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RESUMEN

El Licenciado en Nutricion y Dietética es un profesional del area de la salud que tiene
dentro de sus objetivos fundamentales, la incursion en el campo laboral para
suministrar las respuestas mas eficaces y satisfactorias que demandan la poblacion en
relacién a su especialidad. La evolucion de la Nutricion ha sido inminente en el
campo de la Administracion y la Gerencia, pero aun existen muchas debilidades en
materia de Evaluacion del Desempefio Laboral; en tal sentido, se justifica la
necesidad de una formacién en este campo, que permita la adquisicion y desarrollo de
competencias asociadas a este proceso, y es en este punto donde surge la oportunidad
de disefiar un programa de capacitacion de evaluadores basado en competencias
basicas para tal rol. Dicho programa se sustentara en los aportes mas significativos de
investigadores y teorizantes que fundamenten esta propuesta. Para ello se disefiaran
estrategias metodologicas y de recoleccion de la informacidn necesaria, aplicables a
las Licenciadas en Nutricion y Dietética del Dpto. de Nutricion del Hospital
Universitario de Caracas, quienes desempefian funciones supervisorias en dicha
institucion, esperando que sus resultados constituyan un significativo aporte para la
Nutricidn, y para otras disciplinas en el area de la Gestion del talento Humano.

Palabras claves o Descriptores: Competencias, Evaluadores, Programa,
Capacitacion, Evaluacion del desempefio Laboral, Gestion del talento Humano,
Nutricion y Dietética.

Disciplina: Organizacién y Direccion de Empresas

Area: Gerencia de los Servicios Asistenciales en Salud.
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INTRODUCCION

El Desempeio Laboral comprende todas aquellas acciones y comportamientos
observados en los empleados, que son necesarios para el logro de los objetivos de una
Organizacion, y que pueden ser medidos en términos de las competencias del

individuo.

En tal sentido, evaluar el desempefio laboral constituye un proceso para
estimular o juzgar el valor, la excelencia y cualidades de un individuo. Este proceso
facilita la toma de decisiones administrativas que son inherentes a los trabajadores y

de las lineas de progreso e investigacion de una Organizacion.

En los términos del individuo, evaluar su desempeio laboral incluye la
valoracion de técnicas relacionas con la puesta en practica de sus conocimientos, las
experiencias adquiridas y las relaciones interpersonales formales y no formales en un

puesto de trabajo.

Dentro del proceso de evaluacion del desempefio laboral, se encuentra la
figura del Evaluador, quien habra de tener una amplia experiencia y conocimiento del
puesto de trabajo a evaluar, a fin de poder emitir un juicio objetivo sobre el

cumplimiento de los criterios de desempefio establecidos para el mismo.

Sin lugar a dudas el Evaluador como figura central de la evaluacion del

desempefio laboral, debe ser formado en relacion a criterios de desempeiio.
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Existen diferentes errores en los que puede incurrir un evaluador en el
momento de ejercer esta funcion (efecto de halo, tendencia central, contraste, primera
impresion), y resulta valido decir que estos no los limita, en tal caso plantea la

necesidad de formarlos para que se reduzcan los mismos.

Lo antes descrito conlleva a considerar una capacitacioén planificada de los
evaluadores, el medio para promover la eficiencia y el mejoramiento del proceso de

evaluacion del desempefio laboral, gracias al fortalecimiento del talento humano.

La capacitacion finalmente buscard en el individuo: motivar, fomentar los
canales de comunicacion intergrupal, mejorar las actividades de la Organizacion,
favorecer el desarrollo personal y profesional, crear y mantener una cultura
organizacional, y por ultimo, fomentar la participacion en la prosecucion de las metas

de la organizacion.

En el Capitulo I se presenta el planteamiento del Problema de la investigacion,
la justificacion, los objetivos, las limitaciones y el alcance de la misma; en el Capitulo
II se realiza una breve resefia historica sobre el Hospital Universitario de Caracas y su
Departamento de Nutricion y Dietética, asi mismo una serie de referencias tedricas
que sustentan a la propuesta, igualmente se expondra la operacionalizacion de los

objetivos de la investigacion.
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En el Capitulo III se encontrara la metodologia a desarrollar, y seguidamente
en el Capitulo IV se presenta la tabulacion y el analisis final de los datos obtenidos, y
en un Capitulo V un modelo de Programa de Capacitacion para Evaluadores del

desempefio laboral.

En el Capitulo VI estardn los aportes requeridos para el desarrollo del
programa, y las conclusiones y recomendaciones en el Capitulo VII; y por ultimo
estaran referencias consultadas y los anexos que forman parte del soporte de la

investigacion.
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CAPITULO I
EL PROBLEMA

I.1.- PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La evaluacién del desempenio laboral incluye el domino de herramientas
técnicas y el conocimiento para el desarrollo del talento humano, para alcanzar
objetivos Organizaciones, lo cual hace pensar en que son profesionales especializados
o formados en el area de la gerencia y la administracion de recursos humanos quienes

participan en este tipo de procesos.

En la actualidad instituciones de salud igual que cualquier organizacion,
desarrollan como parte de sus politicas de manejo y desarrollo de recursos humanos,
el proceso de evaluacion del desempefio laboral a través de su Departamento de
Recursos Humanos, quienes a su vez imparten informacion bésica sobre esta materia

a todas las unidades o servicios para su ejecutese.

El Hospital Universitario de Caracas (H.U.C) no es la excepcion a lo antes

mencionado.

En el caso del Departamento de Nutricion del H.U.C se lleva a cabo la
evaluacion del desempefio en sus tres niveles de formacion de su personal: el obrero,

el técnico y el profesional.
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Actualmente la evaluacion del personal con un nivel técnico de formacion es

conducida por Licenciados en Nutricion y Dietética.

El Manual descriptivo de clase de cargo ano 1994 de la Republica de
Venezuela de la Oficina Central de Personal, con el que actualmente se manejan los
ingresos en el H.U.C, no contempla la participacion de Licenciados en Nutricién y
Dietética en evaluaciones del desempefio laboral, tan solo en los cargos de dietistas II
hacen mencion del requerimiento de habilidades para impartir adiestramiento, y en el
dietista III y IV habilidades para supervisar personal y habilidad para impartir

adiestramiento.

Es decir, que profesionales cuya preparacion académica es Unicamente en
materia de nutricion y dietética, estan llevando a cabo la evaluacion del desempefio
laboral de un grupo de trabajadores, y de los cuales se espera un Optimo
desenvolvimiento y resultados con eficiencia, en un area totalmente desconocida por

ellos desde el punto de vista de su formacion académica.

La evaluacion del desempefio laboral dentro del H.U.C comenzé en el afio
2004, y como todo comienzo fue dificil y se tuvieron que atender multiples

situaciones producto de la inexperiencia que sobre este proceso se tenia.

. . d To remove this message, purchase the
SOLID CONVERTER PDF > e ns nesas s te



Una de los aspectos que se atendi6 fue el de informar un poco mejor a los
servicios y departamentos del hospital sobre la evaluacion, y se dieron algunos cursos

para los supervisores y evaluadores y personal obrero.

Pero al parecer no fue lo suficientemente peridodica y planificada la
divulgacion de la informacion, pues no solo eran licenciados en nutricion quienes
continuaban presentando dificultades a la hora de evaluar al personal bajo su
supervision, sino también todas las demas disciplinas del 4rea de la salud que

formaban parte de las evaluaciones.

En tal sentido los Licenciados en Nutricion y Dietética al no tener las
herramientas de formacion académica inherentes a la aplicacion de una Evaluacion
del desempefio laboral, requieren como complemento una formacion planificada y
estructurada que les permita obtener esa fundamental formacion humana y técnicas
sobre esta materia, que les brinden la posibilidad desarrollar habilidades y destrezas
que garanticen el éxito del proceso de evaluacion, y por tanto el logro de las metas de

la organizacion.

Por todo lo antes mencionado, la Administracién del Hospital Universitario de
Caracas, la cual esta actualmente desarrollando esta Politica de Recursos Humanos,
debe considerar desarrollar programas de capacitacion y formacion de Evaluadores,
pues desde que se comenz6 a implementar este proceso, la institucién no ha contado
con un Programa de Capacitacion para Evaluadores del Desempefio Laboral, para ver

concretados los objetivos que se persiguen con este tipo de procesos.
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I.2.- JUSTIFICACION

Los evaluadores del desempeio laboral al no estar debidamente capacitados
para la tarea de evaluar, proporcionan poca retroalimentacion significativa a sus

evaluados.

Si no cuentan con estandares precisos para evaluar el desempefio, y no han
desarrollado habilidades de observacion y retroalimentacion necesarias, el resultado

de las evaluaciones pierde la direccion y el sentido.

De no solventarse estos problemas, el nivel de calidad de los Servicios de
Alimentacion y Atencidon Nutricional que se presta en el Hospital Universitario de

Caracas se vera gravemente afectado.

En tal sentido se perderd la linea de trabajo de quienes forman parte del
Servicio de Nutricidon, pues no se veran materializados el logro de los objetivos de

este servicio.

Por consiguiente la mision y vision del Departamento de Nutricion del
Hospital Universitario de Caracas no podran ser alimentadas con resultados positivos

producto de la evaluaciones del personal que en el trabajan.
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Y finalmente la misidén y vision de toda la organizacion prestadora de un

servicio de salud, se verd desviada y distorsionada.

La Capacitacion formal y periodica serd en este sentido, el medio a través del
cual los evaluadores podran adquirir conocimientos técnicos y humanos, que los
apoyaran sin lugar a dudas en la dificil tarea de evaluar el desempefio laboral de los

trabajadores que estén bajo su supervision.

Los evaluadores luego de adquirir esos conocimientos tendran la oportunidad

de desarrollar habilidades y destrezas en materia de evaluacion de desempefio.

Seran formados para desarrollar criterios solidos del desempefio laboral.

Podran sentir mas confianza en si mismos desde el inicio y hasta el final, y
desarrollaran un pensamiento mds analitico, retrospectivo y prospectivo en torno a

todos los eventos que se desencadenen en el proceso de evaluacion.

La capacitaciéon le brindara las ocasiones al evaluador de ser guia, apoyo e

incluso representacion para sus evaluados ante quienes conducen la Organizacion.
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Un evaluador capacitado serd capaz de responder a las exigencias del
momento a través de respuestas rapidas, variadas y complejas, que estén relacionadas
con el mantenimiento y desarrollo de los estandares de calidad del servicio que desea

prestar el Dpto. de Nutricion.

Un Programa de Capacitacion para Evaluadores del Desempeiio Laboral para
el Departamento de Nutricion y Dietética del Hospital Universitario de Caracas,
constituye entonces una valiosa estrategia para llevar a cabo eficazmente este
proceso, y en consecuencia fortalece el talento humano que lo proyectara en los

mejores y mas elevados niveles de calidad de servicio.
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I.3.- OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Para delimitar la investigacion y determinar de esta manera las etapas del
proceso de estudio, se requiere la definicion de los objetivos generales y especificos

que guiaran el desarrollo y resultados que se desean alcanzar al término de la misma.

1.3.1.- Objetivo General

Disefiar una propuesta de un Programa de Capacitacion para Licenciados en
Nutricion y Dietética, del Dpto. de Nutricion del Hospital Universitario de Caracas,
con base en el desarrollo de competencias que fortalezcan su desempeiio como

Evaluadores dentro del Proceso de Evaluacion del Desempefio Laboral.

1.3.2.- Objetivos Especificos

1. Definir el Proceso de Evaluacion del Desempefio Laboral

2. Establecer una metodologia apropiada para determinar la necesidad de

capacitacion de los Evaluadores del Desempefio Laboral.

3. Determinar las Competencias basicas que deben poseer los Evaluadores del

Desempetio Laboral.

4. Formular la propuesta de un Programa de Capacitacion dirigido Evaluadores

del Desempefio Laboral, en base al desarrollo de competencias.

5. Identificar los recursos requeridos para el desarrollo de la propuesta.
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1.4.- ALCANCES

Formar a los Licenciados en Nutricion y Dietética como Evaluadores, permite
desarrollar en ellos estrategias y acciones dirigidas a la conservaciéon y mantenimiento
de los estandares de calidad establecidos por la Institucion Hospitalaria con respecto a

su labor asistencial.

Para la Evaluacion del Desempefio Laboral del Hospital Universitario de
Caracas, un Programa de Capacitacion de Evaluadores, es una valiosa herramienta
para recaudar referencias solidas que le permitan llevar a cabo un buen proceso de
toma de decisiones, cambios en la filosofia de la organizacion de ser necesarias, y

finalmente favorecer un buen clima organizacional.

Finalmente implementar este Programa de Capacitacion dentro del
Departamento de Nutricion del H.U.C, puede ser el primer paso para luego
proyectarse a los demds servicios que constituyen la estructura de este Hospital de

referencia Nacional.
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L.5.- LIMITACIONES

La aplicacion del presente programa estara sujeta a la aprobacion por parte de
las autoridades administrativas del Hospital Universitario de Caracas. De igual
manera los requerimientos financieros para el desarrollo de la propuesta, dependen de

la aprobacion por parte de la organizacion.
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CAPITULO II
MARCO TEORICO

IL.1.- RESENA HISTORICA

Por decreto N° 196, del 2 de Octubre de 1943, del presidente General Isaias
Medina Angarita, se creo el Instituto de la Ciudad Universitaria que se encargaria de
hacer realidad la ejecucion de la actual Ciudad Universitaria, sede de la Universidad

Central de Venezuela y del Hospital Universitario de Caracas.

Para la ubicacion de la Ciudad Universitaria se escogid, sin duda, el mejor
sitio de Caracas de la década de los cuarentas; siendo definitivamente entre otros,
los terrenos de la hacienda Ibarra y sus adyacencias, situadas en la confluencia de

los rios Guaire y El Valle.

La primera comision planificadora de esta obra la conformaron: el arquitecto
proyectista Carlos Villanueva, el Ingeniero técnico Guillermo Herrera y el Ingeniero

coordinador de las obras Armando Vegas.

El 15 de mayo de 1956, por decreto # 349 publicado en Gaceta Oficial #
25.651 del 15 de mayo de 1956, se crea el Instituto Autonomo Hospital
Universitario de Caracas; luego es modificado segin decreto # 538 del 16 de enero

de 1959 y publicado en Gaceta Oficial # 25865 del 17 de enero de 1959.

El 16 de mayo de 1956, abrid las puertas el Instituto Auténomo Hospital

Universitario de Caracas.
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MISION Y VISION

Hospital Universitario de Caracas

Mision

El Instituto Auténomo "Hospital Universitario de Caracas" tienen como
proposito crear desarrollar y aplicar procesos integrales de salud de altisima calidad,
mediante actividades de prevencion, asistencia, investigacion y docencia; con la
finalidad de atender pacientes y familiares e instituciones que demanden servicios
relacionados con la salud y formar los estudiantes de la Facultad de Medicina de la
Universidad Central de Venezuela. Todo ello con recursos humanos de excelente
formacion académica, conocimientos actualizados y aplicacion de tecnologias

avanzadas.

Vision

El Hospital Universitario de Caracas funcionard integrado al Sistema
Nacional de Salud, cumpliendo los acuerdos y actividades docentes, asistenciales y
de investigacion, mediante politicas de salud e implementacion de programas
gerenciales en concordancia con los recursos para el desarrollo de las funciones

propias de la institucion, con tecnologia y redes de informatica.
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Departamento de Nutricion del Hospital Universitario de Caracas
Mision

Brindar un servicio optimo de atencion nutricional a los usuarios del Hospital
Universitario de Caracas, hospitalizados y ambulatorios con el objeto de prevenir,
tratar y rehabilitar a los pacientes con enfermedades nutricionales, mediante la
utilizacion adecuada de los recursos humanos, materiales y financieros,
contribuyendo asi al restablecimiento de la salud y a la prevencion de la misma en la
poblacién sana; desarrollar ademads actividades de Docencia e Investigacion dentro de

la misma Institucion.

Vision

El Departamento de Nutricion y Dietética del Hospital Universitario de
Caracas busca consolidarse como el servicio de referencia Nacional en Nutricion y

Dietética en las areas Asistenciales, Administrativas, de Docencia e Investigacion.
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11.2.- BASES TEORICAS
COMPETENCIAS
Antecedentes

Para dar inicio al andlisis de la definicion de competencia, resulta necesario

mencionar algunos antecedentes relacionados a ella.

Las competencias aparecen inicialmente relacionadas con los procesos
productivos en las organizaciones, espacialmente en el campo tecnologico, en donde

el desarrollo del conocimiento ha sido progresivo y rapido.

Posteriormente se introdujo en el campo académico, para darle fuerza a la idea

de la formacion para y en el trabajo.

Cada uno de quienes definieron el término de competencia lo hizo desde sus
propios supuestos previos en los que cada uno de ellos opera, y cada intento de

definicion estara relacionado con la necesidad de su utilizacion.

A partir de los trabajos realizados por McClelland en la Universidad de

Harvard (1973), aparece en la década de los 70 el concepto.
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En esta misma década nace un movimiento llamado ensefianza basada en

competencias, fundamentado en los siguientes principios:

1. Todo aprendizaje es individual
2. Elindividuo, al igual que cualquier sistema, se orienta por las metas a lograr.

3. El proceso de aprendizaje es mas facil cuando el individuo sabe que es

exactamente lo que espera de él.
4. El conocimiento preciso de los resultados también facilita el aprendizaje.

5. Es maés probable que un alumno haga lo que se espera de ¢l y lo que el mismo

desea, si tiene la responsabilidad de las tareas del aprendizaje.

Definiciones

Ahora bien, entre las definiciones y que se ajustan al desarrollo de la

investigacion, encontramos:

Para Frohlich, en Cocca (2003)

Competencia: Es la Capacidad objetiva de un individuo para
resolver problemas, cumplir actos definidos y circunscriptos. El
hecho de disponer conocimientos y aptitudes o de emplearlas con
un proposito para expresar una capacidad que manifiesta un
dominio exitoso sobre determinadas tareas o situaciones

problematicas. (p26).
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Otra definicion dada por Vargas (2006) es la siguiente: "una competencia es el
conjunto de comportamientos socioafectivos y habilidades cognoscitivas, psicologias,
sensoriales y motoras que permiten llevar a cabo adecuadamente un papel, una

funcion, una actividad o una tarea.”(p.36)

Garcia (2003) por su parte define "una competencia, es un sistema de
conocimientos, conceptuales y de procedimientos, organizados en esquemas
operacionales y que permiten, dentro de un grupo de situaciones, la identificacion de

tareas - problemas y su resolucion por una accion eficaz” (p.75)

" Competencia laboral: Aptitud de un individuo para desempeiiar
una misma funcidén 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 y capacidades que son expresados en el

saber, el hacer y el saber hacer.” (Garcia M,2003)

A efecto del desarrollo la propuesta del programa de capacitacion de
evaluadores, se tomara como definicion de Competencia la que acaba de ser citar, por

considerarla la que mejor se ajusta a la investigacion.
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Formar al individuo con base a competencias, sugiere que se encuentren
reunidos el conocimiento, las habilidades, los procedimientos, los motivos, los

valores, cualidades de la personalidad y las actitudes.

En tal sentido el proceso de formacion por competencias implicard una
preparacion completa, integral y flexible, que permita dar respuestas a las necesidades

de los individuos.

Las competencias que se desarrollaran en esta investigacion seran las
definidas por que Helliriegel Don y Slocum John W, Jr. (2004), las cuales fueron
consideradas por estos autores como esenciales para la eficacia futura de los

individuos como empleados, administradores, profesionales y lideres

COMPETENCIAS BASICAS
1. Manejo propio
2. Manejo de la comunicacion
3. Manejo de la diversidad
4. Mangjo de la ética
5. Manejo transcultural
6. Manejo de equipos

7. Manejo del cambio
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La competencia del manejo propio

Esta competencia hace referencia a la habilidad de evaluar las fortalezas y
debilidades propias, el establecimiento y logro de metas profesionales y personales,

donde se equilibre la vida profesional con la laboral y los nuevos aprendizajes.

Para el desarrollo de la competencia del manejo propio se explicaran los

siguientes conceptos y herramientas:

e Motivacion.
e Inteligencia emocional
e Resiliensia

e Proactividad

La competencia de manejo de la comunicacion

Es la habilidad de usar la mayor cantidad de modos de trasmision, entendimiento,
pensamientos y sentimientos, la comunicacion verbal y la no verbal, escrita,
electronica, y asi sucesivamente para intercambiar correctamente informacion y

emociones.

Para el desarrollo de la competencia del manejo de la comunicacion se explicaran

los siguientes conceptos y herramientas:

e Habilidades comunicacionales

e Programacion Neurolinglistica
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La competencia del manejo de la diversidad

Es la habilidad de apreciar las caracteristicas distintivas individuales y de

grupo, entender y aceptar que tales caracteristicas son fuentes potenciales de fortaleza

organizacionales.

Categoria selectas de diversidad

Categorias
primarias

Edad

Raza

Grupo étnico
Habilidades y
cualidades fisicas
Orientacion sexual y
afectiva

o

4 p

J

Categorias
secundarias

Educacion
Experiencia de
trabajo

Ingreso

Estado civil
Creencias religiosas
Ubicacién geografica
Estado paternal
Estilo conductual
Otras

. I

a

Efectos en el
compartimiento
organizacional

Adaptado de Bradford, S., "Fourteen dimensions of diversity: Understanding and apreciating

differences in the workplace”, en J.W.Pfeiffer (ed), 1996 annual: Volume 2 Cosunlting. San Diego:
Pfeiffer and Associeates, 1996, pp.9-17.
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La competencia del manejo de la ética

Es la habilidad de incorporar valores y principios que distinguen lo que es

correcto de lo incorrecto, en la toma de decisiones y en las acciones.

Esta competencia incluye habilidades para hacer lo siguiente:

e Aplicar las disposiciones y regulaciones gubernamentales asi como las reglas
de conducta de la organizacion, para tomar decisiones y emprender acciones

dentro del nivel de responsabilidad de la personas.

e Demostrar dignidad y respeto para con los demas en las relaciones de trabajo,

y emprender acciones en contra de practicas discriminatorias.

e Demostrar honestidad y trato justo para con el personal.

La competencia del manejo transcultural

Es la habilidad de reconocer y aceptar similitudes y diferencias entre

naciones, culturas, y estratos sociales.

En el siguiente grafico se muestran los valores culturales importantes identificar en

relacién con el trabajo:

INDIVIDUALISMO

COLECTIVISMO

\ 4

CONDUCTAS

DISTANCIA Y DECISIONES EVASION DE LA
RESPECTO DEL DELOS INCERTIDUMBRE
PODER EMPLEADOS
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Individualismo

Es la tendencia de la gente a cuidar de si misma y de su familia inmediata. El

individuo esta emocionalmente separado de las organizaciones e instituciones.
Colectivismo

Es la tendencia de la gente a darle mayor peso a su pertenencia, grupos o a
cuidarse entre si a cambio de lealtad. La estructura social tiende a ser rigida y los
miembros del grupo (parientes, comunidades, organizaciones), se enfocan en el bien
comun y se distinguen de los externos del grupo. El colectivismo suele incluir una
dependencia emocional del individuo respecto de grupos, comunidades, e

instituciones.
Distancia respecto al poder

Es la medida en que la gente acepta las desigualdades de estatus y poder como

un aspecto normal y funcional de la vida.

La gente que ha sido criada en una cultura de alta distancia respecto al poder,
tiende a comportarse en forma sumisa. Es mas probable que las personas con alta
distancia respecto al poder, reciban 6rdenes sin cuestionarlas y sigan las instrucciones

de sus superiores.
Evasion de la incertidumbre

Es la medida en que la gente se apoya en normas sociales procedimientos
organizaciones (incluido el gobierno), para evitar la ambigiiedad incertidumbre y

riesgos.
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La competencia del manejo de equipos

Es la habilidad de desarrollar, apoyar, facilitar y dirigir grupos para el logro de

metas.

Para el desarrollo de la competencia del manejo de equipos se explicaran los

siguientes conceptos y herramientas:

e Trabajo en equipo
e Interdependencia

e (apacidad negociadora

La competencia del manejo del cambio

Se refiere a la habilidad de reconocer y establecer las adaptaciones o
transformaciones nuevas, que requieren del personal, de las tareas, estrategias

estructuras y tecnologia en su area de responsabilidad.

Esta competencia incluye la capacidad de aplicar las 6 competencias
previamente definidas, en el diagnostico desarrollo y puesta en practica de los

cambios requeridos.
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EVALUACION DEL DESEMPENO

Desempeifio laboral de un individuo estd enmarcado en las acciones y
comportamiento observados en él, y estos a su vez estan directamente relacionados

con el logro de los objetivos de la Organizacion.

La evaluacion del desempeiio para Puchol (2003) es:

“es un procedimiento continuo, sistematico, organico y en cascada, de
expresion de juicios acerca del personal de una empresa, en relacion
con su trabajo habitual, que pretende sustituir a los juicios ocasionales
y formulados de acuerdo con los més variados criterios. La evaluacion
tiene una Optica historica (hacia atrés) y prospectiva (hacia adelante), y
pretende integrar en mayor grado los objetivos organizacionales con

los individuales™ (p.289)

En tal sentido, es un proceso formal, integral y continuo, que evalia los
logros e inicia planes de desarrollo, metas, objetivos, y no simplemente un

acontecimiento periddico dentro de una organizacion.

Evaluacion del desempeiio laboral

Para el individuo que ocupa un puesto de trabajo, su evaluacion incluye la
valoracion todas aquellas técnicas que suponen la practica de sus conocimientos,

experiencias previas y relaciones interpersonales.
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Los propositos de evaluar el desemperio laboral, segun Bohlander (2001) son

los siguientes:

1. Dar a los trabajadores la oportunidad de analizar regularmente desempeno

y sus normas con el supervisor evaluador.

2. Proporcionar al evaluador los medios para identificar las fortalezas y

debilidades del desempefio de su evaluado.

3. Brindar un formato que ayude al evaluador sugerir un programa especifico

para el apoyo de un trabajador a mejorar su desempefio.

Evaluar el desempefio supone entonces el desarrollo de un proceso para:

estimular o juzgar el valor, la excelencia y cualidades de un trabajador.

En funcion del desarrollo y los resultados de dicho proceso, se hard en mayor
o menor grado la dificultada para la toma de decisiones de tipo administrativas en una

organizacion.

La evaluacion del desempetio laboral resulta debe ser el medio y no el fin para
destacar el desempefio, el cual se traduciria en una mayor productividad y mejoras en

la calidad de las organizaciones.
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El Evaluador

Entre los evaluadores del desempefio laboral, Bohlander, (2008) destaca los

siguientes:

- Supervisores

- Colegas

- Proveedores

- Clientes

- Subordinados

- Los propios empleados
- Vendedores

- Miembros de equipos

Como demuestra el autor que se ha citado, existen multiples candidatos para
evaluar el desempefio laboral, pero sin lugar a dudas la complejidad de los puestos de

trabajo esta labora necesariamente debe ser seriamente estudiada para su asignacion.

El evaluador debe poseer una amplia experiencia y el conocimiento de la
ocupacion evaluada, con el objeto de hacerse un juicio lo mas objetivo que se pueda,

de si el criterio de desempeio se cumple o no.

Para el evaluador es fundamental disponer de criterios de desempeno, asi como
también los conocimientos requeridos y los productos que funcionen como evidencias
del desempefio de un trabajador, de alli lo importancia que tienen las normas de

competencias.
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Determinantes del desempeiio laboral

Académicos organizacionales como Gerhart (2003), Steers, Porte y Bigley
(1996), y Vroom (1964), han establecido como Las determinantes del desempefio

laboral lo siguiente:
Desempeiio = habilidad x motivacion (esfuerzo)
donde
Habilidad = aptitud x entrenamiento X recursos

Motivacion = deseo X compromiso

La funcién multiplicadora en estas ecuaciones supone que todos estos

elementos son esenciales.

La aptitud hace referencia a las habilidades y destrezas propias que la
persona suma a un trabajo, en ellas se encuentran capacidades mentales y fisicas, asi

como las caracteristicas de su personalidad.

Muchas de nuestras habilidades pueden ser mejoradas a través de la educacion
y el entrenamiento, sin embargo es importante separar el entrenamiento de las
habilidades, pues representa un mecanismo de valor en el mejoramiento del

desempefio de los trabajadores.

La Motivacion es el deseo y compromiso de un individuo para desempeiarse y se

manifiesta en un esfuerzo asociado con el trabajo que desempena.

. . d To remove this message, purchase the
SOLID CONVERTER PDF > e ns nesas s te



Algunas personas desean realizar una actividad pero se distraen o desaniman
facilmente, o quizas tiene un fuerte deseo un compromiso bajo. Otros trabajan
afanosamente con persistencia, pero a su trabajo carece de inspiracion, son finalmente

personas con un alto compromiso pero con poco deseo.

Hay que prestarle especial atencion a la motivacion pues ella es el centro de
interacciones evaluador-evaluado dia a dia, pues es mas probable que las habilidades

se mantengan en el tiempo pero la motivacion fluctué con mayor frecuencia.

Quick (1991,1997) menciona la importancia del estar atentos al posible
deterioro en la habilidad de los individuos, por ello establecen 3 sefiales de peligro

para detectar esta variacion:
1.- Refugiarse en una especialidad
2.- Enfocarse en el desempefio pasado

3.- Exagerar los aspectos de la funcion de liderazgo

Una vez que se detecta que la falla en el desempefio va ligada a la falta de
habilidad, se puede programar una revision del desempefio para explorar las posibles

soluciones, a no ser que el problema este asociado con la aptitud.

Es importante ocuparse del entrenamiento y del apoyo de las necesidades al igual
que del proceso de contratacion, y ajustes de los puestos de trabajo para garantizar
una aptitud adecuada, pero la influencia de los evaluadores en la motivacion diaria de

los evaluados es igualmente valiosa.
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Resulta en muchas ocasiones que los evaluadores del desempefio laboral, que
son gerentes y supervisores, no poseen la capacitacion adecuada para formar parte de
este proceso, y por tanto proporcionan poca retroalimentacion a quienes son

evaluados, y por tanto sus evaluaciones pueden ser deficientes.

Bohlander, (2001) cita a Gary Latham y Kenneth Wexley, quienes hacen
énfasis en la importancia de la capacitacion en la evaluacion del desempefio al

observar que:

“Sea que las evaluaciones provengan de muchos evaluadores o sé6lo del
superior inmediato, todos ellos deben recibir capacitacion a efecto de
que disminuyan los errores de opinidbn que ocurren cuando una
persona evalta a otra. Esta capacitacion es necesaria porque en la
medida que una evaluacion del desempeiio esté sesgada, distorsionada
o sea inexacta, la probabilidad de aumentar la productividad del
empleado disminuird enormemente. Es mas, se podrian tomar
decisiones equivocadas respecto a quien ascender, conservar o
sustituir, las cuales, a su vez impondrian una sanciéon a la linea de
fondo de la organizacion. Ademds, cuando la evaluacion del
desempefio se hace mediante la calificacion de errores, el empleado
podria tener derecho para presentar una denuncia judicial por
discriminacion. ~
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ETICA EN LA EVALUACION DEL DESEMPENO

La ética debe ser considerada como el cimiento de toda evaluacion del
desempefio, pues un evaluador cuando se cife a las reglas y realiza una revision

licita del desempefio de sus evaluados, habra de realizar una evaluacion honrada.

Dessler (2001), cita el siguiente comentario:

“El objetivo global de las revisiones éticas del desempeio debe ser
proporcionar una evaluacion honrada del desempefio, y que las dos partes desarrollen
un plan para mejorar la eficacia del individuo. Esto requiere que informemos a las

personas donde estan situadas y que seamos rectos con ellas”

CONDICIONES DE EFICACIA DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Puchol, (2003), ha sefialado que un sistema de evaluacién del desempefo
tendrd tantas posibilidades de alcanzar sus objetivos si cumple con los siguientes

requisitos:
- Si los objetivos son claros, conocidos y aceptados por el evaluado.

- Los evaluados han sido informados desde un primer momento y se les ha
implicado, junto con un personal técnico, del disefio e implementacién del

sistema.
- Se aplica hasta el mas alto nivel del organigrama

- Los procedimientos y practicas son coherentes y ajustados con los

objetivos.

- Vaen simultdneo con un sistema de direccion por objetivos.
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- Se informa/forma a todos los afectados en la correcta aplicacion, esta
formacion debe incluir necesariamente practicas de entrevistas simuladas,

para luego ser analizadas y valoradas.
- Se elige un momento tranquilo para su instauracion.

- Los participantes estan persuadidos de "que nadie va a perder con el

cambio”.

- Para el primer afio que se lleve a cabo, realizar una o dos veces, sesiones
reales de evaluacion, pero son consecuencias, solo con el objeto de

entrenarse en la técnica.
- Se actualiza periodicamente tomando sugerencias.

- En el caso de que se decida que la entrevista de evaluacion del desempeio
ayude a la toma de decisiones (aunque se prefiere que estén separadas), se
aconseja que durante los dos primeros anos, esta no tenga repercusiones
salariales, para que no se convierta en un sistema meramente de
retribucion y se pierda la idea del sistema integral de gestion de recursos

humanos.
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IL.3.- OPERACIONALIZACION DE OBJETIVOS ESPECIFICOS

Cuadro Nro 1

OBJETIVO GENERAL: Disefiar una propuesta de un Programa de Capacitacion

para Licenciados en Nutricion y Dietética, del Dpto. de Nutricion del Hospital

Universitario de Caracas, con base en el desarrollo de competencias que fortalezcan

su desempefio como Evaluadores dentro del Proceso de Evaluacion del Desempefio

Laboral.
OBJETIVOS DIMENSION INDICADORES SUB-INDICADORES
ESPECIFICOS
Definir el Proceso de | EVALUACION DEL Proceso Valoracion
Evaluacion del Desempefio | DESEMPENO LABORAL
Laboral Hace referencia a su
conceptualizacion,
utilizacion, importancia,
aspectos técnicos y
especificos para la
propuesta
Establecer una metodologia | METODOLOGIA METODO ~Definicion de la
apropiada para determinar la | Son los medios necesarios | COMPARATIVO situacion idonea

necesidad de capacitacion de
evaluadores del desempeiio
laboral

para alcanzar un fin.

Modelo puesto/ocupante

.-Determinaciéon de la
situacion real

.- Comparacion entre la
situacion real y la
idonea

.- Determinacion de
necesidades y toma de
decisiones

Determinar las competencias
basicas que deben poseer los
Evaluadores del Desempeiio
laboral.

COMPETENCIAS

Son quienes representan los
aspectos positivos para el
cumplimiento de un
determinado trabajo

COMPETENCIAS
BASICAS:

Manejo propio

Manejo de la
comunicacion

Manejo de la diversidad
Manejo de la ética
Manejo transcultural
Manejo de equipos
Manejo del cambio

.-Habilidades
comunicacionales
.-Programacion
neurolingiiistica
.-Motivacion
.-Inteligencia emocional
.-Proactividad
.-Trabajo en equipo
.-Interdependencia
.-Capacidad
negociadora
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DISENO PROPUESTO .-Competencias y | .- Modulo de formacion

Formular la propuesta de un | Proceso de disefio para | Habilidades técnicas | humana
..., | producir un programa de | inherentes al evaluador
Programa de Capacitacion o, ~ .,
capacitacion, que finalmente | del desempefio laboral .- Modulo de formacion
dirigido Evaluadores del | beneficie al evaluador del técnica
Desempeiio Laboral, en base desempeiio laboral. ~Sistema de evaluacion .
’ del desempefio laboral | .- Modulo de estrategias
a competencias y habilidades vigente dentro de las | de ensefianza
. politicas recursos | aprendizaje.
técnicas. )
humanos del Hospital
Universitario de Caracas
Identificar  los  recursos | APORTE FINANCIERO .-Costos de Materiales
requeridos para el desarrollo Hace ~referencia a . los | Presupuestos y equipos
aportes financieros | Costos
de la propuesta. requeridos y necesarios para .-Costos
el desarrollo efectivo de la administrativos 'y de
propuesta logistica
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CAPITULO 111
MARCO METODOLOGICO

A fin de alcanzar los objetivos del estudio, el marco metodologico adquiere un
nivel considerable de importancia como parte central del estudio, en tal sentido, la
presente investigacion en donde se proyecta una propuesta de un Programa de
Capacitacion de Evaluadores del Desempefio Laboral, para el Departamento de
Nutriciéon del Hospital Universitario de Caracas, este hace referencia al aspecto

técnico y de operacionalizacion de todo el proceso de investigacion.

IIL.1.- TIPO Y DISENO DE INVESTIGACION

La investigacion estd orientada a la identificacion y descripcion de las

competencias basicas que debe desarrollar un Evaluador del desempeio laboral.

El disefio de la investigacion de la propuesta se enmarco en una metodologia que

contempla lo siguiente:

.- Investigacion de Campo, que se basa, segun UPEL (1990), en:

“...el andlisis sistematico de problemas con el proposito de describirlos, explicar sus
causas y efectos, entender su naturaleza y factores constituyentes, o predecir su
ocurrencia. Los datos de interés son recogidos en forma directa de la realizada por el
propio estudiante; en este sentido se trata de estudios a partir de datos originales o

primarios” (p69).
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Se partira entonces de un diagnostico, para luego disefiar un programa de
capacitacion, que finalmente llevara consigo las recomendaciones necesarias para su

potencial implementacion.

.- Investigacion de tipo documental, ya que el estudio de determinadas
situaciones con el fin de ampliar y profundizar el conocimiento, lleva a la busqueda y
andlisis de informacion y datos provenientes de materiales impresos, bibliograficos u

otro tipo de documentos (UPEL,2003)

.- Investigacion y Desarrollo: Yaber G y Valarino E. (2003) plantean que este
método consiste en: “...indagar sobre necesidades del ambiente interno o entorno de

una organizacion, para luego implantar un producto o servicio que pueda aplicarse...”

(p8).

I11.2.- UNIDAD DE ESTUDIO

La unidad de estudio fue el Hospital Universitario de Caracas y su
Departamento de Nutricion y Dietética del Hospital Universitario de Caracas, cuyas

fuentes seran documentales y vividas.

Para Herndndez, Fernandez y Baptista (1998) la unidad de estudio la
constituye " aquella que se examina, es decir, en la que se busca la informacion, y su

naturaleza depende de los objetivos del estudio ™ (p.296)
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I11.3.- POBLACION

La poblacion es definida por Tamayo y Tamayo, M (1998) “ como la unidad
del fendmeno de estudio, en donde las unidades de la poblacion poseen una

caracteristica comun, cuyo estudio da origen a los datos de la investigacion ” (p.96).

La poblacion objeto seran los Licenciados en Nutricion y Dietética que
evaltian el desempeno laboral de las Asistentes de Dietética del Dpto. de Nutricion y

Dietética del Hospital Universitario de Caracas.

En tal sentido, el tamano de la poblacion objeto de estudio fue de 26

Licenciados en Nutricion y Dietética.

I11.4.- MUESTRA

Sabino, C (1996) define la muestra como ~ Parte de todo lo que llamamos
universo y que sirve para representarlo, es decir, consiste en un nimero de sujetos
que retnen las mismas caracteristicas de la poblacion y, por lo tanto, son
representativos de la misma. Cuando la muestra cumple con las condiciones
anteriores, es decir, cuando nos refleja en sus unidades lo que ocurre en el universo,

la llamamos muestra representativa ~ (p.1004)

Para la investigacion la muestra estuvo conformada por 19 licenciados en
Nutricién y Dietética, cuyos cargo dentro del Dpto. de Nutricion y Dietética es de

Dietista [.
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IIL.5.- VALIDEZ Y CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO

Segun Hurtado (1998) la validez de un instrumento “se refiere al grado en que
un instrumento realmente mide lo que pretende medir, mide lo que el investigador

quiere medir y se mide solo lo que se quiere medir” (p.414)

Luego de elaborado el instrumento se procedié a su validacion por parte de
profesionales vinculados con el desarrollo del talento humano, los cuales dieron sus
opiniones en relacion a la construccion y contenido del instrumento, habiendo hecho
la comparacion con los objetivos de la investigacion, y el cuadro de

Operacionalizacion de Objetivos especificos.

En cuanto a la confiabilidad Polit, F (1991) sefiala que:

“la confiabilidad del instrumento de medicion constituye el criterio
fundamental para evaluar su calidad y adecuacion. Es el grado de
congruencia con la que se mide el atributo que se evalua. La
confiabilidad de un instrumento no es propiedad del mismo sino
mas bien el instrumento cuando se aplica a una encuesta dada en
algunas condiciones o circunstancias”™ (p.315)

La cita indica que la confiabilidad de un instrumento gira en torno a la

aplicacion del mismo y a la correspondencia con la realidad de que aspira conocer.

SOLID CONVERTER PDF ) monenosa ps v



™

M oW MW M

"

MW oW oMo oM oM oM M MM

"

alenpuaad vy

€0 I EAVETIO 0J0 XD 0U0 )

1euosiad pepudayg

soapalqo € ugnnua Q

nmaIedaa(q

seuosiad op ogoLIEsa (]

(enedm o) mmalss A EpniAy

odzeiapr]

UPHENSARMPE 4 UYLIE JUE]

endgenss ugray

mqumed |ap oloue

elopalndaou pepaede )

euapuadapisug

odmbo uo oleqenj

ugerneq o Hyjemmmisuen olove pf

eIp2 g op oloue

pepisioap g Ip oloue

ugeNunmod g op olove

pEpLANIEOL

JeuoR owa TIusgRAu]

E1O0PEALN O PENJE I

mdoid olone py

_semymaya2dmo)
aod
EOI)E2S)_ WD SV
Ny eyue i 30d
opemd “12ifo09q27
-AA2T apmEy )

_smmuajadmo )
aod
WN)E3T)_ W2 SIV
IO Y eque iy 30d
ope)d “123uadg
AL 3a3maidg

(s2mo10® mE]I 22
ap
ugsad L aymoand
1= W 013Im3) YY)
wipmE] )
nIE | CseaE |
omopwo

(wmienssmmpy)
wosyIEf
HESEG “ERINS
"M uENOr wOSHIES
-guesagjedoumey
mogq 32 g uoqg

(Gemornenuedig
oyu 21 mepi od mo 7))
ArSmmog
"M uEgof
Lpedouqaguog

SONYHOAN
SOSANDTH I OFANYH
TI YAVd SYIONALIdWOD

ammpe 3p ssumiung udjdony onb sonpapm e1ed SENSE q SEPEIIMSUOD sBIUNdmod sy “sopemsuod sa1ome 10d vepuosoid 95 ugDENURUOD Y

L SOLID CONVERTER PDF ) e nesam pas e



IIL6.- METODOS E INSTRUMENTOS PARA LA RECOLECCION DE LA
INFORMACION

I11.6.1.- METODOLOGIA APLICADA

La metodologia aplicada fue la citada por Reza, (2003) como la més completa
para realizar el diagndstico de necesidades de capacitacion, la cual se denomina

Método Comparativo (modelo puesto/ocupante).

"METODO COMPARATIVO”

La deteccion de necesidades se obtiene con base a una comparacion, con la
cual se ubican las diferencias entre lo que DEBERIRA HACERSE y LO QUE SE
HACE.

MODELO PUESTO/OCUPANTE

Se realizara una comparacion entre el puesto de trabajo y la persona o

personas que lo ocupan.

Dicha metodologia esta estructura en las siguientes etapas:

1.- Definicion de la Situacion Idonea

2.- Determinacion de la Situacion Real (Entrevistas y Encuestas)
3.- Comparacion entre ambas situaciones

4.- Determinacion de necesidades y toma de decisiones
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1.- ETAPA. DEFINICION DE LA SITUACION IDONEA
Etapa del deber ser-

Serd necesario establecer estandares de andlisis, para ello se dispondran los

siguientes elementos:

Recursos materiales
Resultados

Indices de eficiencia
Requerimientos

Ambiente laboral fisico

AN

Medidas de seguridad

Para este andlisis se requiere tener acceso a diversas fuentes de informacion,
documentos y datos. Manuales de organizacidén, de procedimientos, politicas, de
estandares, de manejo y funcionamiento de maquinas y equipo, inventarios de
recursos humanos, manuales de actividades o analisis de puestos, descripcion de

labores, etc.

La situacion idonea se especifica por puesto de trabajo.
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2.- ETAPA. DETERMINACION DE LA SITUACION REAL
Etapa de “el es y se hace™-
Se utilizaran para esta etapa las siguientes herramientas:
ENTREVISTA

Encuentro entre un entrevistador y un entrevistado, cuyo proposito es la
obtencidn de informacion que permita la deteccion de problemas, que proporcionen la

materia prima para la correcta toma de decisiones.
La entrevista puede tener tres variantes:

e Abierta: preguntas generales
e Estructurada: preguntas cerradas o semiabiertas.

e Semiestructuradas: preguntas mixtas

En la entrevista se puede obtener informacion sobre ideas, creencias y

concepciones de las personas a quienes se va a entrevistar.
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Yuni, (2006):

Entrevista Cara a cara: "¢l entrevistado y el entrevistador
conversan en un lugar previamente fijado. Aqui el entrevistador
tiene la oportunidad de obtener informacion verbal como no verbal
(desde la forma de vestir hasta los gestos con los que el sujeto

acompana el discurso). ~

Entrevista individual: “la lleva a cabo un solo entrevistador
con un solo sujeto; favorece la relacion comunicativa entre ambos y
permite abordar tanto temas generales como temas ligados a la
intimidad o particularidad del entrevistado. La desventaja que suele

tener es el alto requerimiento de tiempo para el investigador™.

Se buscara establecer “rapport™ con el entrevistado, a fin de generar la
necesaria y suficiente confianza para el que entrevistado exprese el deseo de

comunicar sus ideas.

Puchol, (2003) se hace referencia al El rapport como el establecimiento de una
relacion de confianza entre el entrevistador y el entrevistado, en la cual no se haran
preguntan amenazadores, ni demasiado intimas. Para lograr el rapport el lenguaje
corporal resultard de gran importancia: la sonrisa, una postura relajada, papeles y
objetos distractores seran alejados, y sin duda una actitud acogedora, seran las claves

para que el entrevistado asuma una actitud de colaboracion.
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CUESTIONARIO
Reza, (2003):

“Obtenciéon de informacion a través de la aplicacion
individual o grupal de un instrumento, cuestionario o guia. El
encuestador suministra el instrumento y el encuestado lo requisita
de conformidad con los lineamientos que se establezca en un

instructivo.”

Tipos: preguntas semiabiertas (expresion libre pero dentro de los limites),

cerradas (con preguntas de si o no, opciéon multiple, jerarquia, etc.)

FEl analisis de la informacion obtenida se realizara en base a los seis estandares de

analisis establecidos:

1. Recursos materiales
Resultados

Indices de eficiencia
Requerimientos
Ambiente laboral fisico

Medidas de seguridad

A

Habiendo obtenido la situacion idonea por puesto de trabajo, la situacion real se
analizard en funcion de cada una de las personas que ocupan el cargo, debido a que
el puesto de trabajo puede ser uno solo, pero pueden ser muchas las personas que lo

ocupan.
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3.- ETAPA. COMPARACION ENTRE AMBAS SITUACIONES

Se realizara la descripcion comparativa en funcion de cada uno de los elementos

de analisis.

1. Recursos materiales
2. Resultados

3. Indices de eficiencia
4. Requerimientos

5. Ambiente laboral fisico
6. Medidas de seguridad

4.- ETAPA. DETERMINACION DE NECESIDADES Y TOMA DE
DECISIONES

De los resultados que se obtengan se podran evidenciar las necesidades de

capacitacion vinculadas a los trabajadores y a la Organizacion.

Quizas no todas las necesidades podran ser resueltas a través de la
Capacitacion, pues habra alguna que le competa a la Organizacion, situacion que sin

duda afecta los niveles de calidad del trabajo de las personas.
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CAPITULO IV
RESULTADOS Y ANALISIS DE LA METODOLOGIA APLICADA
Analizar los resultados supone la determinacion de cualidades, asi como la

ordenacion y manejo de una serie datos para sintetizarlos para llegar a los resultados

en funcion a ellos.
Realizar el andlisis de los resultados en cada una de las etapas de la

metodologia empleada en la investigacion, permite la construccion de deducciones y

la obtencion de importantes conclusiones en cuanto a los hallazgos encontrados.

Esta etapa se caracteriza por poseer un caracter técnico y de reflexion.

A continuacion se describe el desarrollo, resultados y analisis, de cada una de las

etapas que constituyen la metodologia aplicada.
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METODO COMPARATIVO (MODELO PUESTO/OCUPANTE)

SITUACION IDONEA_PUESTO: DIETISTA I (EVALUADOR)

Recursos materiales: son todos aquellos utensilios de trabajo que el evaluador

requiere para realizar sus labores de trabajo.

- Escritorio

- Silla ejecutiva

- Archivador con gavetas

- Linea telefonica

- Computadora Pentium V o un equivalente

- Impresora laser y de color, Scanner.

- Programa anual de evaluacion del desempetio laboral

- Formatos y papeleria requerida para la evaluacion.

Resultados: se trata de las evidencias de produccion de un bien o servicio llevados a

productos tangibles. Hace referencia al que hacer del evaluador.

- Plan estratégico de evaluacion implantado

- Contacto permanente con las areas claves de la organizacion: Dpto. de Recursos
Humanos, Dpto. de Nutricion y Dietética.

- Instrumentacion y documentacion del proceso en su area de competencia.

- Monitorea el desarrollo del proceso de evaluacion que lleva a cabo.

- Evaltia en términos de reaccion, aprendizaje y seguimiento a las personas

evaluadas.
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Indice de eficiencia: son los que haceres cuantificables, que en su mayoria son

operativos. Se busca cuantificar la actividad.

- Entrevista inicial introductoria del proceso del proceso de evaluacion al evaluado,
donde expondré los objetivos de la evaluacion, la importancia y beneficios de la
misma.

- Durante cada periodo de evaluacion se realizaran 3 revisiones del desempefio del
personal a evaluar, con las cuales se hara el seguimiento de las acciones y
aprendizajes del mismo.

- Tabula la informacion obtenida de cada revision del desempefio, y de los
resultados de cada periodo de evaluacion. Record historico de evaluaciones del
personal.

Requerimientos: requisitos necesarios para llevar a cabo el proceso de evaluacion

del personal. Estos requerimientos deben ser consonos con al area de la nutricion y la

dietética, y con aspectos relacionados con el area administrativa.

- Educacion y experiencia:

Graduado en una Universidad reconocida con el titulo de Licenciado en Nutricion

y dietética o el equivalente.

Tener experiencia en evaluaciones del desempefio laboral, capacitacion y

entrenamiento para desempefiar la funcion evaluadora.

- Conocimientos, habilidades y destrezas

Conocimientos sobre principios de dietética y nutricion

Conocimientos de procedimientos y equipos modernos utilizados en Ila

preparacion y servicios de alimentos.
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Habilidad para tratar en forma cortés y efectiva al personal recluido y

supervisado.
Habilidad para calcular las cantidades de alimentos necesarios para grupos.
Destreza en el manejo de utensilios necesarios para la realizacion de su trabajo.

Capacidad para la toma de decisiones, creatividad, iniciativa, capacidad

motivacional.

Capacidad comunicacional, de planificacion y organizacion.
Capacidad para el trabajo en equipo, actitud de aprendizaje.
Entusiasta y realista, actitud de aprendizaje

Calidad en el servicio y compromiso organizacional

Ambiente laboral fisico
Oficina con las condiciones optimas para el trabajo (iluminacion, ventilacion)

Disponibilidad de espacio para atender al personal evaluado y otros visitantes,

ajustado a las necesidades del evaluador. Clima de trabajo confortable.

Medidas de seguridad

Controles de archivo de informacion confidencial, con disponibilidad de una
estructura de seguridad para tal fin: control de archivos, sistemas computarizados de

registros, oficinas con seguridad en puertas ventanas.
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DETERMINACION DE LA SITUACION REAL

LA ENTREVISTA

El primer contacto con los evaluadores fue a través de la realizacion de una
entrevista cara a cara, en la cual se trato de obtener informacion valiosa para la
investigacion, asi como también algunas ideas y concepciones, siempre buscando el

mantenimiento del rapport.

La entrevista también expondrd a los participantes, el alcance y beneficios
que obtendran de su participacion en el proceso del disefio de un Programa de

Capacitacion para evaluadores.

En tal sentido se generaran los siguientes planteamientos:

- Que entiende por Evaluacion del Desempefio Laboral, para usted cual es el objetivo

o los objetivos que persigue.
- En cuantos procesos de evaluacion del desempeiio a participado.

- Considera que tiene toda la capacitacion necesaria para ser evaluador del

desempefio.

- Su ambiente de trabajo le permite llevar a cabo el proceso de evaluacion del

despeno eficientemente.

- Le gustaria obtener herramientas que le facilite su funcion evaluadora.

EL CUESTIONARIO

Ver Anexo Nro.1
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Se logro abarcar la mayor parte de la muestra, de la totalidad (19
evaluadores), se entrevistaron y encuestaron a 16, las 3 faltantes no pudieron entran
en el estudio pues se encontraban para ese momento cumpliendo con algunos

compromisos fuera de la institucion.

RESULTADO DE LA ENTREVISTA:

Recursos materiales: los evaluadores entrevistados manifestaron tener

carencias importantes en términos de recursos materiales.

En relacion a la papeleria y a los formatos utilizados para la evaluacion, es
entregado a escasos dias de llevar a cabo el proceso de evaluacion, lo cual no les
permite familiarizarse con ellos (y el numero de ejemplares es limitado). Asi mismo
no cuentan con un programa anual de capacitacion sobre evaluacion del desempefio

laboral que los apoye en tal proceso.

Resultados:

En su totalidad, los evaluadores encuestados coinciden en que no han podido
crea un plan estratégico de evaluacion, el cual les permita llevar a cabo este proceso
de manera sistematica y eficiente, pues dicho proceso interfiere con las labores que
dia a dia deben realizar. En tal sentido manifiestan poca organizacion y planificacion

para llevar a cabo la evaluacion.

Durante el proceso de evaluacion, mantienen contacto directo con las areas
claves como Dpto. de Recursos Humanos y Dpto. de Nutricion y Dietética, a quienes

acuden en casos particulares y para consultas permanentes.
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Para los evaluadores monitorear el desarrollo del proceso de evaluacion es de
dificil ejecucion, pues en la mayoria de los casos solo llenan las planillas de
evaluacion en las fechas que corresponden, pero no realizan seguimientos de los

evaluadores a lo largo del proceso.

La documentacion formal e impresa del proceso de evaluacion, no ha estado

enun 100% a la disponibilidad de todos los evaluadores entrevistados.

Indice de eficiencia:

Todos realizan una entrevista inicial obligatoria con sus evaluados, en la cual
presentan los objetivos que se les plantee en la evaluacion, pero no mencionan su
importancia y beneficios, pues manifiestan no conocer la suficiente informacion al

respecto, y por ello prefieren obviar esta parte de la entrevista.

Todos llevan a cabo 3 revisiones del desempefio del personal bajo su supervision y
evaluacion, con las cuales asientas las notas mas resaltantes del desempefio de los

evaluados.

De todos los entrevistados, solamente uno tabula la informacién obtenida de
los resultados de cada periodo de evaluacion, y lleva un record histérico de
evaluaciones del personal a su cargo, pero la mayoria no lo hace pues manifiestan

falta de tiempo para realizar dicho registro.
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Requerimientos:
Educacion y experiencia:

Todos los evaluadores de este estudio son graduados en la Universidad

Central de Venezuela, con el titulo de Licenciado en Nutricion y dietética.

La mayoria de ellos solo ha realizado una o dos evaluaciones del desempefio
laboral en su ejercicio laboral, pues la mayoria de las entrevistadas ingresaron

recientemente a la institucion.

Todas las licenciadas entrevistadas mencionaron su participacion en cursos sobre
evaluacion del desempetio laboral de obrero y personal profesional, pero que en su
opinion fueron muy cortos, limitados en contenidos, y no vieron aclaradas todas sus

dudas.

A titulo personal han recibido informacién sobre como cumplir correctamente su

rol de evaluadoras, de parte de la jefatura del Departamento de Nutricion.

- Conocimientos, habilidades y destrezas

Todos poseen conocimientos sobre principios de dietética y nutricion

La mayoria de los entrevistados manifestaron tener pocas habilidades para

desempefiarse como evaluadores.
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Duran la entrevista expresaron que sus capacidades para la toma de decisiones,
creatividad, iniciativa, capacidad motivacional, pueden ser desarrolladas si se les da
formacion para ello, pues se mostraron motivadas a llevar a cabo eficientemente este
proceso, pues se sienten comprometidas con el servicio que prestan y tiene conciencia

de que mejoras en esta materia irdn finalmente en beneficio de los pacientes.

Ambiente laboral fisico

El espacio fisico del que disponen en la mayoria de los casos en improvisado
y lleno de elementos distractores. En tal sentido no disponen del espacio para atender
al personal evaluado y otros visitantes, lo cual les limita el obtener un clima de

trabajo confortable.

Medidas de seguridad

No es posible llevar los controles de archivos de informacién confidencial,
pues se carece de controles de archivos, sistemas computarizados de registros,

oficinas que ofrezcan el resguardo necesario para este tipo de informacion.
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RESULTADOS DE LA ENCUESTA

1.- Considera que la Evaluacion del Desempefio Laboral es un medio de
mejoramiento para el Servicio de Nutricion del HUC?

Todas las personas (100%) encuestadas coinciden en que la evaluacion del
desempefio laboral SI es un medio para el mejoramiento del servicio de nutricion del
HUC, por lo cual se puede inferir que el valor que se le da a este tipo de procesos es

consono con sus expectativas de formar parte de un servicio de calidad.

Tabla n°1.

Opinién sobre la Evaluacion del Desempefio Laboral como medio para el

mejoramiento del Servicio de Nutricion del Hospital Universitario de Caracas

ALTERNATIVA FRECUENCIA %
SI 16 100
NO 0 0

Fuente: Resultados obtenidos de la encuesta.
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2.- Cuales de los siguientes enunciados estan relacionados con el Evaluador del
Desempeiio Laboral?

De los enunciados relacionados con el evaluador del desempefio laboral, las

personas encuestadas seleccionaron las siguientes:

- Con un 88 % de frecuencia de seleccion el Desarrollo de competencias
- Conun 69 % de frecuencia de seleccion la Capacitacién y desarrollo

- Un 44% de frecuencia de seleccion escogio los Programas de compensacion

Las restantes, planeacion de recursos humanos, reclutamiento y seleccion,
planeacion y desarrollo de carrera, no las asociaron con el evaluador, y los
porcentajes estuvieron entre 19 y 13 %, pues expresaron que los mismos

corresponden a la Institucion.

Los encuestados consideran las competencias y la capacitacién como parte de su
funcién evaluadora, lo cual es totalmente cierto, sin embargo, es evidente que no
tienen una acertada comprension y manejo de estos conceptos, pues asi lo

manifestaron.
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TABLA Nro. 2

Elementos que estan relacionados con el Evaluador del Desempefio Laboral.

compensacion

NUMERO DE
VECES QUE FUE
ELEMENTO SELECCIONADA %
LA OPCION
Planeacion de
2 13
recursos humanos
Reclutam@e,nto y ) 13
seleccidon
Capacitacion y 11 69
desarrollo
D
esarrollo _de 14 88
competencias
Planeacion y
desarrollo de 3 19
carrera
P
rogramas de 7 44

Fuente: Resultados obtenidos de la encuesta.
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Grafico Nro 1.
Distribucion porcentual de las respuestas en cuanto a los elementos que estan

relacionados con el Evaluador del Desempefo Laboral.
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3.- Usted ha recibido algin tipo de capacitacion formal para ser Evaluador del

Desempeiio Laboral?

En 62.5% de las personas respondieron que NO han recibido una

capacitacion formal sobre evaluacion del desempetio, y el 37.5 % respondid que si.

La capacitacion formal guarda relacion con actividades planificadas y

organizadas periddicamente por parte del Dpto. de Recursos Humanos (seccion de

adiestramiento) y del Dpto. de Nutricion y Dietética, y que en este particular no se

aplica en un 100%, pues los encuestados expresan que su participacion en actividades

de formacion y capacitacion en materia de evaluacion, ha sido escasa y en la mayoria

de los casos improvisada.

TABLA Nro. 3

Adquisicion de Capacitacion formal en materia de Evaluacion del Desempefio laboral.

ALTERNATIVA FRECUENCIA %
SI 6 37.5
NO 10 62.5

Fuente: Resultados obtenidos de la encuesta.
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Grafico Nro 2.

Distribucion porcentual de las respuestas sobre la adquisicion formal de Capacitacion

en materia de Evaluacion del Desempefio laboral.
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4.- De los siguientes enunciados marque los que considere estan relacionados con

un buen evaluador del desempeifio laboral

El porcentaje de frecuencia con que seleccionaron cada una de las opciones fue la

siguiente:

- 94% Habilidades para comunicarse
- 81% Planificacion y Organizacion

- 69% Proactividad

- 63% Iniciativa y Creatividad

- 56% Trabajo en equipo

- 50% Discernimiento e Introspeccion

- 44% Independencia

Se observan que los porcentajes para todos los items son elevados lo cual
reflejan su importancia para los encuestados, pero los mas relevantes fueron los
tres primeros, Habilidades para comunicarse, Planificacion y Organizacion y la
Proactividad, pues quienes realizaron la encuesta coincidieron en que son vitales

para ser buenos evaluadores del desempefio laboral.
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TABLA Nro. 4

Elementos que fueron relacionados con mayor frecuencia con un

Buen Evaluador del Desempefio Laboral.

NUMERO DE VECES
QUE FUE o
OPCIONES SELECCIONADA LA &
OPCION
Iniciativa y
Creatividad 10 03
Independencia 7 44
Dlscermmlel’lrto e 8 50
Introspeccion
Proactividad 11 69
Hablllditd para 15 94
comunicarse
Trabajo en equipo 9 56
Plamﬁc.aclqlrl y 13 81
Organizacion

Fuente: Resultados obtenidos de la encuesta.
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Grafico Nro 3.
Distribucién porcentual de las respuestas en cuanto a los elementos que fueron

relacionados con mayor frecuencia con un Buen Evaluador del Desempefio Laboral
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5.- Las relaciones interpersonales dentro del Servicio de Nutricion del HUC se

benefician con la Evaluacion del Desempeiio Laboral?

El 62.5 % de los encuestados respondid6 que SI se benefician con la
evaluacion del desempeiio las relaciones interpersonales dentro del Servicio de
Nutricién del H.U.C, en tanto un 37.5 % manifiesto que no pues considera que el

proceso no es claro y su intension esta desvirtuada entre quienes lo conducen.

TABLA Nro. 5

Opinidén sobre si la Evaluacion del Desempefio Laboral beneficia o no las relaciones
interpersonales dentro del Servicio de Nutricion del Hospital Universitario de Caracas

(H.U.C).

ALTERNATIVA FRECUENCIA %

SI 10 62.5

NO 6 37.5

Fuente: Resultados obtenidos de la encuesta.
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Grafico Nro 4.
Distribucién porcentual de las respuestas de opinion sobre si la Evaluacion del
Desempefio Laboral beneficia o no las relaciones interpersonales dentro del Servicio

de Nutricion del Hospital Universitario de Caracas (H.U.C).
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6.- Se siente motivado a participar en el proceso de evaluacion del desempeiio

que lleva a cabo el Dpto. de Nutricion del HUC?

El 68.75% respondi6 que SI estd motivado a participar en el proceso de
Evaluacién del Desempefio Laboral, por otra parte, un 25% no lo estd, y un 6.25 %

no respondio la pregunta.

Los comentarios sobre esta pregunta giraron en torno a la real disposicion que
se tiene a formar parte de este proceso, aun cuando se cuestione su conduccidén

general.

TABLA Nro. 6

Estado de Motivacion para la participacion en el Proceso de Evaluacion del

Desempefio Laboral que lleva a cabo el Dpto. de Nutricion del H.U.C

ALTERNATIVA FRECUENCIA %
SI 11 68.75

NO 4 25
No Contesto 1 6.25

Fuente: Resultados obtenidos de la encuesta.
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Grafico Nro 5.

Distribuciéon porcentual de las respuestas de opinion la motivacion a participar en el

Proceso de Evaluacion del Desempeiio Laboral que lleva a cabo el Dpto. de Nutricion

del HU.C
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7.- Es para usted importante contar con un equipo de trabajo proactivo y que

apoye la resolucion de conflictos?

Un 100% de las personas contestaron que SI a la importancia que se le da

los equipos de trabajo proactivos y que apoyan la resolucion de conflictos, pues

aunque expresaron no conocer sobre la terminologia a profundidad, consideran que

esto es beneficioso para las situaciones que se les presentan dia a dia cuando

supervisan a sus trabajadores.

TABLA Nro. 7

Opinidn sobre la importancia de los equipos de trabajo proactivos para la resolucion

de conflictos.

ALTERNATIVA FRECUENCIA %
SI 16 100
NO 0 0

Fuente: Resultados obtenidos de la encuesta.
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8.- Le gustaria recibir informacion sobre los siguientes temas: técnicas de

negociacion, motivacion, trabajo en equipo, habilidades comunicacionales?

En su totalidad (100%) las personas encuestadas dijeron que SI les gustaria

recibir informacidn sobre técnicas de negociacidon, motivacion, trabajo en equipo y

habilidades comunicacionales, pues desconocen sobre estas materias, y las consideran

de gran importancia para el trabajo que realizan como evaluadoras del desempefio

laboral.

TABLA Nro. 8

Opinion sobre la adquisicion de conocimientos en temas relacionados con la

Evaluacion del Desempefio Laboral.

ALTERNATIVA FRECUENCIA %
SI 16 100
NO 0 0

Fuente: Resultados obtenidos de la encuesta.
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COMPARACION ENTRE AMBAS SITUACIONES (situacion la ideal y

situacion real)

Los evaluadores en la mayoria de los casos se ven comprometidos con las
responsabilidades inherentes a su cargo y obligados con las que guardan relacion con

la evaluacion de un grupo de personas que estan bajo su supervision directa.

Son muchas las exigencias para llevar a cabo la evaluacion del desempeio,
entre ellas la capacitacion de quienes participaran como evaluadores, la cual
evidentemente no se ha llevado a cabo en el grupo de entrevistado, quienes en su

mayoria se estan iniciando en estos campos.

A esto se le suma que a los evaluadores no se les dan los elementos basicos

(espacio, equipos) para cumplir con su labor, dificultando aun mas su desempefio.

Existen diferentes cuestionamientos con respecto a la papeleria utilizada, pues
los evaluadores suponen no se ajusta a las caracteristicas de las personas que evaluan,
pues son rigidos y no ayudan a describir correctamente lo que desean manifestar

sobre el desempefio de los mismos.

Surgieron de la entrevista otros planteamientos que son importantes mencionar,

pues afectan el desarrollo de la evaluacion del despeno:

o Consideran que el proceso de evaluacion del desempeno que llevan a
cabo lo hacen con muy poca organizacion, pues evallan a muchas
personas y en ocasiones deben evaluar a otras que tan solo ven una vez
a la semana.

o Manifestaron que de la jefatura del departamento de nutricién obtiene

muy poca retroalimentacion sobre el proceso que llevan a cabo.
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o La evaluacion del desempeiio no les resulta un proceso natural, pues
sus inicios son improvisados, y de mucha responsabilidad, que no ven

adecuadamente orientado.

o Los evaluadores consideran que sentiran mas seguridad, confianza
ante la evaluacion del desempeno, en la medida que se les den las
herramientas necesarias para ello, y en tanto se vean que los resultados
de dicho proceso generan acciones concretas sobre las personas

evaluadas en los casos que sean necesarios.

DETERMINACION DE NECESIDADES Y TOMA DE DECISIONES

No queda la menor duda de que el grupo de evaluadores en estudio refleja una
elevada disposicion a la participacion en el proceso de evaluacion del desempefio, y

con preocupacién ve como dicho proceso cada vez de desvirtiia mas.

Como evaluadores estas personas ameritan estar capacitadas en estos términos
de la evaluacion, pues en su mayoria carecen en entrenamiento y conocimientos sobre

esta materia.
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Estas personas requieren inicialmente de la formacion y desarrollo de sus

competencias para ser evaluadores, como lo son:

Manejo propio

Manejo de la comunicacion
Manejo de la diversidad
Manejo de la ética

Manejo transcultural

Manejo de equipos

NSRRI N NN

Manejo del cambio

Con miras a general cambios que promueva conductas mas efectivas, el desarrollo
del conocimiento, habilidades, destrezas y actitudes, promoveran un desempefio
superior de estas personas dentro del proceso de evaluacion, lo cual les permitira

realmente el logro de los objetivos que se persiguen con el mismo.

Este es el punto de partida para la formulacion del programa de capacitacion de

evaluadores del desempefio laboral con base en el desarrollo de competencias.
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CAPITULO V

MODELO DEL PROGRAMA DE CAPACITACION DE EVALUADORES
DEL DESEMPENO LABORAL, PARA EL HOSPITAL UNIVERSITARIO DE
CARACAS.

Las paginas que a continuacion apareceran constituyen el Programa de
Capacitacion de Evaluadores del Desempefio Laboral, dirigido a los Licenciados de
Nutricion y Dietética del Dpto. de Nutricion y Dietética del Hospital Universitario de
Caracas, las cuales fueron disefadas de la manera maés sencilla y practica para la

consulta de sus usuarios. (Ver cuadro n° 2.)
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HOSPITAL UNIVERSITARIO DE CARACAS
DEPARTAMENTO DE NUTRICION Y DIETETICA

PROGRAMA DE CAPACITACION DE EVALUADORES DEL
DESEMPENO LABORAL, CON BASE EN EL DESARROLLO DE
COMPETENCIAS

Elaborado por: Licenciada Mariana Campos Ménaco
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INTRODUCCION

Todas aquellas personas que en un determinado momento deben fungir como
evaluadores del desempeiio laboral de otros, estdn sometidos a continuos cambios en
su entorno laboral, lo cual requiere que sean individuos formados para responder de

una manera objetiva a la dinamica de los procesos de gestion del talento humano.

Sin lugar a dudas la formacion de eficientes evaluadores del desempeiio
laboral, constituye el medio a través del cual las organizaciones pueden alcanzar sus
objetivos y metas, pues con ello se habran logrado solidos y duraderos cambios de

conducta en sus evaluadores.

El siguiente programa de capacitacion propone una via de accion en el que el
evaluador pueda sumar a su formacion académica, el desarrollo de nuevas destrezas
mentales, emocionales y conductuales, que son necesarias para afrontar los retos que

se le presenten.

El presente programa estd disefiando en dos modulos, uno de Formacion
Humana, el cual consta de un contenido tedrico y su complemento practico
(dindmicas), y un segundo modulo denominado de Formacion Técnica, en el cual se
encuentra contenido todo lo referente a la evaluacion del desempefio laboral, la

técnica de la entrevista y el manejo del instrumento de evaluacion.
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OBJETIVO GENERAL

Desarrollar competencias en los Evaluadores del Desempefio Laboral, a fin de
que logren un elevado nivel de eficiencia dentro de este tipo de procesos, con lo cual
podran alcanzar la solucion de problemas que en esta materia se le puedan presentar,

combinando capacidades técnicas, logicas y creativas.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

A fin de generar cambios de conducta en quienes tiene la responsabilidad de
evaluar el desempefio laboral de una o mas personas, se plantean los siguientes

objetivos especificos:

1.- Identificar las competencias técnicas relacionadas con el proceso de

evaluacion del desempeiio laboral en un Modulo Técnico.

2.- Identificar las competencias humanas en materia de evaluacion del

desempefio laboral en un Modulo de Formacion Humana.
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A QUIEN VA DIRIGIDO EL PRESENTE PROGRAMA
A los Licenciados en Nutricion y Dietética del Dpto. de Nutricion y Dietética

del Hospital Universitario de Caracas, quienes cumplen con la funcidon evaluadora

dentro de dicho departamento.

TOTAL DE HORAS ACADEMICAS

16 horas académicas.
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MODULO DE FORMACION HUMANA
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COMPETENCIAS

(QUE ES UNA COMPETENCIA?

Garcia M (2003) sefiala lo siguiente:

" Competencia laboral: Aptitud de un individuo para desempenar
una misma funcion 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 y capacidades que son expresados en el

saber, el hacer y el saber hacer.”

Formar al individuo con base a competencias, sugiere que se encuentren
reunidos el conocimiento, las habilidades, los procedimientos, los motivos, los

valores, cualidades de la personalidad y las actitudes.

En tal sentido el proceso de formacion por competencias implicard una
preparacion completa, integral y flexible, que permita dar respuestas a las necesidades

de los individuos.
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COMPETENCIAS BASICA
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COMPETENCIA DEL MANEJO PROPIO

MANEJO
PROPIO
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LA COMPETENCIA DEL MANEJO PROPIO

Esta competencia hace referencia a la habilidad de evaluar las fortalezas y
debilidades propias, el establecimiento y logro de metas profesionales y personales,

donde se equilibre la vida profesional con la laboral y los nuevos aprendizajes.

Para el desarrollo de la competencia del manejo propio se explicaran los
siguientes conceptos y herramientas: Habilidad Motivadora, Inteligencia Emocional,

Resiliensia y Proactividad.

HABILIDAD MOTIVADORA

Conceptos de Motivacion
A continuacidon se mencionan algunos conceptos que se han formulado en

torno a la Motivacion.

De la Torre (2000), es la “fuerza que impulsa al sujeto a adoptar una

conducta determinada’”.

Hellriegel y Slocum (2004) “fuerzas que actuan sobre una persona o en su
interior y provocan que se comporte de una forma especifica, encaminada hacia una

meta’.

Reeve (2003) es un conjunto de “procesos que proporcionan energia y

direccion a la conducta”. Robbins (2004)

Robbins (2004), serie de “procesos que dan cuenta de la intensidad,

direccion y persistencia del esfuerzo de un individuo por conseguir una meta”
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En tanto la motivacion es un proceso que involucra la intensidad, direccion y

persistencia del esfuerzo por conseguir una meta.

Abraham Maslow, y los cinco tipos de necesidades:

Una de las teorias mdas conocida sobre la motivacion es la llamada Jerarquia

de Necesidades.

Este investigador sostiene que cada persona tiene un ordenamiento de las

siguientes necesidades:

Fisiologicas: hambre, sed, abrigo, sexo, y otras de caracter organico.
De seguridad: defensa de proteccion de dafios fisicos y emocionales.

Sociales: afecto, deseo de formar parte de un grupo, aceptacion y amistad.

b=

De estima: elementos internos de estima sobre si mismo, reconocimiento y
atencion.
5. Autorrealizacion: crecimiento, desarrollo del potencial propio, impulso por ser

aquello que se es capaz de ser.
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Jerarquia de necesidades de Maslow

Auto
realizacion

Estima

Sociales

Seguridad

Fisiologicas

Fuente: Motivacion and Personality,2? edicion, A.H.Maslow,1970. Reimpreso con permiso de

Prentice hall, Inc., Upper Saddle River, New Jersey.

Estas necesidades fueron separadas en:

Necesidades de orden inferior: que son aquellas que se satisfacen

externamente, como lo son las fisioldgicas y las psicologicas.

Necesidades de orden superior: las que se satisfacen internamente, como las

sociales, de autoestima y autorrealizacion.

McClelland, las personas tienen 3 necesidades aprendidas

1. Necesidad de logro: el impulso por sobresalir, por obtener realizaciones sobre
un conjunto de normas, lucha por el éxito.
2. Necesidad de poder: necesidad de hacer que otros se conduzcan de una forma

como no lo habrian hecho de otro modo.
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3. Necesidad de afiliacion: deseo de tener relaciones amistosas.

Personas con gran necesidad de logro prefieren las situaciones laborales con

responsabilidades, reatroalimentacion y un novel mas bajo o controlado de riesgos.

En tanto prevalezcan estas caracteristicas, los grandes realizadores estaran mas

motivados.

Los buenos empleados prefieren puestos con:

e Responsabilidad personal
e Retroalimentacion

e Riesgos moderados

Una gran necesidad de logro no da garantia de ser un buen trabajador, estas
personas en todo caso estan interesadas en como se desenvuelven y no en fluir en

influir en los demads para que se desenvuelvan correctamente.

Las necesidades de filiacion y poder, que estdn muy relacionadas con el éxito
a nivel gerencial. Se dice que los mejores gerentes tienen mucha necesidad de poder y
poca de afiliacion, esto debido a que quizés sea un requisito el impulso de poder para

la eficacia gerencial.

Las fuerzas que mueven a las personas son basicamente dos:

1.- El interés por conseguir algo.

2.- El miedo de perder o el tratar de evitar una determinada situacion.
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De acuerdo con R. L. Daft y R.M. Steers, existen tres requisitos de comportamiento

dentro de las organizaciones para el estudio de las motivaciones:

- Las personas deben interesarse en ingresar a una organizacion y
permanecer en ella.

- Las personas deben realizar las tareas para las que han sido contratadas
en forma confiable.

- Las personas deben ir mas alld de un desempefio confiable de su papel
y dedicarse a alguna forma de comportamiento creativo, espontaneo e
innovador en el trabajo.

Factores que influyen en la motivacion:

Diferencias individuales: necesidades, valores, actitudes, intereses, capacidades.

Practicas organizacionales: reglas, politicas de personal, practicas administrativas,
sistemas de retribucion.

Caracteristicas del puesto: variedad de habilidades, significado de tareas, autonomia,
retroalimentacion.
Dimensiones del desempeiio

Es importante recordar que la inteligencia y las habilidades de los individuos
(capacidad), se deben considerar junto con la motivaciéon para poder explicar y

pronosticar el desempefio de las personas.

Puede ocurrir que exista un individuo capaz o bien dispuesto dentro de una
organizacion, pero que se encuentre con diversos obsticulos que restrinjan su

desempefio.
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‘ DESEMPENO
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DPORTUNIDAD

Fuente: Adaptado de M. Blumberg y C.D.. Pringle. "The Missing Opportunity in Organizational
Research: Some Implications for a Theory of Work Performance”, en Academy of Management

Review, octubre de 1982, p.565.

Que se requiere para motivar a las personas a trabajar:

1. Satisfacer las necesidades humanas basicas.
Disefiar puestos que motiven a las personas.

Intensificar la idea de que los premios si pueden ser alcanzados.

> »w b

Tratar a la gente de forma equitativa.

Es fundamentan canalizar la motivacion del empleado de manera efectiva hacia el

logro de las metas de la organizacion.

La motivacion no es lo mismo que desempeio, es un “factor” de gran importancia

para el logro de altos desempeios.
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El papel que juegan Las organizaciones en términos de motivacion se concentran en

lo siguiente:

- Atraer personas e incentivar en ellas la permanecer.
- Permitir que cumplan las tareas para las que fueron contratadas.
- Incitar a las personas a ir mas alla del desempefio comun y volverse

personas creativas e innovadoras.

Los retos de la motivacion radican en el despertar en los individuos el deseo de ser

partes productivas de las organizaciones.

FASES DEL PROCESO DE MOTIVACION

El desempefio de las personas se ha expresado a través de la siguiente
formula:

Desemperio= f (capacidad x motivacion)

Basados en esto no puede realizarse una labor con éxito a no ser que la

persona de que debe realizarla tenga la capacidad para ello.

En este momento es importante el concepto de Habilidad, que no es mas que
el talento de la persona para realizar tareas relacionadas con las metas, que sin
importar la competencia de una persona, la habilidad solamente no es suficiente para
obtener desempefios elevados, también es fundamental que esta desee alcanzar dichos

niveles.
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Estudiar la motivacion supone:
- Lo que impulsa el comportamiento.
- Ladireccion que esta sigue.

- La forma de mantener tal comportamiento.

Fase 1: La identificacion de las necesidades de una persona.

Las necesidades, que son las deficiencias que un individuo tiene en un determinado
momento.
Pueden ser: Psicologicas (por ejemplo necesidades de reconocimiento)

Fisiologicas (necesidad de agua, aire, alimento)

Sociales (necesidad de necesidades)

Fase 2: Se busca la manera de satisfacer las necesidades

Estas necesidades pueden funcionar como “energizadores”, pues al crearse situaciones
de tension interna, las personas pueden que hagan un esfuerzo por eliminarlas o

reducirlas.

Fase 3: Las necesidades se encaminan hacia las metas
La meta, el resultado especifico que la persona desea alcanzar. Estas son fuerzas

impulsadoras y alcanzarlas puede reducir niveles considerables de necesidades.

Fase 4: Desempeiio del individuo
En ocasiones las necesidades y expectativas generan una tension interna incomoda en
los individuos. Ciertas conductas especificas son capaces de hacer que se supere esta

tension, o que al menos se aminoren.
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Hay quienes se esfuerzan por mejorar con el fin de cambiar su posicion e influencia

ante niveles superiores.

Fase 5: Se reciben premios o castigos
Los ascensos e incrementos de sueldos son los métodos aplicados por las

organizaciones para mantener en sus empleados conductas deseables.

Son estas senales de retroalimentacion, para que las personas comprendan si son

adecuadas sus necesidades de progreso y reconocimiento, al igual que sus conductas.

Fase 6: El individuo revalia las necesidades por deficiencia
Luego de haber recibido recompensas o castigos, las personas reconsideran sus

necesidades a satisfacer.

RETOS MOTIVACIONALES

- Solo es posible inferir los motivos, lo cual amerita una investigacion
mas detenida da las personas.

- Estudiar la dinamica de las actividades, pues no todas las personas
tiene las mismas necesidades, deseos y expectativas, y estas a su vez
cambian con el paso del tiempo y en momentos llegan a oponerse.

- Las grandes diferencias en las motivaciones de las personas y la

energia con que estas responden a ellas.

Sin lugar a dudas, el proceso motivacional puede ser un ciclo interminable si
es concebido desde las necesidades de las personas y los logros de incentivos que las

satisfacen.
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INTELIGENCIA EMOCIONAL

Las emociones, por lo general las queremos alejadas de nuestros trabajos,
pues las organizaciones se mueven con hechos y cifras. Sin embargo, investigaciones
han demostrado que la carencia de destrezas emocionales y sociales ha ocasionado el
fracaso de los profesionales més que por la fallas en su experiencia técnica o incluso

de inteligencia en general.

La inteligencia emocional es la capacidad de reconocer las emociones de uno mismo

y de otros.

La misma involucra el atributo de concientizaciéon de si mismo, control de

impulsos, perseverancia, confianza, automotivacion empatia y destreza social.

La inteligencia emocional se ha dividido en seis areas, que a continuacion se

describen:

Dimension YO: la inteligencia emocional en parte proviene de la autocomprension y

autoaceptacion en tres areas:

e (Conocimientos: Autoconciencia: conocer exactamente nuestros
sentimientos, preferencias, metas y valores; percibir como los demas
se sienten con relacion a nosotros y emplear esa informacion para

conducir nuestro comportamiento.

e Actitud: Autoconfianza: la actitud ~ yo puedo hacerlo”, fe en nosotros
mismos; superar las dudas y asumir riesgos razonables; no ser agresivo
sino asertivo; orientarnos hacia las metas; seguir adelante y

administrando los errores.
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e Comportamiento: Autocontrol: manejar bien el estrés, controlar los
estados de 4nimos, tener capacidad de adaptarse y equilibrio en las

consideraciones racionales y las emocionales.

Dimension SOCIAL:

e Conocimientos: Empatia: leer y comprender a los otros con facilidad,
tener empatia, saber escuchar y leer sefiales no verbales.

e Actitud: Motivacion: tomar las iniciativas, poseer vision positiva, ser
creativo, inspirar a los otros, hacer lo que se cree y con lo que estamos
comprometidos.

e Comportamiento: Competencia Social: alcanzar un terreno comun
para la comunicacion, establecer rapport y reducir los conflictos,
influir en otros persuadiendo, ser agradable y conservar relaciones

positivas, ser integros.

La inteligencia emocional a lo largo de la vida va creciendo, desarrollandose
estando solos o cuando nos involucremos con compafieros, colegas, familia, amigos,

vecinos o conocidos.

No es posible separar lo racional de lo emocional, las experiencias que
vivimos fuera del trabajo lo llevamos como lecciones para el mismo y viceversa, asi
como la disciplina y el refuerzo positivo en determinadas situaciones, mejores

relaciones en el trabajo también llevan recompensas positivas a la casa.

Las emociones no tienen porque volverse un problema en el trabajo, pues
siendo correctas aumenta la productividad y la armonia, pero para ello se necesita

inteligencia emocional para saber manejarlas.
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Los verdaderos lideres inspiran y motivan a otros, crean trabajo en equipo y
logran resultados sobresalientes, ellos actian como modelo del comportamiento que

quieren VET €N Sus compaﬁeros.

RESILIENCIA

La capacidad de ser fuerte y tener empuje ante la adversidad se denomina
Resiliencia. Este término tiene su origen en el idioma latin, resalio significa volver

atras.

Originalmente hace referencia en la ingenieria, a la capacidad de un material
para adquirir su forma inicial luego de haberse sometido a una presiéon que lo

deforma.

La filosofa Helen Combariza, dice que la resiliencia humana confirma la
capacidad de las personas o de un sistema social, de vivir bien y desarrollarse
positivamente a pesar de las dificiles condiciones de vida, y a su vez, salir fortalecido

y transformado por ellas.

Cuales son las estrategias para la Resiliencia?

v’ Introspeccion: es la capacidad de observar y observarse a si mismo, también

es considerado el arte de preguntarse a si mismo y darse autorespuestas

sinceras.
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v Capacidad de relacionarse: habilidad para crear lazos con los demas, y el

equilibrio entre la aptitud de brindarse a otros con la necesidad de simpatia.

v' Iniciativa: tendencia a invitarse y ponerse a prueba en actividades siempre
mas exigentes, es la responsabilidad personal necesaria para desarrollar una

vida auténoma e independiente.

v' Creatividad: a partir del caos y el desorden ser capaces de crear sentido,
belleza y finalidad. Ser capaz de componer algo nuevo desde lo antiguo,

también observar las experiencias del pasado desde nuevas perspectivas.

v Independencia: es la capacidad de saber establecer los limites entre uno
mismo y el medio con problemas. Es saber mantener la distancia emocional y
fisica sin llegar al aislamiento, también es ser conscientes de las experiencias
vividas y considerarlas un desafio para no volver a repetir los mismo patrones

de comportamiento.

v Alegria y buen humor: es ser capaces de desarrollar un sentimiento de
entusiasmo para continuar adelante, sumando vivacidad e imaginacion con el
fin de lograr un clima de armonia. Es convertir el dolor, es reir y crear nuevas
formas imaginativas de observarse desde fuera y modificar lo que se tiene en

un absurdo o una obra creativa.

v Discernimiento: luego de reconocer los valores propios y lo vivido en forma

dolorosa, potencialmente podemos aprender de ellos
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PROACTIVIDAD

No conozco ningun hecho mas alentador que la incuestionable capacidad del
hombre para dignificar su vida por medio del esfuerzo consciente. Henri David

Thoreau

Tal como lo define Covey, (1997), La proactividad es la fuerza mental para

tomar la mejor opcion.

—_
ESTIMULO Libertad interior de elegir RESPUESTA
- 5 g

VRN

Autoconciencia Imaginaciéon  Conciencia moral  Voluntad

independiente
Fuente: Los 7 habitos de la gente altamente efectiva. Stephen R. Covey. 1997.

La persona proactiva tiene herramientas mentales (Autoconciencia,
Imaginacion,  Conciencia moral, Voluntad independiente) que ante los estimulos

lo llevan a la mejor respuesta.

Es posible subordinar los sentimientos a los valores, de este modo se tiene la

iniciativa y la responsabilidad de hacer que las cosas sucedan.
La palabra “"responsabilidad™ hace alusion a ‘responder”y “habilidad .
Habilidad para elegir la respuesta. Quienes son proactivos reconocen esa

responsabilidad, su conducta es un producto de su propia eleccion consciente; se basa

en los valores, y no en el producto de las condiciones ni estd basada en el sentimiento.
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Por naturaleza somos proactivos, en funcién del condicionamiento y las
condiciones giran nuestras vidas, esto es porque de manera consciente o por omision

elegimos dar a estas cosas el poder de controlarnos.

Podemos elegir ser Reactivos, y vernos siempre afectados por el ambiente
fisico, si el tiempo es bueno nos sentimos bien, sino lo esta, cambiamos nuestras

actitudes y comportamientos.

La persona Proactiva lleva consigo su propio clima, la fuerza que los
impulsa radica en sus valores, y si su valor es hacer un trabajo bien y de buena

calidad, esto no dependera de que haga buen tiempo o no.

Las personas reactivas también se ven afectadas por el “clima social”, si se les
trata bien o mal se pueden volver defensivas o autoprotectoras, permiten que los
defectos de otros los controlen pues construyen sus vidas emocionales entorno a las

conductas de los demas.

Ser capaces de subordinar los impulsos a los valores es la esencia de las

personas proactiativas.

Esos valores que mueven a la persona proactiva son: valores cuidadosamente

meditados, seleccionados e internalizados.

Las personas proactivas también pueden afectarse por el medio externo
(fisicos, sociales o psicoldgicos), pero su respuesta a los estimulos, consciente o

inconscientes, es una eleccion o respuesta fundamentada en valores.

Eleanor Roosevelt dijo "nadie puede herirte sin tu consentimiento”, y Gandhi

“ellos no pueden quitarnos nuestro autorrespeto si nosotros no se lo damos™.
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Pero en tanto un individuo no pueda decir profunda y sinceramente “soy lo
que soy, como consecuencia de mis elecciones de ayer”, menos podra decir “elijo otra

cosa .

No nos hiere o dafa lo que nos pasa, sino nuestra respuesta ante lo sucedido.
Es posible que nos haga dafio fisicamente algo o que se nos perjudique
econémicamente, pero el caracter, nuestra identidad basica, tiene que quedar herida,
pero esto nos sirve para libremente abordar circunstancias dificiles en el futuro al

desarrollar fuerzas internas, y asi inspirar a otros a tener la misma conducta.

Situaciones dificiles suelen dar origen a cambios de paradigmas, a puntos de
vista totalmente nuevos, por medio de los cuales se ve a la gente, al mundo y asi
mismos de una manera diferente, su perspectiva es mas amplia y demuestra los

valores actitudinales que nos mueven e inspiran a todos.

Tomar la iniciativa, es reconocer nuestra responsabilidad de que las cosas

sucedan.

Nuestra naturaleza basica es actual, no que los demds actiien sobre nosotros.
Esto hace que podamos elegir nuestras respuestas en determinadas circunstancias, y a

demas nos da poder para crear las circunstancias.

Las personas proactivas son soluciones para los problemas, y no los
problemas en si, pues toman la iniciativa de siempre hacer lo que sea necesario,

conforme con principios correctos y finalmente realizan las tareas.

Es fundamentan considerar la madurez de las personas. No es posible esperar
mayor aporte de creatividad de quienes se encuentren bajo una fuerte dependencia

emocional.
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Sin embargo se puede partir de la naturaleza basica del individuo, y a su vez
crear un clima en el que las personas puedan aprovechar las oportunidades y asi

resolver problemas, confiando en ellas mismas.

Las organizaciones o empresas pueden ser productivos, pueden combinar la
creatividad y los recursos de sus trabajadores proactivos para dar origen a una cultura

proactiva dentro de la misma.

No tiene porque la Organizacidn estar a merced del ambiente, pues es posible
tomar la iniciativa para llegar a la practica los valores compartidos, y lograr los

propositos compartidos de todos quienes la conforman.

El lenguaje de las personas reactivas y de las proactivas.

El lenguaje de las personas reactivaos las absuelve de responsabilidad:

o "Eso soy yo. Yo soy asi, eso es todo” estoy determinando, no puedo hacer
nada al respecto.

o "Me vuelvo loco!” No soy responsable, mi vida emocional es gobernada por
algo que esta fuera de mi control.

o "No puedo hacerlo, no tengo tiempo™ hay algo que esta fuera de mi que me
controla, tiempo limitado.

o “Tengo que hacerlo” circunstancias o personas me obligan a hacer lo que
hago. No tengo la libertad de elegir mis propias acciones.

El lenguaje Proactivo es diferente:

v' Examinemos nuestras alternativas
v’ Puedo optar por un enfoque distinto

v" Controlo mis sentimientos
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Puedo elaborar una exposicion efectiva
Erigiré una respuesta adecuada
Elijo

Prefiero

DN N NN

Pase lo que pase

Es preocupante como el lenguaje reactivo es capaz de volverse en profecia de

autocumplimiento, pues refuerza el paradigma y apoya las creencias.

Circulo de preocupacion y circulo de influencia

Para saber cual es el grado de productividad que poseemos, debemos tener

conciencia en que invertimos nuestro tiempo y nuestra energia.

El circulo de preocupacion, son nuestras preocupaciones (hijos, problemas de

trabajo, deuda publica, guerras, etc.)

Al revisar el contenido de ese circulo de preocupacion podemos ver que sobre
algunas cosas no tenemos ningin control real, y con respecto a otras si podemos

hacer algo.
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Cuando identificamos las preocupaciones sobre las cuales tenemos influencia

creamos el circulo de influencia.

Circulo de preocupacion

Circulo de

Influencia

Establecer cudl de estos circulos es el centro sobre el cual gira la mayor parte
de nuestro tiempo y energia, podremos vislumbrar mucho mejor nuestro grado de

proactividad.

Quienes son proactivos concentran sus esfuerzos en el circulo de influencia,
su energia es positiva (se amplia y aumenta) lo cual hace que el circulo de influencia

se vuelva mas grande.

Quienes son reactivos se concentran en el circulo de preocupaciones, y su
energia es negativa y esto se suma a la desatencion que se produce del circulo de
influencia el cual se va haciendo mas pequefio. Le estamos otorgando a las

preocupaciones el poder de controlarnos
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Foco reactivo

Foco proactivo

T

Circulo de

Circulo

De

Influencia

l

Influencia

Circulo de preocupacion

Circulo de preocupacion

La energia positiva amplia La energia negativa reduce

el circulo de influencia el circulo de influencia

Fuente: Los 7 habitos de la gente altamente efectiva. Stephen R. Covey. 1997.

Existen dos cosas importantes a considerar antes de generar los cambios que

propone lo antes descrito, y no Las consecuencias y Los errores.
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Si somos libres de elegir nuestras acciones, no lo somos asi de las
consecuencias de esas acciones, pues estas estan controladas por leyes naturales, se

ubican fuera de nuestro circulo de influencia.

Se puede optar por ser deshonesto, pero nuestra conducta estd gobernada por
principios. Somos libres de elegir nuestra respuesta en todo momento, pero también
optamos por las consecuencias correspondientes, “cuando uno recoge una punta del

palo, también recoge la otra”.

El enfoque proactivo de los errores es reconocerlos de inmediato, corregirlos
y aprender de ellos, lo cual lo convierte instantdneamente en un éxito, El éxito, dijo

T.J. Watson, fundador de la IBM, “esté en el lado opuesto del fracaso™.

No es lo que los demds hagan ni nuestros propios errores lo que mds nos

dana; son nuestras respuestas.

La respuesta a los errores afecta la calidad del momento siguiente, lo
importante es admitirlos y corregirlos de inmediato para que no tenga poder sobre el

momento siguiente, y para que finalmente volvamos a tener el poder.

Comprometerse y mantener los compromisos

Dentro del circulo de influencia se encuentra nuestra aptitud para

comprometernos y prometer.

Los compromisos con uno mismo y con otros, y la integridad con la que los
sostenemos son la esencia de nuestra proactividad. Podemos tomas dos caminos, el de

hacer una promesa y mantenerla, o establecernos una meta y trabajar para alcanzarla.
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El poder del comprometernos con nosotros mismos y de mantener esos
compromisos son la base del desarrollo de los hébitos fundamentales de la
efectividad. El conocimiento, la capacidad y el deseo se encuentran dentro de nuestro

control
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COMPETENCIA DEL MANEJO DE LA COMUNICACION

Es la habilidad de usar la mayor cantidad de modos de trasmision,
entendimiento, pensamientos y sentimientos, la comunicacion verbal y la no verbal,
escrita, electronica, y asi sucesivamente para intercambiar correctamente informacion

y emociones.

Para el desarrollo de la competencia del manejo de la comunicacion se explicaran
los siguientes conceptos y herramientas: Habilidades comunicacionales y

Programacion Neurolingiiistica

HABILIDADES COMUNICACIONALES
Definicion de comunicacion:

Samuel C. Centro: "Es el proceso de compartir informaciéon con otros

individuos™

David R. Hampton: “El proceso mediante el cual las personas que trabajan en

las organizaciones transmiten informacion ente ellas e interpretan su significado”

“Es un proceso mediante el cual se introducen e intercambian ideas, planes o
informacion en la mente de una persona y se busca con ello un comportamiento

determinado en el sujeto receptor”

Las habilidades comunicacionales tratan por tanto los siguientes

aspectos:

- Saber comunicar
- Saber escuchar
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- Saber preguntar

- Saber utilizar el silencio

- Saber dar 6rdenes en el ambito profesional
- Saber corregir a un colaborador

Las herramientas utilizadas para apoyar a los evaluadores en términos de
comunicacion se encuentran:

- El uso de la retroalimentacion
- Simplificacién del lenguaje
- Escuchar activamente

- Control de las emociones

Los elementos basicos en el proceso de comunicacion son los siguientes:

Transmisores (utilizados por el emisor) y Receptores (usados por quien es el

destinatario), resultan ser los medios disponibles para enviar y recibir mensajes.

En ellos pueden participar mas de uno de los sentidos (vista, el oido, el olfato

y tacto y gusto)

El mensaje, esta constituido por datos transmitidos y los simbolos codificados
(verbales y no verbales) que dan significado a los datos. El significado lo establecen

el emisor, el destinatario y el escenario o contexto.

Los canales, estan constituidos por los medios para que viajen lo mensajes del
emisor al destinatario. Por ejemplo: canales: el aire, cuando se conversa cara a cara,

correos electronicos via internet y el teléfono (fijo o moévil).

Significado, son los pensamientos, sentimientos, creencias (valores) y

actitudes de un individuo.
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Codificacion, es lo que da significado al mensaje que se va a trasmitir. Aqui el

vocabulario y conocimiento juegan un rol importante.

Decodificacion, suministra un significado de interpretacion personal a los
mensajes recibidos.

Retroalimentacion, es la que constituye la respuesta del destinatario al
mensaje que ha recibido.

La Comunicacién Interpersonal cara a cara es la que estd mas enriquecida de
informacion.

Su valor se incrementa cuando se trata de realizar tareas complejas y de
solucionar situaciones sociales y emocionales, las cuales estan cargadas de

incertidumbre y ambigiiedad.

Riqueza de los medios: relaciona la velocidad de retroalimentacion
personalizada que permite el medio, con la diversidad de sefiales y lenguaje. Como
ambos factores son continuos, y por tanto la riqueza del medio tendera a variar, esta

dependera del uso que le den los emisores y los destinatarios.
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. Dialogo
cara a cara

Rapida

. Videoconferencia

. Conversacion
telefénica

. Correo de voz
. Correo electrdnico
. Memorandos/cartas informales
. Videos propios de la organizacion

. Sitios de la organizacion en la web

Velocidad de retroalimentacion

. Documentos escritos formales

Lenta

. Documentos numéricos formales

Unicos Senales y lenguaje Multiples

Fuente: Comportamiento Organizacional. Decima edicion. D. Hellriegel, 2004. p292.

Como demuestra el grafico el dialogo cara a cara es el mas rico de todos, pues
proporciona una retroalimentacion inmediata, asi como también permite al emisor y
al destinatario, en forma simultanea observar el lenguaje corporal, el tono de voz y la

expresion facial.
Todos aquellos problemas importantes y dificiles de resolver, cuyo contenidos

sean emocionales y de elevada incertidumbre, en la mayoria de los casos ameritan del

dialogo cara a cara.

La comunicacion interpersonal efectiva
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Los obstaculos mas importantes estan relacionados con las diferencias

individuales de personalidad y la percepcion.

Los rasgos individuales de la personalidad:

Baja adaptacion (nerviosismo, inseguridad, volubilidad)

Baja sociabilidad (timidez, poca asertividad, retraimiento)

Baja autoconciencia ( impulsividad, descuido, irresponsabilidad)

Baja afabilidad (independencia, frialdad, groseria)

Baja apertura intelectual (aridez, carencia de imaginacion, mente

literal)

Errores de percepcion:

La defensa de la percepcion

Creacion de estereotipos

Efecto de halo ( evaluar a un individuo partiendo de la inica impresion

que se tiene de €I, sea positiva o negativa)
Proyeccion

El efecto de altas expectativas

Error de atribucion: subestimar o sobrestimar a las personas.

Obstaculos directos:

Ruido, todo tipo de interferencia que surja en el canal con el mensaje que se

trata de comunicar.

Aspectos semanticos, esta relacionado con el significado que tiene las

palabras.
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Rutinas de lenguaje, patrones de comunicacion verbales o no verbales, que se
han vuelto habitos. Esto acorta el tiempo de reflexion, facilitando la anticipacion de lo

que se va a decir y cdmo hacerlo.

Esta en ocasiones se convierte en un problema, debido a que generan en

ocasiones incomodad, y pueden ser ofensivas cuando se denigra o descalifica a otros.

Mentira, es el engano donde el emisor afirma lo que cree es falso con el

proposito de engafiar a mas de un emisario.

Distorsion, esta representada por la gama de mensajes que el emisor usaria
entre los extremos de la mentira y la honestidad total. Pueden emplearse lenguajes

ambiguos y poco directos y no se considerados en la intencion del engaio.

El silencio puede ser una distorsion.

El manejo de impresiones es la manera en la que la distorsion personal se
presenta, en donde el emisor conscientemente intenta influir en las percepciones de
quienes son destinatarios, utilizando como estrategias la alabanza, el auto elogio y la

guarda de apariencias.

Igualmente las barreras que son producto de diferencias culturales también

estan presentes como obstaculos.

Las redes comunicacion interpersonal son el flujo de comunicacion, relaciones y
entendimiento, que se da entre las personas a lo largo del tiempo, las cuales incluyen
el fluyjo de mensajes orales, escritos y no verbales entre dos personas, y

simultdneamente con los demés que conforman la red.
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Las redes funcionan vertical y horizontalmente. Pueden estar cerradas y
centralizadas, como abiertas y descentralizadas, afectando positiva o negativamente la

variedad organizacional.

Habilidades que estimulan al dialogo

El dialogo, proceso en el cual las personas eliminan su actitud defensiva a fin

de permitir el libre sondeo de supuestos y creencias propias y las de los otros.

La comunicacion asertiva, es la posibilidad que tenemos de expresar
libremente lo que pensamos sentimos y creemos, en tanto que se respeta los derechos

ajenos a sostener puntos de vista distintos.

Mientras menos sean las diferencias en las metas, actitudes y creencias,

mayores seran las posibilidades de que se desarrolle una comunicacion correcta.

Las habilidades y conductas que promueven el dialogo incluyen:

- La apertura a la comunicacion: incluye la transmision del mensaje, la

confianza, la intencién, las metas, de los que dialoga.

- La retroalimentacion constructiva. esta fundamentada en la confianza,
es especifica nunca general, que expone el momento en el que el
receptor parecer estd preparado para aceptarla, hay verificacion del
mensaje, incluye conductas en las cuales el receptor pueda quizas

intervenir, y no incluye mas de lo que el receptor pueda manejar.
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- La escucha activa: es el momento en que el receptor comprende el

mensaje del emisor.

Para aumentar esta habilidad para escuchar se sugiere:

Tener una razon o propdsito para escuchar
No hacer juicios a priori
Evitar las distracciones

Hacer una pausa antes de responder

AN N NN

Parafrasear con sus propias palabras del contenido y sentido de
lo que al parecer dice el emisor, en especial cuando el mensaje

es emocional y poco claro.

- La autorevelacion apropiada: es toda informacion que los individuos
trasmiten (verbal o no verbal) de si mismos hacia los demds. Es
natural la capacidad de expresion de la naturaleza propia y es basico
para el crecimiento y desarrollo de las personas, siempre en un punto
medio ( no inhibirse y reprimir los sentimientos, pero tampoco

exponerse totalmente)

- La comunicacion verbal no verbal de apoyo
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COMUNICACION . APERTURA A LA

NO VERBAL COMUNICACION
DE APOYO
DIALOGO
ESCUCHA RETROALIMENTACION
ACTIVA CONSTRUCTIVA

AUTORREVELACION
APROPIADA

Todas necesitan que el emisor y el destinatario jueguen un papel dindmico en
el proceso de comunicacion.
En la comunicacion abierta, ambos emisor y destinatario pueden discutir, no

estar desacuerdo, sin hacer uso de ataques personales.

La retroalimentacion recibida de otras personas suma al proceso de
comunicacion, la motivacion para que un individuo aprenda y cambie de conducta.
Al ser un escucha activo, el destinatario oye completamente el mensaje sin

hacer interpretaciones o criticas.

Cuanto esté una persona dispuesto a colaborar con otros, depende de la

habilidad del individuo para revelar informacion

Como la comunicacion no verbal afecta el dialogo

Son respuestas no relacionadas con el lenguaje (por ejemplo el tipo de

movimiento del cuerpo) y efectos ambientales (una oficina grande o pequena).
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Las mismas contienen mensajes ocultos e influyen en el proceso y resultado

de la comunicacion frente a frente.

Tipos basicos de sefiales no verbales:

= Movimiento del cuerpo

= Caracteristicas personales fisicas: forma del cuerpo, postura, aliento, olor.

= Paralenguaje: voz calida, suave, tono, ripios, risa, bostezos.

= Uso del espacio: percepcion y uso del espacio.

= Ambiente fisico: disefio de estructuras (edificio, mobiliario)

* Tiempo: estar a tiempo o llegar tarde, hacer esperar a alguien, diferencias

culturales en la percepcion del tiempo, relacion tiempo y estatus.

Hay que prevenir la construccion de estereotipos respecto del significado de las

sefiales no verbales empleadas por un individuo.

PROGRAMACION NEUROLINGUISTICA

Cada persona tiene una forma especial de percibir el mundo en el que vive y
su realidad, de este modo la percepcidon y comunicacion con el entorno la realizan por

medio de los sentidos.

Joh grinder y Richard Bandler observaron que cada persona utiliza segiin su
preferencia un sistema sensorial determinado, pues cuando utilizamos todos los
sentidos constantemente para percibir la realidad, con frecuencia lo hacemos mas por

una via especifica que por otras.
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En tal sentido la programacion neurolingiiistica es un conjunto de técnicas de

comunicacion y evolucion personal desarrollada por estos investigadores.

La programacion neurolingliistica, estudia como el lenguaje (verbal y no
verbal) afecta nuestro sistema nervioso y desarrolla modelos de conducta

(procedimeintos).

Se llama Programacion pues trata de un conjunto sistematico de operaciones.
Neuro porque estudia los procesos que ocurren en el sistema nervioso y lingiiistica

porque para ello usamos el lenguaje verbal o no verbal.

Su objetivo es lograr la comunicacion eficiente del individuo y de este y con

los demas, analizando, codificando y modificando conductas.

Durante el proceso de comunicaciéon aun cuando disponemos de un canal
dominante, empleamos los tres en funcioén de las circunstancias, sin embargo, en el
momento que la comunicacion se vuelve mas dificil tendemos a cefiirnos al

dominante, y no necesariamente este es el mismo que el de nuestro interlocutor.

Cuanto menos se entienden las personas, mas se cifie cada uno a su canal
dominante de comunicacion, lo que hace que se aislen cada vez mas. Esta situacion

incrementa la dificulta la comunicacion y refuerza el canal dominante.

El lenguaje puede limitar o ampliar la percepcion y representacion de la realidad.

Sistemas representativos

Hacen referencia a los sentidos y son:
= Visual
*  Auditivo

= Kinestésico.
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Estos se convierten en canales de comunicacion, los cuales dan origen a tipos
predominantes de personas:
- visuales
- Auditivas

- kinestesicas

Voz alta y aguda, figura erguida, mirada hacia arriba, respiracion en la parte

alta del pecho  VISUAL

Voz grave, cabeza ladeada, mirada a los lados, respiracion en la parte media

del pecho  AUDITIVO

Cabeza dirigida hacia abajo, voz profunda, mirada hacia abajo o hacia dentro,

respiracion profunda  KENESTESICO

La programacion neurolingiiistica demuestra la validez literal de la milenaria

afirmacion “Los ojos son las ventanas del alma”.

La persona visual: es activa, se mantiene siempre atenta y observadora del entorno y

las personas, es exploratoria. No es tan cerebral.

Palabras y frases que suelen utilizar y nos permiten identificar a las personas

visuales:

Vistazo, Observar, A simple vista, a la luz de, Borroso, Echar un vistazo,
espiar, visible, Claro, Ilusion, esclarecer, exhibir, brillo, mirar, destello, alumbrar,

vistoso, imaginar, ilustrar, color, perspectiva, reconocer, distinguir, tener, vision.
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La persona auditiva: suele ser sedentaria, siempre esta haciendo algo pero no
necesariamente amerita el realizar movimiento. Es cerebral y tiene mucha vida
interior. Puede no darse cuenta de como va vestido alguien, pero si estard muy

interesado en escucharlo.

Excelentes observadores, en ocasiones parece malhumorado, pues son

sensibles a los ruidos, y generalmente son muy serios y de poca sonrisa.

Lo mas caracteristico es su voz, habla con mucha facilidad, en tono

melodioso, es expresiva y bien timbrada. Su estilo es conservador y elegante.

Palabras y frases que suele utilizar:

Sonar, oir, ruido, estruendo, preguntar, prestar atencion, sonidos, decir,
entender, atender, susurro, contar, armonia, chillar, dialogar, ritmo, informar, parar la
oreja, ruidoso, eco, afinar, mencionar, discutir, opinar, desconcentrar, a tono,

comprender, conversacion.

La persona Kkinética: Son sentimentales y faciles de identificar. Son sensitivos,
demuestran sus emociones y expresan espontaneamente sus sentimientos. Hablan
despacio y con un tono de voz mas grave que los visuales y auditivos, su respiracion

es profunda y proviene del estomago.

Suelen dirigir la mirada hacia abajo, lo cual quiere decir que esta

reconociendo sus sentimientos.

Se mueve lentamente pero con soltura y facilidad, sus posturas son muy
distendidas, con los hombros bajos y caidos. Gesticulan mucho, se toca y toca

constantemente a los demas.
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Las frases que mds utiliza son:

Sentir, pegar, arrastrar, presion, tomar, rozar, tocar, marchar, acoger, sensible,
golpear, calido, tenso, emotivo, conmovedor, humedo, digerir insensible, eléctrico,

despertar, tacto, duro, excitar, pesado, feliz, tragar, herida, contener, estrés.
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COMPETENCIA DEL MANEJO DE LA DIVERSIDAD
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COMPETENCIA DEL MANEJO DE LA DIVERSIDAD

Es la habilidad de apreciar las caracteristicas distintivas individuales y de

grupo, entender y aceptar que tales caracteristicas son fuentes potenciales de fortaleza

organizacionales.

Categoria selectas de diversidad

Categorias
primarias

Edad

Raza

Grupo étnico
Hahilidades y
cualidades fisicas
Orientacion sexual y
afectiva

o

4 )

J

Categorias
secundarias

Educacion
Experiencia de
trabajo

Ingreso

Estado civil
Creencias religiosas
Uhicacion geografica
Estado paternal
Estilo conductual
Otras

% )

Efectos en el
compartimiento
organizacional

Adaptado de Bradford, S., "Fourteen dimensions of diversity: Understanding and apreciating

differences in the workplace”, en J.W.Pfeiffer (ed), 1996 annual: Volume 2 Cosunlting. San

Diego: Pfeiffer and Associeates, 1996, pp.9-17.
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Trabajar todos juntos brinda la oportunidad de obtener todo lo mejor del grupo, pues
el nivel de diversidad presente en lugares claves, apoya el desempefio 6ptimo de las

organizaciones, haciéndolas flexibles y competitivas.

Es fundamental para el logro de los objetivos organizacionales que exista un amplio
rango de ideas, que por supuesto sean expresadas libremente, desde todos puntos de

vistas y perspectivas posibles.

La clave esta en la palabra “inclusividad”

La diversidad incluye: la raza, el género, la edad, el origen étnico, cultura e incluso el

estilo personal.

El mundo en que se vive actualmente es altamente competitivo y multicultural, y por
tales motivos todos debemos ser valorados y respetados, y de nuestras diferencias
debemos crear y sustentar una ventaja competitiva en nuestros lugares de trabajo,

cada vez mas productivos gracias al aporte de la diversidad.

Hay que mantener abiertas las lineas de comunicacion, respetar las diferencias y

aprovechar las ventajas que estas ofrezcan.

. . d To remove this message, purchase the
SOLID CONVERTER PDF > e ns nesas s te



LA COMPETENCIA DEL MANEJO DE LA ETICA

MANEJO
DE LA ETIC.

SOLID CONVERTER PDF ) imsbinesae o te.



LA COMPETENCIA DEL MANEJO DE LA ETICA

Es la habilidad de incorporar valores y principios que distinguen lo que es

correcto de lo incorrecto, en la toma de decisiones y en las acciones.

Esta competencia incluye habilidades para hacer lo siguiente:

e Aplicar las disposiciones y regulaciones gubernamentales asi como las reglas
de conducta de la organizacion, para tomar decisiones y emprender acciones

dentro del nivel de responsabilidad de la personas.

e Demostrar dignidad y respeto para con los demas en las relaciones de trabajo,

y emprender acciones en contra de practicas discriminatorias.

e Demostrar honestidad y trato justo para con el personal.

Se debe ser responsable con quienes trabajamos y convivimos, por ello es
necesario estimular en nosotros y en los demas el ser buenos ciudadanos, apoyando

obras y mejoras civicas que vayan en pro de toda la comunidad.

Se trata del actuar basado en valores. No basta con que el individuo sea altamente
competente en las dimensiones técnicas, sino que también lo sea en las practicas de

valores, entre ellos la lealtad, la honestidad y el repudio a la corrupcion.
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Es necesario:

- Agregar valor al trabajo: haciendo que los trabajadores colaboren en
su desempeio, poniendo en practica sus competencias técnicas,

actitudes y conductas éticamente sanas y productivas.

- Fortalecer la calidad de la dimension humana de la organizacion, por

medio del talento humano.

- Cultivar el comportamiento integro, recto, responsable, leal y creativa

en los individuos, por medio del ejemplo.

- Mejorar la ética del servicio, que lleva a la eficiencia, la eficacia, la

efectividad, y el mejoramiento continuo.

- Enaltecer al trabajador y desarrollar una filosofia organizacional como

parte de la realizacion personal.

- Hacer de los valores un “sello de calidad™ que trascienda en el tiempo,

creando una tradicion ética.

El reto de las organizaciones no solo va de la mano del desarrollo cientifico y
tecnologico, sino también de su capacidad de levantar una cultura organizacional

¢tica y emocionalmente solida.
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LA COMPETENCIA DEL MANEJO TRASNCULTURAL
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LA COMPETENCIA DEL MANEJO TRASNCULTURAL

Es la habilidad de reconocer y aceptar similitudes y diferencias entre

naciones, culturas, y estratos sociales.

En el siguiente grafico se muestran los valores culturales importantes identificar en

relacion con el trabajo:

INDIVIDUALISMO

COLECTIVISMO

\

CONDUCTAS
DISTANCIA Y DECISIONES EVASION DE LA
RESPECTO DEL » DELOS INCERTIDUMBRE
PODER EMPLEADOS

Individualismo

Es la tendencia de la gente a cuidar de si misma y de su familia inmediata. El

individuo esta emocionalmente separado de las organizaciones e instituciones.
Colectivismo

Es la tendencia de la gente a darle mayor peso a su pertenencia, grupos o a
cuidarse entre si a cambio de lealtad. La estructura social tiende a ser rigida y los
miembros del grupo (parientes, comunidades, organizaciones), se enfocan en el bien

comun y se distinguen de los externos del grupo. El colectivismo suele incluir una
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dependencia emocional del individuo respecto de grupos, comunidades, e

instituciones.
Distancia respecto al poder

Es la medida en que la gente acepta las desigualdades de estatus y poder como

un aspecto normal y funcional de la vida.

La gente que ha sido criada en una cultura de alta distancia respecto al poder,
tiende a comportarse en forma sumisa. Es mas probable que las personas con alta
distancia respecto al poder, reciban drdenes sin cuestionarlas y sigan las instrucciones

de sus superiores.

Evasion de la incertidumbre

Es la medida en que la gente se apoya en normas sociales procedimientos
organizaciones (incluido el gobierno), para evitar la ambigiliedad incertidumbre y

riesgos.

El encuentro entre diversas culturas no sera nunca una tarea sencilla, pues
estamos hablando de gente, grupos y naciones que piensan, sienten, y actiian de
maneras diferentes, que experimentan problemas comunes, que en algunos casos no
respetan fronteras, que requieren de la cooperacion de todos para alanzar su

solucién.
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Se debe ser flexible y adaptable, mostrarnos abiertos, asertivos, empaticos,
actualizados, informados, tolerantes y hacer uso de las tecnologias de informacion, al
igual que promover en la organizaciones la generacion de centros de aprendizaje, es
decir, grupos en donde se compartan ideas con puntos de vistas diversos,

multidisciplinariamente, tanto para aprender como para emprender.
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COMPETENCIA DEL MANEJO DE EQUIPOS
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COMPETENCIA DEL MANEJO DE EQUIPOS

Es la habilidad de desarrollar, apoyar, facilitar y dirigir grupos para el logro de

metas.

Para el desarrollo de la competencia del manejo de equipos se explicaran los

siguientes conceptos y herramientas:

e Trabajo en equipo
e Interdependencia

e Capacidad negociadora

TRABAJO EN EQUIPO

Un equipo es un grupo de personas que realiza una labor en comun, la cual los

relacionan, los organiza y orienta hacia objetivos compartidos.

Estos resuelvan problemas y conflictos, toman decisiones, pero también

comparten los éxitos y fracasos de una organizacion.

Trabajar en equipo significa tener:

Objetivos comunes y acordados
Tareas definidas y negociadas
Procedimientos explicitos

Buenas relaciones interpersonales

nok wh =

Alto grado de interdependencia
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El trabajo en equipo supone que los individuos cooperen entre si, intercambien
informacion, examinen las diferencias y antepongan el beneficio del equipo a los

interese personales en.

El trabajo en equipo y la cooperacion son dos métodos valiosos para asegurar una

fuerza de trabajo organizada.

En el proceso de la constitucion de equipos de trabajo pasan por las siguientes

etapas:

1. Etapa de dependencia: a la autoridad formal

2. Etapa de contradependencia: deseo de establecer otras formas de liderazgo,
en los miembros hay menos ansiedad y menor referencia del lider formal.

3. Etapa de independencia: aparente cohesion, enfrentamiento entre la
individualidad y la organizacion, diferencias entre los miembros.

4. Etapa de interdependencia: seguridad del grupo que permanece, saludable
manejo de las diferencias interpersonales, conciencia de la capacidad de
contribuir y de nutrir como equipos a su organizacion, estima personal, es una
relacion ganar/ganar.

El trabajo en equipo no surge de manera espontanea, los empleados deben

recibir capacitacion para ser buenos miembros de un quipo.

Las personas que conformen un equipo de trabajo deben ser personas con
caracteristicas de extroversion, agradabilidad, escrupulosidad y estabilidad

emocional.
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Habilidades personales para trabajar en equipo:

e Escuchar: no es solo oir, sino tomar conciencia de los sentimientos que van

de la mano de las ideas. Conocer y ubicar el lenguaje verbal y el corporal.
e Preguntar: progresar en los planteamientos, para conocer bien los puntos de
vistas del grupo, lo que fortalece el potencial de andlisis y resolucion de

problemas.

e Resumir: manera de chequear posibles dudas y hacer sintesis de los aportes

de los participantes.
e Ser flexible: ser capaces de cambiar y negociar los puntos de vista que
alimenten las innovaciones, asumir nuevas normas, reglas y habitos en la

organizacion, sin que genere conflictos de tipo individual, de personalidad.

e Proactivo: iniciativa hacia el logro, es la actitud positiva ante los retos, en

lugar de provocar resistencia al cambio.

e Asertivo: expresion de las ideas y necesidades propias, sin atropellar a los

miembros del grupo.

Dimensiones del trabajo en equipo

La tarea: es el que hara el equipo y para que fue creado.

El procedimiento: es el como lo hard, operaciones y actividad secuencias, que

permitiran la realizacion de las tareas.
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Proceso socio-afectivo: son las relaciones humanas, grado de interaccion en cuanto a
comunicacion, colaboracion o interdependencia que ayuden o no, al trabajo en

equipo.

DEPENDENCIA, INDEPENDENCIA

El desarrollo de los seres humano parte de un estado inicial de total
Dependencia, cuando comenzamos nuestra vida de nifios, en donde somos dirigidos,

educados y sostenidos totalmente por otros.

Luego gradualmente, nos volvemos fisica, metal, emocionalmente y
economicamente Independientes, hasta llegar al punto de poder manejar nuestras

propias vidas.

Nuestro continuo crecimiento y maduracion, nos revela que la naturaleza es
Interdependiente, y que los maximos logros de nuestra naturaleza, estan

relacionados con otros, en otras palabras que la vida es interdependiente.

Se presentan entonces los paradigmas de la dependencia, la independencia y

la interdependencia, en donde vemos lo siguiente:
La dependencia, es el paradigma de tu: ti haces, ti haces lo que tienes que

hacer por mi,yo te culpo a ti por los resultados.

La independencia, es el paradigma del Yo: yo puedo hacerlo, yo soy responsable, yo

me basto solo, yo puedo elegir.
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La interdependencia, es el paradigma del nosotros: nosotros podemos
hacerlo, nosotros podemos cooperar, nosotros podemos combinar talentos y aptitudes

para lograr mayores cosas.

Quienes son dependientes requieren de los otros para alcanzar lo que desean,
los independientes lo hacer por medio de su propio esfuerzo, y los interdependientes

combinan sus esfuerzos con los de otros para obtener €xitos mayores.

La mayoria de las ideas que giran en torno al ser independientes son: no

quiero que me controlen, no quiero que me definan, que me usen o me manipulen.

La dependencia es un problema de madurez personal, que en realidad poco
tiene que ver con las circunstancias, y la independencia por su parte nos da fuerza de

actuar para que no actuen por nosotros.

Sin duda es la independencia una meta deseable por todos, pero no es la meta

final de nuestra vida efectiva.

Recordemos que la naturaleza es Interdependiente, y este concepto estd
cargado de madurez personal, por esta razén esta eleccion solo la alcanzan las
personas independientes, pues son lo bastante duefias de si misma (cosa que no son

las personas dependientes).
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Primero somos Dependiente |::> Luego somos Independientes (podemos
manejarnos
de manera autodirectiva y

autosuficiente)

(a7

Y finalmente, con madurez (fisica,
metal, emocionalmente)
y por eleccion, llegar a la

Interdependencia.

INTERDEPENDENCIA

La interdependencia se materializa a través de la interaccion de los miembros
del equipo de trabajo, la cual genera una identidad comun que hace las veces de

motor del mismo.

Como una consecuencia de esa necesaria interaccion se llega a la
interdependencia, en donde cada miembro del equipo debe desempefiar un rol que

complemente al resto.

No podremos alcanzar el éxito con otras personas si no se ha pagado el costo

del éxito con uno mismo.

Partiendo de la premisa anterior llegamos al principio de la secuenciacion: la
victoria privada esta primero que la publica. El autodominio y la autodisciplina son

las bases de una buena relacion con otros.
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El real autorrespeto proviene del dominio de si mismos, de la verdadera

independencia, y esta es por si misma un logro.

Solo la gente independiente logra la interdependencia.

El ingrediente mas importante de toda relacion no es realmente lo que
decimos o hacemos, sino en lo que somos, y simplemente no podremos crear y
sostener la base necesaria para la interdependencia efectiva sino esto no lo tenemos

claro.

En el momento en que nos volvemos independientes, proactivos, centrados en
principios acertados, y somos capaces de organizar y realizar cosas con integridad en
relacion a las prioridades de nuestra vida, también podremos elegir la
interdependencia y para construir duraderas y altamente productivas relaciones con

las demas personas.

Una de las acciones mas importantes que se deben hacer es procurar

realmente comprender a las personas.

Para ello se aplica el siguiente principio: hay que hacer que lo que es

importante para la otra persona sea tan importante para uno como la persona misma.

Se trata de una experiencia de vinculacion, en donde esté4 la conocida regla de

oro: trata a los otros como querrias que ellos te trataran a ti.

Esto no solo tiene la clasica interpretacion, sino que también incluye el hecho
de que hay que comprender profundamente al individuo, tanto como nosotros

querriamos ser comprendidos, y luego tratarnos en los términos de la comprension.
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Mantener los compromisos

Es fundamental cultivar el habito de mantener en todo momento las promesas
que haces, pues esto creara puentes de confianza que pasen sobre las posibles

situaciones de incomprension.

Igualmente hay siempre que aclarar las expectativas, pues las expectativas
poco claras en el area de las metas reducen los niveles alcanzados de la comunicacion

y la confianza.

Aclarar las expectativas

La mayoria de los problemas que aparecen en las relaciones radican en que las
expectativas estdn implicitas, nunca son anunciadas explicitamente. Por ello es

importante siempre que se inicia una situacion nueva, poner en claro las expectativas.

Generamos multiples situaciones negativas al dar por sentado que nuestras
expectativas son evidentes por si mismas, y que los demdas las comprenden y

comparten.

Aclarar las expectativas requiere de mucho coraje, pues actuar como si no
existieran diferencias y confiara en que las cosas se dardn sin problemas, parece mas
sencillo que afrontar las diferencias y trabajar en conjunto para llegar a un grupo de

expectativas mutuamente acordadas.
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La integridad personal,

La integridad personal genera confianza e incluye la veracidad que consiste

en decir la verdad (adecuar las palabras a la realidad).

Adecuar la realidad a nuestras palabras quiere decir que mantenemos nuestras

promesas y satisfacemos las expectativas.

La integridad en una realidad interdependiente consiste en que uno trata a
todos guiados por el mismo conjunto de principios, pues asi alcanzamos la confianza

de la personas.

Las personas confiaran en nosotros a largo plazo y nos respetaran por ser

claros abiertos y amables con ellos.

Es también evitar la comunicacion desleal y que no respeta la dignidad de los

otros. Si somos integros nunca podremos intentar el engafio.

En el desarrollo de las relaciones no se puede compensar la falta de nobleza

del caracter personal con habilidades técnicas para el desarrollo del trabajo.
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CAPACIDAD NEGOCIADORA

LA NEGOCIACION

Definiciones:

Herb Cohen, en su libro Todo es negociables dice:

“es el campo de conocimientos y accidon cuyo objetivo es ganarse el favor de una

persona de la que usted quiere cosas”

“es la utilizacion de la informacion y poder para afectar comportamientos dentro de

un remolino de tensiones”

Asi mismo, Tulio Monsalve en su libro Estrategias y Técnicas de negociacion

expresa lo siguiente:

“Es un proceso en el cual se toma una decision por el acuerdo de dos o mas
partes. Primero verbalizan demandas contradictorias sobre un asunto de interés
comun y luego se mueven a la busqueda de un acuerdo, por un proceso de

concesiones mutuas buscando alternativas que los satisfaga”
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EL PROCESO DE LA NEGOCIACION

La negociacion como proceso de da cuando existen los siguientes elementos:

v Un conflicto de intereses

v Algun grado de ambigiiedad con relacion al acuerdo

v Oportunidad para desarrollar concesiones para orientarse en la busqueda de la
satisfaccion comun.

Elementos de la negociacion:

1. Informacion: es la cantidad y calidad de los datos, conocimientos sobre la
otra parte (conocimiento sus necesidades) y la informaciéon que damos de

nosotros mismo.

2. El tiempo: es el tiempo del que disponemos para la negociacion.

3. El poder: se trata de la capacidad o habilidad para lograr que las cosas se
hagan, para tener el control sobre las personas, los acontecimientos, las
situaciones. Este esta condicionado a la percepcion de las partes negociadores

(cuanto poder considero que tengo y cuanto poder me atribuyen los demas).
La negociacion debe visualizarse como un sistema en el cual el producto es algo
mas que la suma de sus partes, en donde los elementos del proceso son
interdependientes y por tanto interinfluyentes.
Etapas de la negociacion

1. Conciencializacion de la discrepancia:

Aqui laas partes involucradas se dan cuenta de los elementos que construyen

las diferencias, en la cual se identifican las necesidades de cada uno (comunes
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y divergentes), a fin de vislumbrar el posible acuerdo entre ellas, para ello es

fundamental una actitud de cooperacion.

2. Analisis de la discrepancia:
Se trata de determinar los requerimientos de las partes, y la forma en que

pueden ser satisfechas, para ello se debe:

o Identificar cual es la necesidad y como se lograria satisfacer
o La actitud de las partes ante la biisqueda de los resultados
o Evaluar en qué medida se llegaron a satisfacer los aspectos

establecidos en la negociacion.

También es necesario analizar lo que nosotros creemos que desea la otra

parte.

En este punto se puede aplicar el Modelo Red, el cual consiste permite
avaluar las alternativas generadas, y funciona a través de la identificacion de que es lo

que se Requiere, lo que se Espera y lo que se Desea de la Negociacion.

Requerir: lo minimo que se exige para lograr satisfacer las necesidades
Esperar: es lo que aceptaria
Desear: lo que me gustaria alcanzar de la negociacion, lo maximo a alcanzar

en la situacion mas favorable.
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ESTRATEGIAS PARA NEGOCIAR

Pensar en ganar / ganar

Se dice que no es posible cambiar el fruto sin cambiar la raiz, esto quiere decir
que trabajar con base a las actitudes y conductas es lo mismo que arrancar las hojas

del arbol.

Pero si en lugar de esto, nos concentramos en producir una excelencia
personal y organizacional realmente diferente, en donde se creen sistemas de
informacion y recompensa que hagan mas solidos los valores de cooperacion de las

personas.
Cuando se pasa de la independencia a la interdependencia se esta avanzando
hacia el liderazgo. Somos capaces de influir sobre las deméas personas, y este habito

de liderazgo interpersonal efectivo es “pensar en ganar/ganar”.

Los paradigmas sobre la interaccion humana son los siguientes:

1. Gano/pierdes
2. Pierdo/ganas

3. Pierdo/pierdes
4. Gano

5. Gano/Ganas

6. No hay trato

Pero cual de ellos resulta la mejor opcion?
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En el momento en el que no valoramos una relacion y el problema no es
verdaderamente importante, puede tomarse la opcidon de pierdo/ganas, y estamos

reafirmando realmente a la persona.

“"Lo que quiero no es realmente tan importante para mi como mi relacién contigo, esta

vez has lo que quieras”

Pero también se puede aceptar la alternativa pierdo/ganas en el caso de que si
se percibe que el tiempo y el esfuerzo necesarios para ganar significarian de alguna

manera faltar a valores superiores (tal vez no valga la pena luchar tanto).

La mejor opcion depende de la realidad, el reto esta en interpretarla con
exactitud y no aplicar de inmediato todas las situaciones de un paradigma

gano/pierdes u otra de las ya mencionadas y que sean de orden inferior.

La mayoria de las situaciones forman parte de wuna realidad de

interdependencia, y al respecto solo ganar/ganar en esa realidad es la mas valedera.

Gano/pierdes, aun cuando parezca positivo para quien gana, no lo es, pues en
realidad es una confrontacion de sentimientos y sus actitudes, donde siempre la
relacion de ambos termina viéndose afectada. El costo de este resultado debe

sopesarse cuidadosamente.

Una situacion gano/pierdes en realidad es un pierdo/pierdes a largo plazo.

A largo plazo, si nos ganamos mutuamente, ambos también ambos perdemos.

Por esta razon la filosofia ganar/ganar es la Unica alternativa real en las situaciones de

interdependencia.
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Es importante persistir en el proceso de comunicacion y continuar con el

espiritu de ganar/ganar, para alcanzar una soluciéon que sea conforme para todos.

Ganar/ganar o no hay trato

En este punto no se ha establecido ninguna expectativa ni establecido acuerdo

alguno, esto sucede cuando los valores y metas van en direcciones opuestas.

Esto sin duda es bueno comprenderlo desde un comienzo, pues asi se evita la

desilusion que ocasiona las expectativas creadas por las partes involucradas.

La filosofia ganar/ganar y la de no hay trato proporciona una [libertad

emocional en las relaciones entre las personas.

El principio ganar/ganar es fundamental para el éxito de todas las

interacciones personas, y el mismo esta relacionado con:

Caracter:

Rasgos caracteristicos del paradigma Ganar/Ganar:

- La integridad, como el valor que nos atribuimos nosotros mismos.

- Madurez: el equilibrio entre el coraje y el respeto

- Mentalidad de abundancia: es el paradigma de que en el mundo hay
suficiente para todos, este pensamiento surge de un elevado valor
interior y seguridad personal, esto tiene como resultado que las
personas comparten los reconocimientos, las utilidades, la toma de
decisiones. Se generan alternativas, posibilidades, opciones 'y

creatividad.
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Fuente: Los 7 habitos de la gente altamente efectiva. Stephen R. Covey. 1997.

Alcanzar el equilibrio entre el coraje y la consideracion ha convertido en la
base para la filosofia ganar/ganar, pues en ella se refleja una real madurez de las
personas a la hora de relacionarse.

Es necesario que exista confianza y empatia entre los individuos, que a su vez

deben tener sensibilidad y valentia.
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Hay que recordar que si no se profundiza lo suficiente en nosotros mismos,
mas allé de las actitudes y las conductas aprendidas), encontraremos que el verdadera

ratificacion del principio ganar/ganar, estd en nuestras propias vidas.

Relaciones:

Basados en el caracter, construimos y mantenemos relaciones de tipo
ganar/ganar. La confianza, los aportes emocionales, son la esencia de la filosofia
ganar/ganar; sin confianza lo mejor serd llegar a la transaccion, pues son falta

credibilidad para la lograr la comunicacion y el aprendizaje abierto.

El ganar/ganar es un principio que esta siempre presente en la vida, podriamos
hacer comprender a las personas que ganaran mas de lo que deseen si procuran lo que

tanto como los demas quieren.

Pero las personas estan tan concentradas en yo gano/tu pierdes, que se olvidan

de la opcion ganar/ganar:

Siempre estard la opcidon no hay trato, pero ocasionalmente se puede elegir la

forma inferior de ganar/ganar, la transaccion.

Acuerdos:

Quiere decir que hay muy poco de caracter y relacion entre las personas. De este
modo tenemos que enfrentar el paradigma de ganar/ganar desde el esfuerzo real
que significa construir una relacion que lo haga posible. Dan definicién y
direccidon a ganar/ganar, pero sin una base de confianza, lo cual implica que hay

que vigilar, controlar y dirigir.
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COMPETENCIA DEL MANEJO DEL CAMBIO

MANEJO DEL
CAMBIO
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COMPETENCIA DEL MANEJO DEL CAMBIO

Se refiere a la habilidad de reconocer y establecer las adaptaciones o
transformaciones nuevas, que requieren del personal, de las tareas, estrategias

estructuras y tecnologia en su area de responsabilidad.

Esta competencia incluye la capacidad de aplicar las 6 competencias
previamente definidas, en el diagnostico desarrollo y puesta en practica de los

cambios requeridos.

Los seres humanos nunca estardn preparados del todo para enfrentar los
cambios en los diferentes dmbitos de su vida, y sin embargo el tiempo sigue
avanzando y debe que asumir que lo unico predecible es el cambio, que sin importar

la intensidad con que lo sorprenda, siempre pondra a prueba su entendimiento.

En la actualidad la vida y la incertidumbre no nos deja planificar con el nivel
de confianza y seguridad con que los haciamos en épocas pasadas, en donde era
posible asumir los cambios lenta y progresivamente, incluso se podia proyectar con

bastante exactitud nuestras vidas.

Asumiendo el cambio dindmico como parte de nuestra evolucion, siendo
flexibles y abiertos a cada instante, nos estaremos preparando para enfrentar a ese

mundo lleno de situaciones inesperadas.

La velocidad de rehacértenos, de cambiar, y la capacidad de vencer el temor a

lo desconocido, transforma al individuo en un ser tenaz, que quiere decir que tiene la
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fuerza para no detenerse, siendo esta fuerza lo lleva al crecimiento y a la
transformacion. El individuo tenaz ve en cada situacion dificil una oportunidad para

ser mejor cada dia.

Para facilitar los procesos de cambio hay que considerar lo siguiente:

e Comunicar efectivamente la necesidad del cambio

e Obtener una vision compartida de quienes viviran el cambio

e Generar el compromiso entre los lideres y guias organizacionales

e Facilitar y promover la participacion de las personas involucradas

e Pensar en la organizacion de una forma integrada

e Medir los resultados entre los participantes, escuchando sus opiniones y

aportes.
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MODULO DE FORMACION TECNICA
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EVALUACION DEL DESEMPENO LABORAL

La evaluacion del desempeiio es un sistema formal de revision y evaluacion
del desempeiio laboral individual o de equipos.

Es un sistema que evalta los logros e inicia planes de desarrollo, metas y
objetivos.  Debe ser un proceso integral y continuo, no simplemente un
acontecimiento periddico.

Se refiere a un sistema formal para evaluar el desempefio laboran de un
empleado. Su importancia es documentar cuan productivo es un empleado y en cuales
areas de desempeno podria mejorar.

La Gestion del desempeiio

Consiste en todos los procesos organizacionales que determinan qué tan bien
se desempefian los empleados, lo equipos y, finalmente, la organizacion.

Esto involucra la planeacion de recursos humanos, el reclutamiento y
seleccion de personal, la planeacion y desarrollo de carrera asi como también los
conocidos programas de compensacion.

Aunque la evaluacion es solo un elemento de la gestion del desempeiio, es
vital en tanto refleja directamente el plan estratégico de la organizacion.

La evaluacion del desempefio es necesariamente el reflejo del pasado, que
permite moverse hacia el futuro, un futuro siempre mas productivo.

El Evaluador

Entre los evaluadores del desempefio laboral se pueden incluir:

- Supervisores

- Compafieros

- Miembros de equipo
- El evaluado

- Subordinados
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- Clientes

El evaluador debe poseer una amplia experiencia y el conocimiento de la
ocupacion evaluada, con el objeto de hacerse un juicio lo mas objetivo que se pueda,

de si el criterio de desempeiio se cumple o no.

Para el evaluador es fundamental disponer de criterios de desempeio, asi como
también los conocimientos requeridos y los productos que funcionen como evidencias
del desempefio de un trabajador, de alli lo importancia que tiene en las normas de

competencias.

Razon de la evaluacion del desempeiio

1.- Proporcionar informacion con la cual se puedan tomar decisiones de desarrollo,
remuneracion, promocion y plan de carrera.

2.- Ofrecer la oportunidad de propiciar reuniones entre supervisores y subordinados,
y asi revisen todo lo relacionado al comportamiento del trabajo.

3.- Lo antes mencionado permite a los mismos desarrollar un plan de correccion en
términos de deficiencias, al mismo tiempo que propongan mejoras en el desempefio.
4.- Toda evaluacion ofrece la oportunidad de revisar el proceso de desarrollo del
individuo y los planes de carrera de la mano de las fortalezas y debilidades que estos

demuestren.

La evaluacion del desempeio resulta por tanto ser el medio y no el fin para
destacar el desempeiio, el cual se traduciria en mayor productividad y mejoras en la

calidad de una organizacion.
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EVALUACION DEL DESEMPENO A TRAVES DE LOS ODI

El desempefio laboral se concibe como el logro que cada trabajador debe
alcanzar durante un periodo determinado. Cada una de las actividades que se asignen,

deben seguir lineamientos que correspondan al lugar de trabajo del individuo.

Los supervisores son quienes deben tener claro cudles son los objetivos
funcionales de la unidad de trabajo por definicidn, y por tanto el establecimiento de
las actividades y metas que deberd alcanzar sus subordinados.

Los objetivos de desempeiio individual (ODI)

Los objetivos de desempetio individual (ODI), son metas que se fijan para un
determinado tiempo, con en base a las tareas y actividades que tenga un determinado
cargo.

Formula para establecer los objetivos de desempeio individual:
Verbo activo + resultado que se desea alcanzar + indicadores
Ejemplo:

(detectar) es el verbo activo + (las necesidades de adiestramiento de la OCP) es el

resultado que se desea alcanzar + (para el mes de abril en un 80%) es el indicador
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Metas para cargos técnicos- profesionales-supervisorios

Analizar, Asesor, Controlar
Coordinar, Culminar, Desarrollar
Definir, Detectar, Dirigir
Diseriar, Efectuar, Ejecutar
Establecer, Estudiar, Evacuar
Implantar, Iniciar, Planificar
Presentar, Programar, Proyectar

Relacionar, Supervisar

Indicadores de medicion:

Antes del mes de ................c..cevunn.
Con un porcentaje del... ... ...............%

Abarcando una cantidad de ... ...... ... .....

Los primeros ....... Dias de cada mes
Con ....................en términos de calidad
Con un margen de error inferior al ...... %

Con economia de los recursos asignados
Con un maximo de la calidad y eficiencia
Teniendo como fecha topeel ....................
En un lapso promedio de ...................hora
Con un rendimiento................ccccccce ...

Sin errores no omisiones
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Especificaciones

En el proceso de............................

Los expedientes referidos a ......................

Todos los materiales relativos a....................

Las informaciones relacionadas con ........................
Para el proyecto.............cccccvveeieeieiiiennn e

De acuerdo a lo contemplado en la normativa... ................c..........

Indicadores del desempeiio individual

Los indicadores del desempefio individual, son los pardmetros con los cuales se mide
el progreso realizado por el trabajador en la consecucion de los objetivos ya

definidos.

Estos pueden ser:
- De oportunidad o de tiempo ( ejemplo, para julio de 2009)
- De cantidad (ejemplo, 3.000 h/h entrenamiento)

- De calidad (ejemplo, % errores)

Principios para la definicion de los ODI

Ser claros y precisos

Deben ser asignados a los cargos, y no a las personas

Evitar términos ambiguos (ejemplo: conocer, apreciar, estimular)

<N S X

Ser medibles y cuantificables, incluir indicadores de tiempo, calidad y

cantidad

<

Ser alcanzables (debe expresar los resultados posibles de lograr)
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v’ Ser retadores, no deben ser comprendidos como tareas o deberes de rutina

\

Ser coherentes entre si

v Apoyar las metas y objetivos de la unidad de trabajo a la que se pertenezca, a
fin de contribuir con el logro de la mision de la organizacion.

v Contemplar el peso o valor de la actividad, teniendo en cuenta: prioridad con

respecto a otros objetivos, importancia o contribucidén al logro del objetivo

funcional de la unidad de trabajo, y finalmente la magnitud de la actividad a

realizar.

Beneficios de la planificacion por objetivos de desempefio individual

- Propicia la comunicacién entre supervisores y supervisados, en relaciona los
objetivos y la responsabilidad del trabajo individual.

- Promueve el desarrollo de criterios objetivos de una evaluacion mas satisfactoria.

- Se favorece la planeacion de los trabajos individuales y se proyectas hacia los
globales.

- Se orientan las acciones erradas de los trabajadores hacia el desempefio exitoso.

- Favorece la participacion de los evaluados en el proceso de evaluacion, por medio
de su intervencion en la definicion de sus objetivos de desempefio (se logran

acuerdos).

- Se podria aumentar la motivacion del empleado.
- Podria haber mayor control sobre las actividades de los trabajadores.
- Se apoya la optima administracion del tiempo

- Se promueve la coordinacion entre las unidades de trabajo de una organizacion.
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TECNICA DE LA ENTREVISTA DE EVALUACION DEL
DESEMPENO

LA ENTREVISTA

Fairchild define la entrevista como “la obtencion de informacidon mediante una

conversacion de naturaleza profesional”

En la entrevista se puede obtener informacion sobre ideas, creencias y concepciones

de las personas a quienes se va a entrevistar.

Pollit y Hungler (1998) “la via mas directa para saber lo que piensas, sienten, o creen

las personas radica en preguntarlo”

Entrevista Cara a cara: ¢l entrevistado y el entrevistador conversan en un
lugar previamente fijado. Aqui el entrevistador tiene la oportunidad de obtener
informacion verbal como no verbal (desde la forma de vestir hasta los gestos con los

que el sujeto acompana el discurso).

Se buscara establecer “rapport”™ con el entrevistado, a fin de generar la
necesaria y suficiente confianza para el que entrevistado exprese el deseo de

comunicar sus ideas.

El rapport consiste en el establecimiento de una relacion de confianza entre el
entrevistador y el entrevistado, en la cual no se hardn preguntan amenazadores, ni
demasiado intimas. Para lograr el rapport el lenguaje corporal resultara de gran

importancia: la sonrisa, una postura relajada, papeles y objetos distractores seran
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alejados, y sin duda una actitud acogedora, seran las claves para que el entrevistado

asuma una actitud de colaboracion.

La entrevista dentro del proceso de evaluacion del desempefio, es una
herramienta fundamental, debido a que ella permite el intercambio de informacién

ente el evaluador y el evaluado.

Sin duda que este encuentro debe hacerse en un ambiente tranquilo y
respetuoso, que permita explorar con el trabajador el cumplimiento de las
responsabilidades y los compromisos adquiridos, asi como aspectos susceptibles de

mejoramiento, aprendizaje y cambio.

También debe ser un momento valioso para poder identificar y comprender

las actitudes y sentimientos que frente a su trabajo tiene el individuo.

La clave de una buena entrevista para la evaluacion del desempeiio esta en

manejarla con sencillez y flexibilidad segiin sean los propdsitos de la evaluacion.

Para lograr una actitud abierta al cambio y aceptacion a las sugerencias y

observaciones, es necesario que el evaluado:

v" No se sienta amenazado

\

Tenga la oportunidad de exponer sus ideas y sentimientos

v’ Cuente con un evaluador que reafirme los aspectos positivos, los cuales sirven de
apoyo y pueden emplearse con mayor efectividad.

v Disponga de una atmosfera que se caracterice por el respeto mutuo, la sinceridad,

la actitud de escucha, donde circule la informacion en ambos sentidos.

Pasos fundamentales a considerar antes de realizar la entrevista de evaluacion:
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1. Reunir los datos
Es necesario estudiar la descripcion del puesto del empleado, una vez hecho
esto comparar su desempefio con los criterios de evaluacion actual, al igual

que revisar en archivos de sus las evaluaciones de desempefio anteriores.

2. Preparar al empleado
Resulta importante hacerle al trabajador la notificacion de la entrevista con un
tiempo prudencial (por lo menos 1 semana antes), a fin de que revise su

trabajo.

3. Momento y lugar
El espacio destinado a la ejecucion de la entrevista debe ser un lugar
tranquilo, que no sea sometido a interrupciones (llamadas telefonicas, visitas,

etc.)

El encuentro para la comunicacion de los resultados obtenidos de la
evaluacion también debe ser considerado, pues con ello se busca la retroalimentacion
del empleado sobre su actuacion, lo cual le abrird las puertas hacia las posibles

mejoras en su desempefio.

No solo queremos que en la entrevista los evaluadores y los evaluados se
sientan satisfechos, también se busca el cumplimiento del objetivo de estimulacion
del progreso y el desarrollo de las partes, por medio de la discusion de problemas,
necesidades, innovaciones, insatisfacciones e incomodidades encontradas durante

todo el proceso de evaluacion del desempefio.

El evaluador tiene que ser claro, directo y especifico en el momento de

exponer las debilidades que presenta el evaluador, no debe hacer referencia a
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situaciones vagas ni de generalizacion cuando se trate de un comportamiento

problematico, esto es fundamental.

Es importante abarcar durante la entrevista todos los aspectos del desempefio
del trabajador, pues si se dedica mas tiempo a un solo punto dejando otros de
importancia quizas para el evaluado, este puede sentir frustrado y no tomado en

cuenta.

Es probable que para el evaluado sea importante que su evaluador este
informado y maneje algunos los aspectos cotidianos de su trabajo, y por tanto esto

debe considerarse para la entrevista.

Igualmente, durante la entrevista se debe realizar un examen profundo y
reflexivo de los resultados de la evaluacidon, analizando los posibles puntos de

coincidencia entre competencias y actuaciones deliberadas.

Caracteristicas basicas de un buen entrevistador

v Habilidad de escuchar y de comunicarse

v Integridad y eficacia para dar seguimiento a una entrevista de evaluacion de
desempefio laboral.

v" Manejo de problemas laborales cuando estos se presenten, y no dejarlos para
discusion o resolucion para el momento de la entrevista.

v Quien entrevista, ante la institucion debe apoyar al trabajador en el caso de que se
amerite.

v Da seguimiento a los asuntos discutidos en las entrevistas que realiza.

v’ Se prepara para cada entrevista y debe sentir legitimo interés por el proceso.

Primera entrevista
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Esta debe ser de caracter conceptual, la cual se centrara en la transmision e
intercambio de ideas entre evaluado y evaluador, al mismo tiempo que se exponen los
objetivos de la evaluacion y la importancia de su cumplimiento, al igual que sus

beneficios.

Serd un primer acercamiento a la situacion de evaluacion que apoye al
supervisor en sefalar aciertos, carencias, a destacar virtudes y potenciales,
dificultades, etc., y en el caso del supervisado el analizar y cuestionar aspectos de su

desempefio.

Entrevistas sucesivas

Sera el resultado del intercambio conceptual y las anotaciones hechas por el
evaluador. Lo alcanzado en la primera entrevista se sumara a los cambios producidos

en los dias transcurridos.

Con el fin de abordar la entrevista, es valido comenzar con una
autoevaluacion del supervisado, con la cual el supervisor aclara, ampliara la
informacion y dard sus opiniones. Esto le permitira al supervisor intercambiar ideas
sobre cada uno de los items de evaluacion, obteniendo semejanzas y diferencias,
haciendo posible la aclaracion de las discrepancias, lo que fortalecera el sentido del

intercambio de ideas y el didlogo.

Ventajas de la entrevista

v' El evaluado conocerda qué se espera de él, pues se habran definido y
conversado sus funciones y responsabilidades.

v" Fluye constantemente informacion sobre el desempefio del evaluado (con
sentido orientador).

v’ Existe una constante retroalimentacion entre supervisor y supervisado.
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v’ El andlisis de aspectos laborales se realiza en conjunto.

\

Se fortalecen ambitos de trabajo mas abiertos y receptivos.

v' Es un instrumento motivacional, resalta aspectos positivos del funcionario,
donde se analizan las posibles alternativas para la superacion. Incentiva el
cambio, como resultado de la calificacién y su vinculaciéon a posibles
ascensos. Ayuda a la deteccion de necesidades de capacitacion.

v" Promueve cambios positivos en los evaluados, con el fin de mejorar el
desempefio y las relaciones laborales.

v Favorece el logro de criterios uniformes y pautas de medida comunes.

v" Encamina a la objetividad e imparcialidad de la evaluacion, que sin duda

requiere de esfuerzo (se lucha contra la simpatia, afinidad o antipatia, la

evaluacion no coincide siempre con la realidad).
Desventajas de la entrevista

< El “efecto de halo”, error comun en el cual incurre el evaluador, en donde
prioriza una caracteristica saliente del evaluado y sin percatarse la traslada a
otros factores o la generaliza, también se puede dar el caso que ocurra lo
opuesto.

< La tendencia a evaluar hacia los extremos o al centro. Los evaluadores mas
exigentes evaluan peor y los indulgentes sobrevaluan. También hay quienes
manejan solo lo aceptable o satisfactorio.

7
*

Es posible que se tome en cuenta tiempos pasados y no la actuacién de la
evaluacion, por lo que es fundamental llevar los registro del desempefio de los
trabajadores.

7
0

Rechazo a evaluacion por resistencia natural y a los cambios, también por el
miedo a lo nuevo. Existe el temor en el supervisor de ser rechazado por sus
evaluados, por tener que enfrentarlos en términos de evaluacion de su
desempefio laboral.
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INSTRUMENTO DE EVALUACION

La evaluacion del desempefio laboral por medio del establecimiento de
Objetivos de Desempefio Individual (ODI), se lleva a cabo de la siguiente manera

(Anexo Nro. 1):

En primer lugar se habran se plantear no menos de tres y no mas de cinco
objetivos, los cuales deberdn ser claros y precisos, a ser cumplidos en un periodo de

sels mes.

Luego, se procede a colocarles un valor o valor de peso entre 5 y 25, y que

cuya sumatoria no exceda de cincuenta puntos.

Se llevara a cabo una primera entrevista con el evaluado a fin de informar
sobre el proceso de evaluacion, asi como también se hara la lectura de los ODI, y de
ser necesario modificaciones producto de la entrevista, pues se realizaran en

conformidad de la partes (avaluado y supervisor).

Posterior a este primer encuentro, se planifican 3 revisiones del cumplimiento

de los ODI (cada mes y medio), es decir que realizaran tres entrevistas mas.

En la planilla de Establecimiento y Seguimiento de los Objetivos de
Desempefio Individual, se realizara un comentario que explique con claridad el
desempefio del trabajador en cada revision, por cada ODI, se debe especificar como

cumplid o no los mismo.

La planilla de ODI debe llevar las firmas de:
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1.- El evaluador y evaluado: en sefial de haber establecido los ODI
2.- El evaluador y el evaluado: en sefial de haber efectuado la primera,

segunda y tercera revision.

El instrumento de evaluacion esta conformado por 5 secciones:

1.- Seccion A: Identificacion: datos de identificacion del evaluado y del evaluador.

2.- Seccion B: ODI: se refiere a los logros que cada evaluado debe alcanzar en un

periodo especifico. En esta seccion se indican los ODI fijados con previo acuerdo

ente el supervisado y el supervisor. No deben establecerse mas de 5 y no menos de 3.

El peso: de cada ODI estara en funcion a la su importancia con respecto al

Objetivo Funcional del la unidad de trabajo (departamento o seccion de trabajo), no

debe ser menor de 5 y no mayor de 25 puntos, para un total de 50 puntos distribuidos

entre todos los ODI.

Rango: es la expresion cuantitativa del cumplimiento de los ODI alcanzados por

el evaluado. En este aparte se mencionan los siguientes rangos:

Muy por debajo de lo esperado
Por debajo de lo esperado
Dentro de lo esperado

Sobre lo esperado

Excepcional

Una vez identificado los diferentes rangos, se marcara con una "X el rango

alcanzado por el evaluado en cada ODI.
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Peso x Rango: de la columna de rangos se procede a colocar el resultado de

multiplicar el peso fijado de cada ODI por el rango obtenido por el evaluado.

Total: se debe colocar en la casilla correspondiente la sumatoria de los puntajes

de la columna peso x rango.

3.- Seccion C: Competencias: son los factores de desempeio que facilitan al

evaluado la consecucion de sus ODI.

Peso: corresponde a la ponderacion de la competencia expresada en puntos.
Cada competencia debe llevar un peso, el cual es estimado por el supervisor en

relacion al cargo que ocupa el evaluado.

El puntaje total debe ser 50 puntos, el peso de cada competencia puede ser
igual o inferior a 7 puntos en el caso de “personal administrativo y profesional” e

inferior a 8 puntos en el caso de “personal supervisorio “ pero nunca mayor.

Rango: se debe seleccionar y marcar con una “X" en la casilla que
corresponda, el rango que mejor describa la presencia de la competencia en el

desempefio del evaluado.

Los rangos son:

- Muy por debajo de lo esperado
- Por debajo de lo esperado

- Dentro de lo esperado

- Sobre lo esperado

- Excepcional

. . d To remove this message, purchase the
SOLID CONVERTER PDF > e ns nesas s te



Peso por rango: se debe colocar el resultado de multiplicar el peso fijado a la

competencia por el rango obtenido por el evaluado.

Total: se debe colocar en la casilla correspondiente la sumatoria de los puntajes

de la columna peso x rango.

4.- Seccion D: Calificacion final:

La calificacion final o sumatoria de los puntajes obtenidos en la seccion By C.

Rango de actuacion: es la expresion cualitativa del desempeno del evaluado,
en el que se ubica finalmente en una escala cuantitativa, para obtener el rango de su

actuacion.

5.- Seccion E: Indica cualquier observacion o comentarios que sea necesarios realizar
sobre el evaluado, en términos de los resultados obtenidos, las cuales permitan
mantener e incrementar las fortalezas demostradas, o para corregir las areas de

debilidad detectadas durante la evaluacion.

Rangos de actuacion:

Desemperio Excepcional: se entiende como un desempefio extraordinario, que

contribuye a logros adicionales.

Actuacion sobre lo esperado: desempefio por encima de lo esperado en los

objetivos definidos.
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Actuacion dentro de lo esperado: desempeiio que fue satisfactorio

Actuacion por debajo de lo esperado: desempeno que lleva a cumplir

parcialmente el logro de los objetivos asignados.

Actuacion muy por debajo de lo esperado: desempeio deficiente, que no

cumple con los objetivos asignados.

Luego de haber realizado la evaluacion, el supervisor se entrevistara con su
supervisor inmediato para analizar los resultados de la evaluacion, para luego llevarla

a la Direccidn de Recursos Humanos.

Recursos Humanos devolvera a la seccion de trabajo o departamento en un
lapso de 15 dias la forma "Notificacion de resultados™ junto con la planilla de
evaluacion elaborada por el evaluador. Luego el supervisor de inmediato sostendra
una un lapso de 10 dias habiles una entrevista con el evaluado para entregar sus

resultados.

El evaluado firmara el instrumento de evaluacion y el formato de Notificacion
de resultados en sefial de haber sido notificado. En caso de tener algin desacuerdo
con el resultado, podréa expresarlo en la casilla correspondiente, posteriormente podra
gjercer su reclamo en un lapso no mayor de 5 dias habiles a partir del momento de la

entrevista.

Se entregard el instrumento a Recursos Humano para su archivo en el

expediente del trabajador.
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CAPITULO VI

APORTES REQUERIDOS PARA AL DESARROLLO DE LA PROPUESTA
DEL PROGRAMA DE CAPACITACION DE EVALUADORES DEL
DESEMPENO LABORAL

A fin de garantizar los aportes necesarios para el desarrollo de la propuesta del
programa de capacitacion para evaluadores del desempefio laboral, se tomaron las

siguientes consideraciones.

REPRODUCCION DEL PROGRAMA
La reproduccion del primer ejemplar del programa de capacitacion incluye:

e Modulo de Formacién Humana

e Modulo de Formacién Técnica

Un aproximado de 127 hojas, tendrian un costo por hoja impresa de 1.5 BsF,
teniendo como referencia los precios que en el mercado se tienen en materia de

reproduccion y copiado.

En tal sentido la reproduccién de un ejemplar serd aproximadamente 210,5
BsF, este monto se puede extrapolar al numero total de evaluadores que participaran

en el programa.
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Esto brindaré la oportunidad a cada evaluador de hacer consultas ilimitadas

sobre el tema de evaluacion, haciendo uso de su propio material impreso.

El monto proyectado para la reproduccion de los ejemplares es de 4.210 BsF, para 20

ejemplares.

Puede estudiarse la posibilidad de la reproduccion de los ejemplares del
programa y otros relacionados, en la unidad de multigrafo que posee el Hospital
Universitario de Caracas, y con ello se reduciria el costo total de la reproduccion del

material impreso.

FACILITADORES

El programa de capacitacion a ser aplicado dentro del Dpto. de Nutricion del
HUC, tiene como utilidad préctica el hecho de poder ser manejado inicialmente sin
un asesor externo, pues dicho departamento dispone dentro de su estructura
administrativa la Coordinacion Docente (Facilitador Interno) , considerando de suma
importancia este aspecto como una de las principales fortalezas que tiene el Dpto. de

Nutricion y Dietética del H.U.C, para el desarrollo eficiente de esta propuesta.

Dicho facilitador interno tiene dominio de las competencias que desarrolla el
programa, asi como también poseen conocimientos suficientes en relacion al proceso
de evaluacion del desempeiio laboral, y conoce el trabajo que realizan los

trabajadores que se desempefian como evaluadores.
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En tal sentido en términos de costos iniciales sera de 0 BsF en materia de

facilitadores.

Sin embargo y en pro de obtener del mayor numero de beneficios de la
implantacion de este programa, se recomienda hacer contacto con personas formadas
en Gestion de Recursos Humanos, que a su vez tenga dominio de las competencias

que aqui se plantean, para que presten apoyo al facilitador interno.

HOJAS DE EVALUACION

El programa de capacitacion ha de ser ejecutado al menos una veces al afio, y
cada vez que se aplique el programa, a los participantes se les hara una evaluacion

sobre el mismo.

Esta Hoja de Evaluacion tendra un costo asociado de 0.2 BsF. cada una, y

para abarcar el total de participantes, el costo se proyectara a 4 BsF.
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MATERIALES E INSUMOS PARA DESARROLLAR LAS DINAMICAS DEL
PROGRAMA DE CAPACITACION

A fin de dar curso a las dinamicas del programa de capacitacion, resulta

necesario estimar lo siguiente:

e Papel Bond para
rotafolios

e Papel Bond Carta

e Reproduccion
Fotocopia

e Marcadores
Acrilicos

e Marcadores

e Lapices de

Grafito

El monto estimado para cubrir estos materiales esta alrededor de 224 BsF.
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GASTOS DE LOGISTICA

Es necesario incluir como gastos de la logistica del programa algunos
refrigerios o meriendas para los participantes, debido a que el mismo serd

desarrollado en un maximo durante 3 dias.

Inicialmente resultard conveniente hacer contacto con la empresa contratista
que suministra los alimentos para el hospital, a fin de solicitarle su colaboracion en la
provision de lo apropiado para refrigerios y meriendas, dada la solida relacion

comercial que se tiene entre ambas organizaciones.

Por ser esta una propuesta moderna y nunca antes desarrollada, una vez se haya
creado un vinculo de pertenencia del Programa de Capacitacion de Evaluadores por
parte del la institucion hospitalaria, se puede estudiar la posibilidad de que los costos

del desarrollo del mismo sean modulado de la siguiente manera:

- Aportes de la Institucion Hospitalaria
- Aportes de los participantes

- Proveedores externos (por la via de las donaciones)
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Resumen de los Presupuestos Estimados por Inversion y Operatividad del

Proyecto.

En tal sentido, y habiendo estimado los montos para cada uno de los
elementos que fueron presupuestados, el total estimado en BsF para la ejecucion del
Programa de Capacitacion de evaluadores del desempefio laboral asciende

aproximadamente a 5.844,7 BsF. (Anexo Nro 3)
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CAPITULO VII
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Dado que los licenciados en nutricion y dietética no poseen formacion alguna
para desempeiar el rol de evaluadores, las competencias basicas establecidas en el

presente trabajo, constituyen un elemento primordial para la consecucion de este rol.

Los mecanismos actuales de transmision y adquisicion de conocimientos en
materia del rol de evaluador, tal como muestra la encuesta realizada a las dietistas del

Dpto. de Nutricion del Hospital Universitario de Caracas, son sido:
- Charlas esporadicas del Dpto. de Recursos Humanos
- Informacion recibida de sus superiores

- Informacion obtenida de otros evaluadores considerados con mayor

experiencia.

Igualmente la entrevista mostro el interés undnime de las Licenciadas en
Nutricion, por recibir adiestramiento en el area de la materia de evaluacion del

desempefio, por la mejora que supondria en su rol supervisores de personal.
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Las siete competencias basicas planteadas en el programa, fueron establecidas en
base al mejor conocimiento disponible de acuerdo a la bibliografia consultada de los

expertos en comportamiento organizacional.

Asi mismo los aspectos enunciados en el apartado de formacion técnica,
constituyen las mejores herramientas actualmente utilizadas para la evaluacion del

desempefio.

El programa de capacitacion de evaluadores del desempefio desarrollado, muestra
los aspectos teodricos de conocimiento asi como diversos ejercicios, que permiten la

aplicacion practica de dichos conocimientos.
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RECOMENDACIONES

La implantacion de la propuesta del programa de -capacitacion de
evaluadores, debe hacerse inicialmente con todas las Licenciadas en Nutricion que

constituyen el Dpto. de Nutricion y Dietética del Hospital Universitario de Caracas.

Igualmente es recomendable que todo el personal profesional que integre a
este departamento, reciba la induccidon a través del programa desarrollado, como
condicidn previa para al desempefio de sus funciones supervisarias en el cargo de

Dietista.

Se recomienda que cada Dietista tenga un ejemplar del programa, de manera

que sirva de medio personal de consulta.

Dentro de la estructura del Dpto. de Nutricion, la figura que mejor se ajusta
para cumplir con el papel de facilitador interno del programa, es el Coordinador

Docente.

Se sugiere la retroalimentacion del programa al cabo de un afio de su
aplicacion, en base a la experiencia y resultados obtenidos en su aplicacion, tanto por

el Coordinador Docente como por las Dietistas.
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ANEXO Nrol
INSTRUMENTO PARA LA RECOLECCION DE DATOS

SOLID CONVERTER PDF > e ns nesas s te



Universidad Catélica Andrés Bello
Vicerrectorado Académico
Direccion General de Estudios de Postgrado
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Propuesta de un Programa de Capacitacion de Evaluadores del Desempeiio

Laboral, para el Hospital Universitario de Caracas.

Autor: Mariana Campos Monaco

Caracas, Junio de 2009
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PRESENTACION
Estimado Colaborador:

A continuacion se le presenta un instrumento cuya finalidad es la de recabar
datos para la realizacién de una investigacion de un Trabajo Especial de Grado para
optar al Grado académico de Especialista en Gerencia de los Servicios de Salud.

Dicho material tiene el propdsito de conocer su punto de vista en relacion a la
labor que usted desempefia como evaluador, y sobre algunos aspectos relacionados

con su capacitacion en esta materia.

Las respuestas suministradas por usted tiene caracter confidencial y por tal

motivo seran utilizadas solo con fines de investigacion.

Gracias por su colaboracion.

El Investigador
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Universidad Catélica Andrés Bello
Vicerrectorado Académico
Direccion General de Estudios de Postgrado
Area de Ciencias Administrativas y de Gestion

Postgrado en Gerencias de los Servicios Asistenciales en Salud

INSTRUCCIONES
El presente encuesta consta de una serie de preguntas relacionadas con los
objetivos de la investigacion, en la que es importante sepa que no se le solicitara

ningun tipo de dato personal para la realizacion de la misma.

Marque con una equis (x) la (s) alternativa (s) que se relacionen mas con sus

intereses e inquietudes.

Si tiene algln tipo de duda en cémo responder a la encuesta, puede consultar

tantas veces sea necesario al investigador.

La encuesta es Anonima, NO LA FIRME

GRACIAS
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INSTRUCCIONES: Marque con una equis (X) la (s) alternativa (s) que se relaciones

mas con sus intereses e inquietudes.

Considera que la Evaluacion del Desempeinio Laboral es un medio de mejoramiento

para el Servicio de Nutricion del HUC? Si...... No.....

Cudles de los siguientes enunciados estan relacionados con el Evaluador del

Desempefio Laboral:

.. Planeacion de recursos humanos
.. Reclutamiento y seleccion

.. Capacitacion y desarrollo

.. Desarrollo de competencias

.. Planeacion y desarrollo de carrera

.. Programas de compensacion

Usted ha recibido algin tipo de capacitacion formal para ser Evaluador del

Desempefio Laboral? Si...... No......

De los siguientes enunciados marque los que considere estan relacionados con un

buen Evaluador del Desempefio Laboral:

..... Iniciativa y Creatividad
.....Independencia
.. Discernimiento e Introspeccion
.. Proactividad
.. Habilidad para comunicarse
.. Trabajo en equipo

.. Planificacion y Organizacion
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Las relaciones interpersonales dentro del Servicio de Nutricion del HUC se

benefician con la Evaluacion del Desempeiio Laboral? Si.... No....

Se siente motivado a participar en el proceso de Evaluacion del Desempefio Laboral

que lleva a cabo el Dpto. de Nutricion del HUC? Si.... No....

Es para usted importante contar con un equipo de trabajo proactivo y que apoye la

resolucion de conflictos? Si.... No....

Le gustaria recibir informacion sobre los siguientes temas: técnicas de negociacion,

motivacion, trabajo en equipo, habilidades comunicacionales? Si.... No....
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ANEXO Nro. 2

DENOMIACION DEL PROGRAMA DE CAPACITACION DE EVALUADORES
DEL DESEMPENO LABORAL CON BASE AL DESARROLLO DE
COMPETENCIAS
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ANEXO Nro 3

PRESUPUESTO DE LA PROPUESTA DEL PROGRAMA DE CAPACITACION
PARA EVALUADORES DEL DESEMPENO LABORAL.
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PRESUPUESTO

Costo del programa de capacitacion de evaluadores del desempeiio laboral

Cantidad Tipo Descripcion Precio Unitario Total BsF.
127 Hojas Impresion blanco y 1.5 190.50
negro
1 Encuadernacion Encuadernacion  en 20 20.00
espiral
Total General 210.50

Presupuesto de reproduccion del programa de capacitacion de evaluadores del desempeiio laboral

Cantidad Tipo Descripcién Precio Unitario Total BsF.
20 Programa de capacitacion Ejemplar del 210.50 4,210.00

programa de

capacitacion (modulo

de formacion

humana, tecnica y
contenido practico)

Total General 4,210.00

Presupuesto de Facilitator Interno

Cantidad Tipo Descripcién Precio Unitario Total BsF.
1 Facilitador interno Coordinador Docente 0.00 0.00
del Dpto. de
Nutricion del HUC

Total General 0.00
Presupuesto de materiales e insumos para desarrollar las dinamicas del programa de capacitacion

Cantidad Tipo Descripcion Precio Unitario Total BsF.

20 Rotafolios Papel Bond para 5 100.00
rotafolios

1 Resma Papel Bond Carta 20 20.00

1 Resma Reproduccion 0.2 0.20
Fotocopia

2 Caja Marcadores Acrilicos 20 40.00

2 Cajas Marcadores 20 40.00

2 Caja Lapices de Grafito 12 24.00

Total General 224.20

Presupuesto para la evaluacion del Programa de capacitacion

Cantidad Tipo Descripcion Precio unitario Total Bs.F

20 Hojas Reproduccion 0.2 4.00
Fotocopia

Total General 4.00

Presupuesto para los Gastos de Logistica

Cantidad Tipo Dias de Curso Pago a empresa  Total Bs.
contratista para el
suministro de
alimentos (Bs.)

40 Merienda 3 10.00  1,200.00
Total General 1,200.00

Resumen de los Presupuestos Estimados por Inversion y Operatividad del Proyecto.

Descripcion Monto Total (BsF.)
Presupuesto para la adquisicion del 210.50
programa
Presupuesto para la operatividad del 4,434.20
programa
Presupuesto  estimado para los 1,200.00
gastos de logistica
TOTAL 5,844.70
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ANEXO Nro.4
CARTA DE VALIDACION DEL INSTRUMENTO
PARA LA RECOLECCION DE DATOS
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UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
DIRECCION DE POSTGRADO
GERENCIA DE SERVICIOS ASISTENCIALES EN SALUD

CARTA DE VALIDACION

Yo, Mario Jesus Hernandez G., C.I. V.- 3.401.94 , hago constar por medio de la
presente que analice el cuestionario que presenta la Ciudadana Mariana Campos
Monaco, C.I. V.- 11.734.171 cursante del Postgrado de Gerencia de Servicios
Asistenciales en Salud, que realizo para evaluar la factibilidad de implantacion de un
Programa de Capacitacion de Evaluadores del Desempefio Laboral, para el Dpto. de
Nutricion y Dietética del Hospital Universitario de Caracas; y una vez efectuado los
cambios sefialados por mi parte en el referido Instrumento, este puede ser considerado
valido y por consiguiente puede ser aplicado como Instrumento definitivo de dicha

Investigacion.

En la cuidad de Caracas, a los 15 dias del mes de Abril de 2009.

C.LV.-
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UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
DIRECCION DE POSTGRADO
GERENCIA DE SERVICIOS ASISTENCIALES EN SALUD

CARTA DE VALIDACION

Yo, Jimmy A. Olivero, C.I. V.- 10.920.858 , hago constar por medio de la presente
que analice el cuestionario que presenta la Ciudadana Mariana Campos Ménaco, C.1.
V.- 11.734.171 cursante del Postgrado de Gerencia de Servicios Asistenciales en
Salud, que realiz6 para evaluar la factibilidad de implantaciéon de un Programa de
Capacitacion de Evaluadores del Desempefio Laboral, para el Dpto. de Nutricioén y
Dietética del Hospital Universitario de Caracas; y una vez efectuado los cambios
sefialados por mi parte en el referido Instrumento, este puede ser considerado valido y
por consiguiente puede ser aplicado como Instrumento definitivo de dicha

Investigacion.

En la cuidad de Caracas, a los 15 dias del mes de Abril de 2009.

C.LV.-
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UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
DIRECCION DE POSTGRADO
GERENCIA DE SERVICIOS ASISTENCIALES EN SALUD

CARTA DE VALIDACION

Yo, Ivonne Medina Echenique, C.I. V.-9.956.981 , hago constar por medio de la
presente que analice el cuestionario que presenta la Ciudadana Mariana Campos
Monaco, C.I. V.- 11.734.171 cursante del Postgrado de Gerencia de Servicios
Asistenciales en Salud, que realizo para evaluar la factibilidad de implantacion de un
Programa de Capacitacion de Evaluadores del Desempefio Laboral, para el Dpto. de
Nutricion y Dietética del Hospital Universitario de Caracas; y una vez efectuado los
cambios sefialados por mi parte en el referido Instrumento, este puede ser considerado
valido y por consiguiente puede ser aplicado como Instrumento definitivo de dicha

Investigacion.

En la cuidad de Caracas, a los 15 dias del mes de Abril de 2009.

C.LV.-
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