejorar la labor de los profesionales
de enfermeria del IAHULA. Por lo que, la evaluacion de desempefio permite
determinar de forma objetiva, como ha cumplido el evaluado los objetivos de
la etapa, las responsabilidades y funciones del puesto de trabajo,
contribuyendo a satisfacer las necesidades de la entidad, instalacién e
individualidad, ademas constituye la mejor forma de lograr un aumento de la
productividad, calidad, desemperfio y rendimiento del trabajador.

Cuadro 6. Proporcion de resultados a través de la evaluacion de
desempefio.

Descripcion Frecuencia Porcentaje | Promedio
item 6 item 6 Porcentaje

Siempre

Casi Siempre

Algunas Veces

Casi Nunca

Nunca
Promedio 35 100% 100%

Fuente: Ramirez (2006)
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Grafico 6. Proporcion de resultados a través de la evaluacion de
desempefio.

En lo que respecta a los datos presentados en el Cuadro 6 y Grafico 6
relacionados con el item 6, las respuestas ofrecidas por las enfermeras
objeto de estudio revelan que el 65,71% seleccion6 la alternativa Casi
Siempre, el 20% sefialé Algunas Veces, el 11,43% Siempre y el 2,86% Casi
Nunca; por lo que se evidencia que un alto porcentaje de los encuestados
aseguran que la evaluacion del desempefio proporciona resultados de la
actuacion de los profesionales de enfermeria del IAHULA. De manera que,
la evaluacién del desempefio evalia mediante los medios mas objetivos la
actuacion de cada trabajador ante las obligaciones y responsabilidad de su
puesto, tomando en cuenta que de la calificacion de méritos derivan premios
y ascensos, considerando los resultados obtenidos por cada persona en
relacién con los objetivos de su puesto y Departamento.
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Cuadro 7. Recompensas acordes con las metas establecidas.

Descripcion Frecuencia Porcentaje | Promedio
item 7 item 7 Porcentaje
Siempre 0 0 0
00Casi Siempre 16 45,71 45,71
|Algunas Veces 12 34,29 34,29
Casi Nunca 6 17,14 17,14
Nunca 1 2,86 2,86
Promedio 35 100% 100%

Fuente: Ramirez (2006)

8 8 3 8
X

(=

Siempre Casi ‘Aigunas Casi Nunca
Siempre Veces Nunca

Estompm @ Casi Siempre m Algunas Veces m Casi Nunca £ Nunca ‘

Cuadro 7. Recompensas acordes con las metas establecidas.

Los datos presentados en el Cuadro 7 y Gréfico 7, relacionados con el
item 7, se puede detectar que 45,71% de los entrevistados se inclin6 por la
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alternativa Casi Siempre, el 34,29% optd por Algunas Veces, el 17,14% por
Casi Nunca y el 2,86% por la alternativa Nunca, indicando que los mismos
encuestados han afirmado que los profesionales de enfermeria reciben

P S—

recompensas acordes con las metas establecidas por la institucion.
Asimismo, se enfatiza que la evaluacion de desempefio sirve de control y se
utiliza para conceder ascensos, premios, incentivos, detectar los mejores
elementos y recompensarlos, jugando ésta deteccion un papel vital en el
desarrollc y crecimiento de la organizacion, identificar, personas de poca
eficiencia, para entrenarlos mejor o cambiarlos de puesto.

Cuadro 8. Nivel de satisfaccion de las necesidades.

Descripcion Frecuencia Porcentaje | Promedio
jftem 8 item 8 Porcentaje
Siempre 16 45,71 4571
00Casi Siempre 15 42,86 42,86
Algunas Veces 4 11,43 11,43
Casi Nunca 0 0 0
Nunca 0 0 0
Promedio 35 100% 100%

Fuente: Ramirez (2006)
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Grafico 8. Nivel de satisfaccion de las necesidades.

Respecto a los datos presentados en el Cuadro 8 y Grafico 8
relacionados con el item 8, evidencian que el 45,71% de los sujetos se ubicé
en la alternativa Siempre, el 42,86% en Casi Siempre y el 11,43% en
Algunas Veces, observandose que un elevado nimero de entrevistados
sostienen que el nivel de satisfaccion de las necesidades en los
profesionales de la enfermeria se refleja en el desempefio del trabajo. Por
tanto, la evaluacion de desempefio es un proceso evolutivo en el cual se van
corrigiendo deficiencias poco a poco, y el empleado puede mejorar su
desempeifio si conoce lo que de él se espera, puede ver los resultados para
los cuales ha intervenido y recibe orientacion y supervisién de su superior.
De igual forma, es preciso tener en cuenta que para lograr el buen
desempeiio de un trabajador es conveniente que éste tenga los medios
necesarios para el cumplimiento de los objetivos de la organizacién, asi
como que posea la habilidad y la capacidad para llevarlos a cabo.
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Cuadro 9. Existencia de interferencia en la evaluacién de desempefio.

Descripcion Frecuencia Porcentaje | Promedio
item 9 item 9 Porcentaje
Siempre 9 25,71 25,71
00Casi Siempre 14 40 40
|Algunas Veces 12 34,29 34,29
Casi Nunca 0 0 0
Nunca 0 0 0
Promedio 35 100% 100%

Fuente: Ramirez (2006)

£ (x)
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Grafico 9. Existencia de interferencia en la evaluacion de desemperio.

En lo que respecta a los datos presentados en el Cuadro 9 y Grafico 9
relacionados con el item 9, las respuestas ofrecidas por las enfermeras
objeto de estudio revelan que el 40% selecciond la alternativa Casi Siempre,
el 34,29% Algunas Veces y el 25,71% sefial6 Siempre; por lo que se
evidencia que un alto porcentaje de los encuestados aseguran que la existe
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interferencia entre la evaluacién del desempefio y los elementos subjetivos
dentro de la institucion. De manera que, los empleados se encuentran en
posicion de estar mas motivados para lograr los objetivos por haber
participado en su formulacidn, ya que pueden medir su progreso y efectuar
ajustes periddicos para asegurarse de lograrlos, sin embargo, es necesario
que el empleado reciba retroalimentacion periédica, ya que los objetivos
ayudan también a que empleado y supervisor puedan comentar necesidades
especificas de desarrollo por parte del empleado.

Cuadro 10. Mejora del rendimiento laboral a través de la retroalimentacion.

Descripcion Frecuencia Porcentaje | Promedio
item 10 item 10 Porcentaje
Siempre 13 37,14 37,14
00Casi Siempre 17 48,57 48,57
|Algunas Veces 4 11,43 11,43
Casi Nunca 1 2,86 2,86
Nunca 0 0 0
Promedio 35 100% 100%

Fuente: Ramlirez (2006)
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Grafico 10. Mejora del rendimiento laboral a través de la retroalimentacion.

Respecto a los datos presentados en el Cuadro 10 y Grafico 10
relacionados con el item 10, evidencian que el 48,57% de los sujetos se
ubicé en la alternativa Casi Siempre, el 37,14% en Siempre, el 11,43% en
Algunas Veces y el 2,86% en Casi Nunca, observandose que un elevado
namero de entrevistados sostienen que retroalimentacion de la evaluacion
efectiva mejora el rendimiento laboral de los profesionales de enfermeria del
IAHULA. Por lo que, los gerentes de una organizaciéon u instituciones
utilizaran la retroalimentacion eficaz cuando reconozcan, comprendan y
valoren de manera autentica la importancia de la buena comunicacion y la
difusion de la informacion, esto no puede lograrse simplemente eliminando
las evaluaciones, ya que una retroalimentacion oportuna, Gtil y aceptada
puede ofrecer a los individuos la posibilidad de dar grandes pasos hacia el
desempefio 6ptimo.
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Cuadro 11. Influencia de la evaluacion del desempefio en la motivacion

personal.
Descripcion Frecuencia Porcentaje | Promedio
item 11 item 11 Porcentaje
Siempre 13 37,14 37,14
00Casi Siempre 15 4571 4571
r)ﬂunas Veces 5 14,28 14,28
Casi Nunca 2 5.71 5,71
Nunca 0 0 0
Promedio 35 100% 100%

Fuente: Ramirez (2006)
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Cuadro 11. Influencia de la evaluacion del desempefo en la motivacion
personal.

Los datos presentados en el Cuadro 11 y Grafico 11 relacionados con el
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ftem 11, se puede detectar que el 45,71% de los entrevistados se inclind por
la alternativa Casi Siempre, el 37,14% optd por Casi Siempre, el 14,28% por
Algunas Veces y el 5,71% por la Casi Nunca, indicando que los mismos
encuestados han afirmado que la evaluacion del desempefio influye en la
motivacién personal y organizacional de los profesionales de la enfermeria
del IAHULA. De manera que, la motivacion personal se ocupa del esfuerzo
para alcanzar cualquier meta organizacional. Asi, pues, la satisfaccion en el
trabajo representa una actitud mas que un comportamiento, por tanto se
debe tomar en cuenta la calidad del esfuerzo al tiempo que su intensidad.

Cuadro 12. Ampliaciéon de conocimientos y formacion profesional por parte
de la institucion.

Descripcion Frecuencia Porcentaje | Promedio
item 12 item 12 Porcentaje
Siempre 1 2,86 2,86
00Casi Siempre 0 0 0
| Algunas Veces 3 8,57 8,57
Casi Nunca 14 40 40
Nunca y 7 d 48,57 48,57
Promedio 35 100% 100%

Fuente: Ramirez (2006)
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Grafico 12. Ampliacion de conocimientos y formacién profesional por parte
de la institucion.

En lo que respecta a los datos presentados en el Cuadro 12 y Grafico
12 relacionados con el item 12, las respuestas ofrecidas por las
entrevistadas objeto de estudio revelan que el 48,57% selecciond la
alternativa Nunca, el 40% sefial6 Casi Nunca, el 8,57% Algunas Veces y el
2,86% Siempre; por lo que se evidencia que un alto porcentaje de los
encuestados aseguran que la instituciéon brinda oportunidades para ampliar
los conocimientos y mejorar la formacion profesional de los profesionales de
enfermeria del IAHULA. Demostrando de esta manera que, es preciso que la
institucién permita generar programas de formacién y capacitaciéon en salud,
asi como el desarrollo y aplicacion de tecnologia médica de punta, en las
areas en que se desenvuelve el personal de enfermeria.
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CAPITULO
v
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este capitulo se explican las conclusiones resultantes del analisis de
los resultados abtenidos, asi coma las recomendaciones sugeridas.

5.1. CONCLUSIONES

El servicio que brinda el personal de enfermeria del Instituto Auténomo
Hospital Universitario de Los Andes, se ve canstantemente presionadas por
la creciente demanda, lo cual obliga a revisar periddicamente sus
procedimiento operativos para hacerlo mas efectivo v salisfacer las
necesidades de los usuarios. Por ello, la evaluacion del desempefio en un
sentido tedrico, seria la cantidad de saiud que se brinde a fa comunidad,

procurando un maximo de atencion con el minimo recurso posible.

Medir ia cantidad de frabajo aue se reaiiza v Ia forma y condiciones en
aue el mismo liega al usuarno no es faci, dado aue ia produciividad se ve
afeciada por la capacidad v aciitudes personales. experiencia. orado de
dificultad de fas tareas. disponibilidad de insumos v iecnologia v ei iipo de
irabaio de ios enfermeros. Por esia razon, se reouieren bases confiables de
informacion ias cuales se obiienen por iniermedio de indicadores o
esiandares para ios caiculos v esiimaciones, tanio en caniidad como en

calidad de las aclividades y sus instrumenios.

Esa relacion lograda enire ios resuitados alcanzados v aauelios
propuesios vermiien medir i3 efeciividad de la gesiion en iénminos de metas
gue se han podido aicanzar. Pues, ia efeciividad de la evaluacion de

desempeno dei personal de enfermeria del IAHULA es un criierio de
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desempefio, que implica la forma como se utilizan los recursos para
satisfacer las necesidades de los usuarios.

De igual forma, se mide la eficacia en funcién de las actividades, que en
terminos de prestacion de servicios se interpreta como el logro o el alcance
de las metas propuestas, relacionandose el numero de actividades
programadas con la efectivamente realizadas, es decir, resultados obtenidos
en cuanto a los objetivos alcanzados. Corresponderia entonces al grado en
que la actividad logré el resultado concreto y final que se proponia,
relacionando asi los resultados previstos con los efectivamente alcanzados,
o dicho de ofra manera, la cantidad de actividades (tiles alcanzadas sobre el
numero de actividades totales.

De esta manera, la evaluacion de desempefio concretamente se vincula
con los objetivos de una adecuada atencién y ia productividad de sus
recursos sera posibie si a través de una oporiuna y confiabie informacion se
puede determinar:

- Los recursos existentes para ia prestacion dei servicio, taies como ei
numero y distribucion de ias camas dispenibies, recursos de personai,
aciividades, equipos, maieriaies y presupuesto.

- La pobiacion gue demanda servicios, numero v caracieristicas de
usuarios potenciaies.

- LOS servicios que se prestan.

- Costos y rendimiento de ios servicios existentes.

De aiii gque estabiecer ei area programatica de un hospital para ampiiar
Su cobernura es sinonimo de evaluacion efectiva de desempeno ei personai
de entermeria, a raves de l0s criterios tecnico-adminisranvaos necesarnos
para opumizar e uso de un servicio parmicuiar, como ias demas areas de

Servicio en un nospital. pues esia referido a la eficiencia v iogro ge i0s



objetivos del establecimiento sin reparar, si asi fuera necesario, en costos,
resultara ser eficacia.

La atencion a la salud requiere conocer la realidad de lo que se hace a
través de sus indicadores de evaluacion de desempero. Al identificar el
producto de esa atencion y a forma como se estd manejando. Solo es
posible valorar la evaluacién de desempefo de los servicios de salud a
través del analisis de la relacion entre los resultados obtenidos y la cantidad
de medios que fue necesario utilizar para lograrlos.

5.2, RECOMENDACIONES

1. Dar a conocer los resultados de este trabajo de investigacion a las
autoridades de la institucion, para tomar decisiones en cuanto a la
evaluacion del desemperio laboral de los profesionales de enfermeria.

2. Aplicar las evaluaciones del desempefio cada seis meses con el fin de
mejorar la retroalimentacién de los enfermeros (as).

3. Establecer y aplicar programas de educacion continua en servicio para el
personal de enfermeria, de esta manera se mantienen actualizados con
tecnologias de punta.

4. Permitir por parte de los gerentes de la institucion al personal de
enfermeria incentivos como viaticos para asistir a eventos cientificos
nacionales e internacionales.

5. Dar a conocer estos resultados a las autoridades regionales, municipales
y ocales de salud a fin de implementar estrategias y facilitar la toma de
decisiones que conduzcan a mejorar el desempefio del personal de
enfermeria.

6. En el ambito regional se recomienda la evaluacion y redistribucién de los
recursos humanos, que permitan asignacion de personal basados en
criterios técnicos y sobre la base de la demanda de la poblacién.
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Instituto Auténomo Hospital Universitario de Los Andes (IAHULA)

Estimado Enfermero (a):

Para la realizacion de la investigacion calidad de atencion al usuario, se
solicita su colaboracién en el sentido de contestar en la forma mas sincera
posible las preguntas del presente cuestionario. La informacién es totalmente
confidencial, por lo tanto no necesita colocar su nombre.

Gracias por su colaboracion.
La Autora

Siempre

Casi Siempre
Algunas Veces
Nunca

=N wWh

Proceda de la manera sefialada a continuacién para responder al
instrumento:

1. Cada enunciado debe ser leido cuidadosamente.

2. Larespuesta que considere acertada marquela con una (X).

3. Todas las proposiciones deben ser respondidas, puesto que su
informaciéon es de suma importancia.

Su sinceridad es imprescindible respecto a la confiabilidad de la
informacion.



Criterios

Siempre

Casi
Siempre

Algunas
Veces

Casi
Nunca

Nunca

El clima organizacional y la motivacion
de los Profesionales de Enfermeria
estan relacionados entre si.

Se determinan las necesidades
institucionales a través de los gerentes
del hospital.

La institucion promueve el liderazgo
participativo para establecer metas y
lograr objetivos entre los Profesionales
de la Enfermeria del IAHULA

Los Directivos del Hospital permiten
mejorar y renovar el servicio publico a
través de la comunicacion eficaz.

La evaluacion de desempefio mejora la
labor de los Profesionales de
Enfermeria del IAHULA.

La evaluacibn del desempefio
proporciona resultados de la actuacion
de los Profesionales de Enfermeria del
IAHULA

Los Profesionales de Enfermeria
reciben recompensas acordes con las
metas establecidas por la institucion.

El nivel de satisfaccion de las
necesidades en los Profesionales de la
Enfermeria, se refleja en el desemperio
del trabajo de estos profesionales

Existe interferencia entre la evaluacion
del desempefic y los elementos
subjetivos dentro de la institucion.

La retroalimentacion surgida de Ila
evaluacion efectiva, mejora el
rendimiento laboral de los Profesionales
de Enfermeria del IAHULA

La evaluacion del desempefio influye
en la motivacion personal y
organizacional de los Profesionales de
la Enfermeria del IAHULA

La institucion brinda oportunidades para
ampliar los conocimientos y mejorar la
formacion profesional de los
Profesionales de Enfermeria del
IAHULA.




CERTIFICACION DE VALIDEZ DEL CUESTIONARIO

CRITERIOS APRECIACION CUALITATIVA |
EXCELENTE | BUENO | REGULAR | DEFICIENTE

Presentacion del Instrumento.

Claridad de la redaccion de los
items.

Pertinencia de las variables
con los indicadores.

Relevancia del contenido.

Factibilidad de aplicacion.

Apreciacion Cualitativa

Observaciones
Validado por C..
Profesion Lugar de Trabajo

Cargo que Desemperia Firma
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Estandar de los ltems para el Calculo del Coeficiente Alfa-Crombach del Personal de
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CERTIFICACION DE VALIDEZ DEL CUESTIONARIO

CRITERIOS APRECIACION CUALITATIVA
EXCELENTE |BUENO | REGULAR | DEFICIENTE
Presentacion del Instrumento. A
Claridad de la redaccion de los %
items.
Pertinencia de las variables %
con los indicadores.
Relevancia del contenido, X
Factibilidad de aplicacion. X

Apreciacion Cualitativa
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CERTIFICACION DE VALIDEZ DEL CUESTIONARIO

CRITERIOS APRECIACION CUALITATIVA
EXCELENTE | BUENO | REGULAR | DEFICIENTE
Presentacion del Instrumento. x
Claridad de la redaccién de los
items. X
Pertinencia de las variables : ;
con los indicadores. X
Relevancia del contenido, X
Factibilidad de aplicacion. ><

Apreciacion Cualitativa
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- CERTIFICACION DE VALIDEZ DEL CUESTIONARIO

CRITERIOS APRECIACION CUALITATIVA |
EXCELENTE |BUENO | REGULAR | DEFICIENTE
Presentacion del Instrumento. K :
Claridad de la redaccion de los
items. b 8
Pertinencia de las variables -
cen los indicadores. P(
Relevancia del contenida. \<
{
Factibilidad de aplicacion. 4
£

Apreciacion Cualitativa
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