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INTRODUCCION

La gestion humana en las empresas hace referencia a las practicas y politicas necesarias
para manejar asuntos que tienen que ver con las relaciones humanas en una organizacion, en
especifico se trata de reclutar, evaluar, capacitar, remunerar y ofrecer un ambiente laboral seguro
para todos los colaboradores (Dessler, 2009), con el fin de lograr un beneficio mutuo entre
empresa-colaborador incrementando la productividad y competitividad tanto individual como
organizacional. La evaluacion de desempefio es uno de los procesos de gestion humana que
consiste en la revision periddica y formal de los resultados de trabajo, determinando el
cumplimiento de los objetivos y metas de trabajo previamente acordados.

La evaluacion de desempefio es un instrumento para dirigir y supervisar el personal, entre
sus principales objetivos se puede destacar el desarrollo personal y profesional de los
colaboradores, la mejora permanente de resultados de la organizacion y el aprovechamiento
adecuado de los recursos humanos; ademas de crear un puente entre el responsable y sus
colaboradores de mutua comprension y adecuado didlogo en cuanto a lo que se espera de cada
uno y la forma en que se satisfacen las expectativas y como hacer para mejorar los resultados
(Alles, 2002).

Con esta investigacion se identificaron las competencias que influyen en la evaluacion de
desempefio que aplican las Instituciones Prestadores De Servicios De Salud IPS en la ciudad de
Villavicencio, ademas se determinaron los principales factores que inciden en ésta y se describid
el proceso de evaluacion de desempefio que éstas aplican para valorar el desempefio de los
colaboradores.

Este proyecto se realizd con la finalidad de actualizar los resultados de la investigacion
sobre proceso de evaluacion del desempefio en las Clinicas de Villavicencio (Torres Florez &
Rodriguez Herrera, 2016).



1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En Colombia el Sistema Nacional de Salud se instaur6é en 1973 y se estructuré de manera
centralizada integrando los subsectores de seguridad social - trabajadores afiliados al Instituto de
Seguros Sociales (ISS) y a las cajas de prevision -, el privado — aseguradoras privadas y clinicas-
y el publico — hospitales y programas de salud publica para el resto de la poblacion. En
consecuencia, en los afios ochenta y noventa los paises latinoamericanos entraron en una crisis
econdmica, puesto que los gobiernos necesitaban utilizar parte del Producto Interno Bruto (PIB)
en pagar la deuda externa, y Colombia adoptd medidas neoliberales que planteaban la
disminucion del gasto social, y debido a esto se cre6 la Ley 100 de 1993 por la cual se instaurd el
Sistema General de Seguridad Social y las ISS se convirtieron en EPS e IPS (Velez, 2016).

A pesar de tener un Sistema de Seguridad Social que pretende tener mayor cobertura, éste
sistema ha presentado falencias que lo han convertido en foco de corrupcion y una crisis de salud
que viven los colombianos afiliados a EPS e IPS.

Un problema de gran magnitud del sistema de salud es el referente al régimen subsidiado y
las deudas que generaron las entidades territoriales al no hacer el aporte econémico para
financiar la Unidad de Pago por Capitacion (UPC), que es el valor anual que se reconoce por
cada uno de los afiliados al sistema (ELTIEMPO, 2015); esto caus6 que las Entidades
Promotoras de Servicios EPS no pudiesen pagar a las Instituciones Prestadoras de Servicios IPS,
y éstas a su vez no les pueda pagar a los trabajadores y proveedores, creando una millonaria

deuday la reduccion de calidad de prestacion del servicio.

Ademas, la mora de los pagos por parte de las Entidades Administradoras de Planes de
Beneficios (EAPB) hace que las Instituciones Prestadoras de Servicios de Salud IPS enfrenten
problematicas internas como lo es la falta de recursos para el pago de salarios a los trabajadores
(Herrera Rodriguez, 2016), y esto a su vez genera inconvenientes de las IPS con las entidades de
vigilancia y control del sector salud. Lo anterior es evidencia de que las EAPB no han logrado

establecer a las IPS como aliados estratégicos, sino como un simple proveedor para este caso.



Por ende, las practicas de gestién humana de las IPS a sus colaboradores son ineficientes
ya que por las razones descritas anteriormente se causan retrasos y falencias en los planes de
induccidn y capacitacion, politicas salariales estructuradas, actualizacion de perfiles de cargo,
sistemas de evaluacion de desempefio, siendo este Gltimo muy importante ya que refleja de la
forma mas sistematica y objetiva posible el desempefio de los empleados en la organizacion
(Chiavenato, 2012), lo que permitirda de acuerdo a los resultados, tomar medidas de

mejoramiento, motivacion, incentivos, retroalimentacion, etc.

Ademas, los sistemas de evaluacién de desempefio, son herramientas para la toma de
decisiones que ayudan a las empresas a mejorar la productividad, politicas de compensacion,
decision de ubicacién, necesidades de capacitacion y desarrollo, planeacién y desarrollo de la
carrera profesional; inspeccidn de la informacion, errores en el disefio del puesto y desafios
externos (Cadena, Espitia, & Nieto, 2011).

Asimismo, para algunos autores éste proceso es la base para desarrollar el resto de
procesos del &rea y para gestionar cambios estructurados en el modelo integrado de Gestion
Humana (Nieto, 2015), por lo cual es fundamental que las IPS apliquen un método de evaluacién
de desemperio eficiente y que contribuya al cumplimiento de sus objetivos corporativos, ya que
si no se realiza una evaluacién de desempefio adecuada, no se podra ejercer un proceso de

control ni una retroalimentacion que se enfoque a la mejora continua.

Con el presente proyecto de investigacion se analizaron los sistemas de evaluacién del
desempefio de las Instituciones Prestadoras de Servicios de Salud IPS en la ciudad de
Villavicencio, y se identificaron las caracteristicas de los métodos de evaluacion de desempefio
que estas entidades aplican, y se definieron los principales factores que éstas tienen en cuenta
con la aplicacion de la evaluacion de desempefio, y por ultimo se describid el proceso de

evaluacion de desempefio que realizan éstas entidades.
1.1. Formulacion del problema
El problema de investigacion es:

¢COmo es el proceso de evaluacion de desempefio que utilizan las Instituciones Prestadoras

de Servicios de Salud IPS en la Ciudad de Villavicencio?



2. JUSTIFICACION

Las Instituciones Prestadoras De Servicios De Salud IPS en Villavicencio tienen un papel
fundamental, porque son quienes garantizan la prestacion del servicio de salud, a fin de generar
bienestar fisico y mental de los usuarios. Ademas, es importante que las IPS cuenten con
personal calificado y motivado en el desarrollo de sus funciones, para asi tener la facultad de

brindar un excelente servicio.

De tal manera, la gestion humana es un factor determinante de éxito en las organizaciones,
porque si se vincula al personal adecuado y se le brindan mecanismos de crecimiento personal y
profesional, ademas del pago oportuno por sus servicios, los resultados se veran reflejados con el

cumplimiento de los objetivos y metas empresariales.

A partir de lo anterior, se evidencia la importancia de que las IPS en Villavicencio cuenten
con herramientas que permitan evidenciar el desempefio de sus colaboradores, porque sélo asi se
podran conocer los aspectos que necesitan mejorarse, es por esto la necesidad de aplicar la
evaluacion de desempefio ya que es una herramienta de gestion estratégica de los recursos
humanos que impulsa el desarrollo de la empresa, porque permite detectar las fortalezas y
debilidades de los colaboradores, y una de las principales ventajas de la evaluacion es la
retroalimentacion objetiva y de calidad que promueve una mejora continua en habilidades o

actitudes en aras de mayor productividad (Cuesta, 2012)

Ademas, la sociedad puede beneficiarse si las IPS cuentan con un personal calificado y que
esté mejorando su desempefio constantemente, porque podran adquirir un excelente servicio

médico Yy el sistema de salud mejorara en referencia con el potencial laboral.



3. OBJETIVOS

3.1. Objetivo general

Analizar el proceso de evaluacion de desempefio de las Instituciones Prestadoras de

Servicios de Salud IPS en la Ciudad de Villavicencio.

3.2. Objetivos especificos

Identificar las competencias que influyen en la aplicacion de la evaluacion de desempefio

en las Instituciones Prestadoras de Servicios de Salud IPS en la Ciudad de Villavicencio.

Determinar los principales factores que inciden en la evaluacién de desempefio que

realizan las Instituciones Prestadoras de Servicios de Salud IPS en la Ciudad de Villavicencio.

Describir el proceso de evaluacion de desempefio en las Instituciones Prestadoras de

Servicios de Salud IPS en la Ciudad de Villavicencio.



4. MARCO REFERENCIAL

Para la elaboracion del marco referencial se estructuran los marcos tedrico, conceptual y
geogréafico. El en marco tedrico se describen los aspectos mas importantes para la comprensién
de la evaluacion de desempefio; en el marco conceptual se puntualizan las palabras que deben
tenerse claras, ya que podrian prestarse a ambiguedad y la finalidad es establecer a qué se hace
referencia con éstas en el desarrollo de la investigacion; por ultimo el marco geografico describe

la ubicacion territorial de dénde se realizo la investigacion.

4.1. Marco tedrico

La estructura general de éste marco se divide en la historia de la evaluacion de desempefio,
su definicion, sus beneficios y los métodos tradicionales de realizar la evaluacion de desempefio

con sus respectivas metodologias.
Historia de la evaluacion de desempefio

Las préacticas de evaluacion de desempefio se han dado desde que una persona empled a
otra y la evalué haciendo uso de la relacion costo/beneficio; en la Edad Media los jesuitas
utilizaron un sistema combinado de informes y notas de actividades, luego de mucho tiempo,
exactamente en 1842 el servicio publico de Estados Unidos implantd un sistema de informes
anuales para evaluar el desempefio de sus trabajadores, y en 1878 el ejército estadounidense
adopt6 el mismos sistema y, en 1918 General Motors desarrollé un sistema para evaluar a sus

ejecutivos.

Sin embargo, después de la Segunda Guerra Mundial se empezé a evaluar el desempefio en
las organizaciones, aungue la variable a evaluar eran las maquinas, pero con el paso del tiempo y
gracias a la Escuela de las Relaciones Humanas se logré cambiar del enfoque maquinista a un
enfoque en el hombre, el cual se evalia cada vez mas desde un ambito integral (Chiavenato,
2012).
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Definicion de evaluacion de desempefio

Para Chiavenato (2012) la evaluacion de desempefio es una apreciacion sistematica de
como cada persona se desempefia en un puesto y de su potencial de desarrollo futuro, ademas
permite detectar problemas en la supervision del personal y en la integracion del colaborador a la
organizacion o a su puesto de trabajo, desaprovechamiento de personas con mas potencial que el
exigido en su puesto de trabajo, desmotivacion, etc., y esto con el fin de definir y desarrollar una

politica de recursos humanos acorde con las necesidades de la organizacion.

Segun Drucker (2004) la evaluacion de desempefio se basa en calificar a un empleado
comparando su actuacién, presente o pasada, con las normas establecidas para su desempefio ya
que de esta forma el proceso de evaluacion implica establecer las normas del trabajo, evaluar el
desempefio real del empleado con relacién a dichas normas y por ultimo volver a presentar la
informacion al empleado, con el fin de motivarlo para que elimine las deficiencias de su

desempefio o para que siga desempefiandose por arriba de la media.

De acuerdo a Dessler (2001) la definicion de evaluacion del desempefio seria calificar el
desempefio actual y/o anterior de un trabajador en relacion con sus estandares. La evaluacion del
desempefio también supone que se han establecido estandares de éste, y también que se dara a
los trabajadores la retroalimentacion y los incentivos para ayudarlos a solventar las deficiencias

en el desempefio, 0 para que continlen desempefidndose de forma sobresaliente.

Beneficios de la evaluacion de desempefio

Segin Chiavenato (2012) cuando un programa de evaluacion de desempefio se ha
planeado, coordinado y desarrollado objetivamente, se benefician a corto, mediano y largo plazo,

tanto el colaborador, como el gerente y la organizacion.

El colaborador se beneficia al conocer qué aspectos le evalla la organizacion, las
expectativas de su jefe en cuanto a su desempefio y las medidas que éste toma para el
mejoramiento de su desempefio; el gerente se beneficia al contar con un sistema de medicion de

desempefio objetivo que le permite comunicarse con sus colaboradores y saber cdmo se estan
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desempefiando; y por ultimo la organizacion se beneficia al evaluar el potencial humano con el
gue cuenta, como contribuye cada colaborador al logro de los objetivos empresariales y dinamiza
la politica de recursos humanos ofreciendo oportunidades a los colaboradores con el fin de
mejorar la productividad y las relaciones humanas en el trabajo.

Métodos tradicionales de evaluacion de desempefio

Cada organizacién construye su propio sistema para evaluar el desempefio de sus
colaboradores de acuerdo a sus objetivos especificos y las caracteristicas de su personal; sin
embargo existen unos métodos de evaluacion de desempefio comunes que deben ajustarse segun
las necesidades de la organizacion, y como bien se entiende la evaluacion de desempefio es un
medio, un método o una herramienta, pero no un fin en si (Chiavenato, 2012), es un medio para
obtener informacién y datos que se pueden registrar, procesar y canalizar para mejorar el

desempefio humano en las organizaciones.

Los principales métodos tradicionales de evaluacion de desempefio son: método mediante
escalas graficas, método de eleccion forzosa, método mediante investigacion de campo, método
mediante incidentes criticos, método de comparacion de pares y método de frases descriptivas;
ademas para evaluar el contexto general que envuelve a cada persona se utiliza el método de

evaluacion de 360°.
Evaluacion de desempefio por escala gréafica

El método de evaluacion de desempefio mediante escalas graficas mide el desempefio de
las personas empleando factores previamente definidos y graduados, por medio de un
cuestionario de doble entrada, donde las lineas horizontales representan los factores de
evaluacion del desempefio y las columnas verticales representan los grados de variacion de
dichos factores, los cuales son seleccionados y escogidos previamente a efecto de definir las
cualidades que se pretenden evaluar en cada caso de cada persona 0 puesto de trabajo
(Chiavenato, 2012).

El supervisor es quien generalmente realiza la calificacion que describe mejor el

desempefio de cada colaborador y después se suman los valores asignados a las caracteristicas
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para obtener un total. Ademdas se pueden realizar comentarios que se crean pertinentes de

acuerdo al desempefio del colaborador en cada factor de evaluacion.
Método de eleccion forzada

Este método consiste en evaluar el desempefio de las personas por medio de grases
alternativas que describen el tipo de desempefio individual. Cada bloque estd compuesto por dos,
cuatro o mas frases y el evaluador esta obligado a escoger s6lo una o dos de las que explican
mejor el desempefio de la persona evaluada, por eso se llama eleccion forzosa; los bloques estan
formados por frases positivas y negativas donde se deben escoger las que mas se aplican al

desempefio del evaluado (Perez, 2009).
Método de investigacion de campo

El método de investigacion de campo se caracteriza porque un superior (jefe) se encarga de
hacer la evaluacion de desempefio con la asesoria de un especialista (staff) en la materia. El
especialista acude a cada departamento para hablar con los jefes sobre el desempefio de sus
colaboradores, registrando las causas, origenes y los motivos de tal desempefio, con base a el
analisis de hechos y situaciones. Aunque la evaluacién es responsabilidad directa de cada jefe, se

resalta la funcion de staff al asesorarlos a cada uno (Chiavenato, 2012).
Método de incidentes criticos

Este método se basa en el hecho de que el comportamiento humano tiene caracteristicas
extremas que son capaces de llevar a resultados positivos (éxito) o negativos (fracaso). El
método no se ocupa de caracteristicas situadas en el campo de la normalidad, sino en permitirle
al supervisor inmediato observar y registrar aquellos hechos excepcionalmente positivos y
excepcionalmente negativos del desempefio de sus colaboradores, donde las excepciones
positivas deben ser destacadas y empleadas con mayor frecuencia, mientras que las negativas

deben ser corregidas o eliminadas (Perez, 2009).
Método de comparacién de pares

Es un método de evaluacion de desempefio que compara a los empleados de dos en dos, se

anota en la columna de la derecha al que es considerado mejor en relacion con el desempefio. Se
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pueden usar factores de evaluacion, y en tal caso, cada hoja del cuestionario es ocupada por un
factor de evaluacion del desempefio. Sin embargo, se considera un proceso simple y poco
eficiente y es recomendado cuando los evaluadores no tienen las condiciones de emplear un

método de evaluacion méas completo (Chiavenato, 2012).
Método de frases descriptivas

En este método es similar al de eleccion forzada, sin embargo en este caso, el evaluador
tiene la facultad de sefialar las frases que caracterizan el desempefio de cada colaborador,
situando un “+” o “Si” si el colaborador presenta un desempefio positivo en el factor de

evaluacion, o en caso contrario debe sefialar con un “-” 0 “No” (Chiavenato, 2012).
Meétodo de evaluacién 360 grados

La evaluacion de desempefio de 360° se refiere al contexto general que envuelve a cada
persona. Se trata de una evaluacién hecha en forma circular, por todos los elementos que tienen
algin tipo de interaccion con el evaluado. Participan en ella el superior, los colegas y/o
compafieros de trabajo, los subordinados, los clientes internos y externos, los proveedores y
todas las personas que giran en torno al evaluado con un alcance de 360° (Alles, 2002). Esta es la
forma maés rica de evaluacion porque la informacion que proporciona viene de todos lados y
ofrece condiciones para que el evaluado se adapte y ajuste a las muy distintas demandas que
recibe de su contexto laboral. No obstante, el evaluado se encuentra a la vista de todos, situacion

que no es facil y si éste no tiene una mente receptiva y abierta podria ser vulnerable.
4.2.Marco conceptual

Ascenso laboral: promocion de un trabajador a un cargo méas importante y mejor

remunerado. Es un movimiento o desplazamiento hacia arriba dentro de la organizacion.

Calidad: hace referencia a la totalidad de las caracteristicas de una entidad que le

confieren la aptitud para satisfacer las necesidades establecidas y las implicitas.

Compensacion salarial: es la gratificacion o pagos (en dinero o especie), que los

colaboradores reciben por parte de la organizacion por la labor que éstos desempefian; la
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empresa es autbnoma de elegir las estrategias de compensacion que utilizaran para atraer y

retener los recursos humanos que necesita.

Competencia laboral: conjunto de conocimientos (saber), habilidades (saber hacer) y
actitudes (saber estar y querer hacer) que, aplicados en el desempefio de una determinada

responsabilidad o aportacion profesional, aseguran su buen logro.

EAPB: Son Entidades Administradoras de Planes de Beneficios responsables del
aseguramiento, afiliacion y registro de los afiliados y del recaudo de sus aportes. Su funcion
bésica es organizar y garantizar, directa o indirectamente, la prestacioén del Plan Obligatorio de

Salud a los afiliados.

Evaluacion de desempefio: es una herramienta de gestion muy util que sirve para evaluar
de qué manera los conocimientos, habilidades, comportamientos, es decir, las competencias de

sus colaboradores, aportan al logro de los objetivos de su empresa.

Incentivo laboral: son una de las mejores herramientas para que tus empleados se

encuentren a gusto en su trabajo y mejoren su productividad.

IPS: son las Instituciones Prestadoras de Servicios, es decir todos los centros, clinicas y

hospitales donde se prestan los servicios médicos, bien sea de urgencia o de consulta.

Mejora continua: es un proceso que pretenden mejorar los productos, servicios y procesos
de una organizacion, y para ello se utiliza el ciclo PDCA, el cual se basa en planificar, hacer,
comprobar y ajustar. La mejora continua implica tanto la implantacién de un Sistema como el
aprendizaje continuo de la organizacion, el seguimiento de una filosofia de gestion, y la

participacion activa de todo las personas.

Motivacioén laboral: Es la estrategia para establecer y mantener principios y valores
corporativos que orienten a los empleados a desarrollar un alto desempefio, de manera

que esta conducta repercuta positivamente en los intereses de la organizacion.

Recurso humano: conjunto de trabajadores/colaboradores que forman parte de una

empresa o institucion y que se caracterizan por desempefiar funciones y tareas especificas.
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Retroalimentacion: también conocida como feedback, significa “ida y vuelta” vy es el
proceso de compartir observaciones, preocupaciones y sugerencias, con la intencion de recabar

informacion, para intentar mejorar el funcionamiento de una organizacion.

Transferencia laboral: promocién de un trabajador a un cargo del mismo nivel en dénde

se desempefia. Es un movimiento o desplazamiento horizontal dentro de la organizacion.

4.3. Marco geografico

El presente proyecto de investigacion, “analisis del proceso de evaluacion de desempefio

en las IPS” se realizo en la capital del departamento del Meta, la ciudad de Villavicencio.

Villavicencio es una ciudad colombiana, capital del departamento del Meta, y es el centro
comercial mas importante de los Llanos Orientales. Esta situada en el Piedemonte de la
Cordillera Oriental, al noroccidente del departamento del Meta, en la margen izquierda del rio
Guatiquia y cuenta con una poblacion urbana de 407.977 habitantes en 2010. Presenta un clima
calido y muy humedo, con temperaturas medias de 27 °C. (' Alcaldia de Villavicencio, 2017)

-

o

Figura 1. Ubicacidn de Villavicencio en el departamento del Meta
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5. DISENO METODOLOGICO

5.1. Tipo de investigacion

La investigacion es de tipo descriptivo, puesto que el objetivo es identificar el proceso de
evaluacion de desempefio en las IPS seleccionadas. Esta investigacion permitié explicar con
detalle el proceso de evaluacion de desempefio, en pro de vislumbrar posibles falencias para que
las IPS tomen las medidas pertinentes y generar posibles problemas que se puedan solucionar en

futuras investigaciones.

5.2. Poblacion y muestra

La poblacion de esta investigacion son las prestadoras de servicio de salud de la ciudad de
Villavicencio, tomadas de la pagina web del Ministerio de Salud. Para el desarrollo de esta
investigacion se utilizo el directorio de IPS del Ministerio de la ciudad de Villavicencio, para
este caso son 44 IPS (Minsalud, 2017). Utilizando la calculadora de Muestra en Netquest.com
(2017), con un tamarfio (44), heterogeneidad (80) con un margen de error (10%), nivel de

confianza (90%), tenemos una muestra de 23 IPS para realizar la investigacion.

5.3. Fuentes de informacién

Primaria: Se obtuvo de los jefes encargados de la gestion humana en las IPS de la muestra,

por medio de la aplicacion de un cuestionario estructurado.

Secundaria: Se obtuvo de una revision documental de todo lo relacionado con el proceso
de evaluacién de desempefio, tales como las teorias y estudios existentes, resimenes y sintesis de

textos, articulos, libros especializados y demas informacion.
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5.4. Instrumentos y técnicas de recoleccion de informacion

El instrumento que se aplicd fue un cuestionario estructurado aplicado en forma de
entrevista, utilizando un conjunto de preguntas, tomando como base ‘la encuesta de medicion de
impactos de gestion humana 2015° (Nieto, 2015), y ‘Medicién de los procesos de gestion

humana en Pymes de Villavicencio 2016’ (Torres Florez, 2016)

Las preguntas se dirigieron a los jefes y/o a las personas encargadas del recurso humano
en cada una de las IPS de la muestra, puesto que estas personas son quienes tienen mayor

conocimiento de la informacion que la investigacion requirié para su analisis estadistico.

5.5. Interpretacion de resultados

Para la interpretacion de los resultados se uso la siguiente escala, la cual se establecio en un

rango de 0 a 4 respecto a la media el cual se relaciona con un porcentaje y una calificacion.

RANGO PORCENTAJE CALIFICACION INTERPRETACION
0-1 0-25% Malo Casi nunca
1-2 26-50% Regular Algunas veces
2-3 51-75% Bueno Frecuentemente
3-4 76-100% Muy bueno Casi siempre

FUENTE: Escala utilizada por el grupo de investigacion GYDO
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6. ANALISIS DE RESULTADOS

El proceso de evaluacion de desempefio se analizd con la identificacion de las
competencias que influyen en la aplicacion de la evaluacion tales como el ser, saber y saber
hacer con el fin de evidenciar cual es la de mayor importancia para estas entidades, ademas de
los factores que inciden en la aplicacién de esta herramienta para identificar si se esta usando
como base para el desarrollo personal y profesional de los colaboradores y para el aumento de la
productividad organizacional, y finalmente se encuentra la descripcion del proceso de evaluacion

de desempefio de acuerdo a las caracteristicas en la ejecucion de ésta.

6.1. Competencias que influyen en la aplicacion de la evaluacién de desempefio en las

Instituciones Prestadoras de Servicios de Salud IPS en la ciudad de Villavicencio.

La evaluacion de desempefio actualmente tiene gran importancia en las organizaciones y
juega un papel fundamental para la gestion estratégica de los recursos humanos ya que por medio
de indicadores pueden reflejar objetivamente el desempefio individual de los colaboradores y
permite alinearlos con el desempefio organizacional para finalmente alcanzar mayor
productividad (Cuesta, 2012), por ende la evaluacion de desempefio debe estructurarse y
focalizar con precision los aspectos relevantes de las funciones de cada colaborador para asi
tener la facultad de analizar los resultados de manera objetiva y de acuerdo a esto tomar acciones

que repercutan favorablemente a la organizacion.

Es de suma importancia que una empresa logre identificar la capacidad, habilidad y
destreza que desarrolla una persona en cuanto a como aplicar en el contexto los conocimientos
adquiridos, permitiéndole de esta manera resolver situaciones diversas (Organizacion
Internacional del Trabajo, 2012) y la evaluacion de desempefio sirve como herramienta para
valorar el &mbito cognitivo (saber), el ambito de la aplicacion (saber hacer) y las emociones
(ser); para identificar qué competencias son las que predominan a la hora de realizar la
evaluacion de desempefio en las IPS, se dividieron elementos que comprenden cada una de las

competencias para conocer cual de estas es la mas valorada. Se encontr6 que la competencia que



19

mas se aprecia es el ser, con un porcentaje de participacion del 84,4%, seguido del 83,9% del
saber hacer y el 82,6% del saber (ver figura 2), lo cual permite determinar que el campo
actitudinal de un trabajador debe estar en constante desarrollo para generar mayores logros
organizacionales, ademas ésta competencia impulsa a que una persona esté dispuesta a aprender

y hacer mejor sus tareas.

85,0%
84,4%

84,5%

84,0%

83,5%

83,0%
82,5%

82,0%

81,5%

Ser Saber Saber hacer

m Seriesl 84,4% 82,6% 83,9%

Figura 2. Competencias que se tienen en cuenta en la evaluacion de desempefio

90,0% 89,1%
88,0%
88,0%
85,9%
86,0%
0,
82,0% 80,4% 80,4%
80,0%
78,0%
76,0% e
° Combpromis Habilidades
F:) Actitud | Cooperacion | Iniciativa | Liderazgo y
capacidades
|lSeriesl 89,1% 88,0% 80,4% 82,6% 80,4% 85,9%

Figura 3. Elementos del ser gue se tienen en cuenta para evaluar el desempefio
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Con el fin de identificar las actitudes y valores que determinan la disposicion de
desempefarse un trabajador, se establecieron elementos que permitieron conocer que el 89,1%
de las IPS toman el compromiso como el factor mas importante al valorar la competencia del ser
de sus empleados, seguido de la actitud con un 88,0% y habilidades y capacidades con 85,9%,
ademés el 82,6% evalla la iniciativa que estos tienen al realizar su trabajo y el 80,4% la
cooperacion y liderazgo (ver figura 3), demostrando asi que el ambito actitudinal es muy
valorado por las IPS porque un trabajador comprometido y con actitud de ejecutar
satisfactoriamente sus labores puede adquirir con mayor facilidad conocimiento sobre las

mismas y desarrollarlas con mayor eficiencia.

En una empresa la evaluacion del ambito del saber hace referencia a la valoracion de los
conocimientos que un trabajador ha adquirido mediante estudios y/o experiencia por medio de
los resultados de desempefio satisfactorios; en la investigacion se identificd que el 85,9% de las
IPS evalua el conocimiento de la labor y la gestion del trabajo, lo que refleja la importancia que
tiene para estas entidades que sus colaboradores se enfoquen en cumplir con las tareas que se le
designaron, ademas que la capacidad para tomar decisiones es valorada en el 80,4% de éstas y la
gestion del cambio en 78,3% (ver figura 4), por lo que induce que aunque casi Siempre se
valoran le dan mayor importancia al cumplimiento de lo establecido y no a la innovacion debido

a que es de dificil aprobacion el cambio de un procedimiento médico.

88,0%

86.0% 85,9% 85,9%
) (o]

84,0% —

82,0% +—
80,4%

80,0% +——
78,3%

78,0% +—— ——— ——— ——— —
76,0% +—— ——— ——— ——— —

74,0%

Conocimiento de Capacidad para Gestion del Gestion del
la labor tomar decisiones trabajo cambio

Seriesl 85,9% 80,4% 85,9% 78,3%

Figura 4. Elementos del saber que se tienen en cuenta para evaluar el desempefio
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Figura 5. Elementos del saber hacer que se tienen en cuenta para evaluar el desempefio

Las actitudes y los conocimientos adquiridos son los aspectos que determinan las
respuestas que puede dar una persona ante cualquier situacion que se le presente en el campo
laboral; en las IPS se investigd que para valorar la competencia del saber hacer casi siempre
evallan en su respectivo orden el cumplimiento de las normas, la calidad de trabajo, el
cumplimiento de tareas, trabajo en equipo, practicas de salud y seguridad en el trabajo, eficacia
en situaciones de estrés y por ultimo la utilizaciéon y cuidado de equipos (ver figura 5), y esto
induce a la importancia que tiene para estas entidades conocer los resultados del personal en
cuestiones de cumplimiento y de llevar a la practica los conocimientos adquiridos sin dejar de
lado sus emociones, por ello la competencia del saber hacer es la parte holistica que se sustenta

en el ser y saber de una persona.

Por otra parte, usar la evaluacion de desempefio como herramienta para relacionar los
objetivos individuales con los organizacionales es una estrategia para conocer si el personal se
esta desarrollando en su campo personal y profesional, ya que sélo asi estara motivado a cumplir
realmente con los objetivos organizacionales, porque una persona que se sienta frustrada por no
hacer lo que realmente le apasiona no estara en toda la capacidad de aportar significativamente a
la organizacion, por esto se indago si las IPS relacionaban sus objetivos con los de su personal

en la evaluacion de desempefio y se encontrd que el 85,9% de éstas casi siempre lo hacen, lo cual
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les permite de acuerdo a los resultados alinear los objetivos para alcanzar mayor eficiencia y

buscar una relacién gana-gana.

100,0%
90,0%
80,0%
70,0% 63,0%
60,0% +—

50,0% +——

40,0% +——

30,0% +——

20,0% +—

10,0% +———

0,0%

88,0%

Comportamientos Resultados
| = Series1 63,0% 88,0%

Figura 6. La evaluacién de desempefio se centra en medir comportamientos y resultados

Finalmente, se investigd en qué se centran las IPS para evaluar el desempefio de sus
colaboradores si la parte técnica o la humana, y se encontr6 que casi siempre miden los
resultados y frecuentemente los comportamientos (ver figura 6), lo cual confirma que la
evaluacion de desempefio es un proceso fundamental para que las organizaciones conozcan los
resultados del trabajo de cada uno de sus colaboradores (Perez, 2009), ademas ésta es
representada por un ciclo dinamico que se enfoca en la mejora continua de la empresa como un
ente integrado; la primera fase de éste ciclo es la conceptualizacion y es donde se establece el
rendimiento a donde quiere dirigirse la organizacion, la segunda fase es el desarrollo donde se
realiza la comparacion del desempefio actual y el deseado, la tercera es la implementacion de los
planes de mejora pertinentes para mejorar el desempefio, luego estd la etapa de
retroalimentacion, la cual es de suma importancia para que el colaborador conozca sus fortalezas

y mejore sus debilidades para mejorar el desempefio de la empresa y por ende su productividad.



23

6.2. Principales factores que inciden en la evaluacion de desempefio que realizan las

instituciones prestadoras de servicios de salud IPS en la ciudad de Villavicencio.

La evaluacion de desempefio individual debe estar alineada con la evaluacion de
desempefio estratégica de la organizacion, y para ello existe un procedimiento metodoldgico que
permite desde la planeacion estratégica el disefio de la valoracion que debe aplicarse a cada
colaborador y el registro de su desempefio junto con el de la organizacion en general, con el fin
de evidenciar las brechas de los resultados y hacer la retroalimentacion pertinente a la planeacion
estratégica (Cuesta, 2012), por esto se identificaron los factores que inciden en la evaluacion de
desempefio que realizan las IPS en la ciudad de Villavicencio ya que los valores, politicas y
procesos de la entidad deben evaluarse para determinar si el personal es productivo y se siente

motivado.

85,0%

83,0%
82,0%
81,0%
80,0% 79,3%
79,0% -
78,0% -
77,0% -

Horario Tareas
m Seriesl 79,3% 83,7%

Figura 7. Cumplimiento de horario de trabajo y de las tareas

Se evidencié que las IPS de Villavicencio supervisan el cumplimiento de horario de trabajo
de los colaboradores en un 79,3% y el cumplimiento de tareas en un 83,7% (ver figura 7), y esto
es muy bueno porque un predictor muy valioso del desempefio de un trabajador es el
compromiso que éste tenga con la organizacién, debe aceptar las metas de ésta, tener disposicién

de realizar esfuerzos en pro de la empresa y expresar su deseo de mantenerse como miembro
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activo de la misma siendo estas indicaciones un practica constante (Peralta, Santofimio, &
Segura, 2007); ademés un trabajador para que se destaque en su labor debe cumplir
eficientemente con las funciones que le sean asignadas y para ellos es necesario que tenga
habilidades técnicas y humanas que le permitan desenvolverse satisfactoriamente en el ambito
laboral y personal (Bracho, 2005), entonces las empresas tienen el compromiso de evaluar el
grado de cumplimiento de las tareas asignadas a cada colaborador para asi determinar si se estan

cumpliendo los objetivos corporativos y si esta siendo productiva.

68,0% 67,4%

66,0%

64,0%

62,0%

60,0% 59.8%
,0%

58,0% -

56,0% -

54,0% - -
Incentivos AsCcensos

| m Seriesl 59,8% 67,4%

Figura 8. Acceso que tienen los colaboradores a incentivos y ascensos

Es importante que en el momento que un trabajador se destaque por su desempefio sea
recompensado mediante incentivos (econdmico, especie, tiempo y reconocimiento) y/o
compensacion salarial o que de acuerdo a los resultados de su evaluacion pueda acceder a
ascensos o transferencias en la empresa para que asi se sienta motivado y se esfuerce mas por
lograr los objetivos y tareas asignadas; en la investigacion se evidencio que los colaboradores
frecuentemente pueden acceder a incentivos y ascensos (ver figura 8), lo cual es bueno permite
que el personal se desarrolle profesionalmente, se sienta parte importante de la organizaciéon y

pueda dar el cien por ciento de sus capacidades y actitud.

Ademas se investigo si la evaluacion contribuye a que los colaboradores se enfoquen en lo

prioritario y estratégico y se encontrd que casi siempre se orientan en esto para conocer si el
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personal le apunta al cumplimiento de la planeacion estratégica de la empresa tal como lo es la
misidn, visién, valores y los objetivos organizacionales, y a las tareas de caracter prioritario, para
asi alinear la evaluacion de desempefio al ambito estratégico en aras de mayor productividad; por
otra parte se evidencio que el 82,6% de las IPS toman la evaluacion de desempefio como un
insumo fundamental para estructurar los programas de capacitacion, desarrollo y formacion (ver
figura 9), lo cual es muy bueno ya que los resultados de la valoracion se estan tomando como
indicadores para medir las fortalezas y debilidades de los colaboradores y a su vez este sirve para

establecer medidas correctivas por medio de otros procesos.
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Seriesl 82,6% 88,0%

Figura 9. La evaluacién estructura otros programas y contribuye al enfoque estratégico

Se investigd que las actividades que maés realizan las IPS a la hora de ejecutar la
evaluacion de desempefio se asemejan al método de investigacion de campo y esto es bueno
porque permite que el evaluador realice la valoracion en el momento en que el colaborador se
esta desempefiando, ademas es muy comun que las IPS efectlen actividades que se asimilen al
método de escala grafica y al de comparacion de pares, lo que significa que estan usando en gran
medida los métodos tradicionales, aunque es bueno que a su vez estén aplicando actividades que
hacen parte del método de evaluacion 360° (ver figura 10), ya que éste método es muy dindmico

y permite que se valore al colaborador desde diferentes perspectivas.
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Figura 10. Métodos de evaluacion de desempefio aplicados
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Figura 11. Actividades para realizar retroalimentacion

Finalmente, se evidencié que el 57,9% de las IPS realizan actividades para realizar el
proceso de retroalimentacion, indicando en su mayoria las fortalezas lo cual es bueno porque
genera un vinculo de confianza entre superior y colaborador, ademas se indican debilidades para

que éste conozca sus falencias y mejore su desempefio permitiéndole que revise sus resultados y
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exponga los motivos de su desempefio para establecer planes de mejora (ver figura 11), y en
general realizar estas actividades permiten que la organizacion luego de haber consumado la
evaluacién de desempefio formal y tener los resultados de ésta, realice la entrevista de evaluacion
y retroalimentacion, la cual tiene por objetivo comunicar y retroalimentar al empleado de forma
equilibrada (S&nchez & Calderdn, 2012), lo que significa que el entrevistador debe centrarse en
comunicar de forma clara las expectativas de la organizacion haciendo comentarios positivos

con el fin de mejorar el desempefio y no entrar en la critica y entorpecer el proceso.

6.3. Descripcion el proceso de evaluacion de desempefio en las instituciones prestadoras

de servicios de salud en la ciudad de Villavicencio.

Con el fin describir el proceso de evaluacién de desempefio en las Instituciones Prestadoras
de Servicios de Salud IPS, se realiz6 una caracterizacién que permitié conocer la periodicidad
con que se efectda la evaluacion, el responsable de aplicarla, el lugar y forma de socializacion y
el medio en que se dan a conocer los resultados para asi determinar si se realiza la evaluacion de

desempefio y si cuenta con un proceso de retroalimentacién formal y estructurado.
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Figura 12. Periodicidad con que se realiza la evaluacion de desempefio
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La frecuencia con que se realiza la evaluacion de desempefio en una empresa, no determina
el nivel de impacto ni su eficiencia en el proceso, porque puede que se realice frecuentemente y
los resultados no sean tomados en cuenta para establecer planes de mejora y se evidencio que el
39,1% de las IPS en Villavicencio aplican la evaluacion de desempefio cada afio y el 30,4%
semestralmente (ver figura 12), lo cual indica que el 95,4% de estas Instituciones evaltan el
desempefio de su personal y es muy beneficioso ya que la evaluacion se puede usar como

estrategia para mejorar el desempefio de los colaboradores respecto a evaluaciones anteriores.
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Figura 13. Responsable de aplicar la evaluacion de desempefio

En cualquier empresa el jefe inmediato es quien conoce més a fondo las funciones de sus
colaboradores y por ende puede llegar a realizar un proceso de evaluaciéon mas objetivo de
acuerdo al desempefio real del empleado, por otro lado el area de gestién humana es quien puede
estructurar apropiadamente la evaluacion de acuerdo a los métodos e instrumentos que se
acoplen de mejor forma a la estructura de la organizacion; el 56,52% de las IPS de Villavicencio
el jefe inmediato es el responsable de aplicar la evaluacion de desempefio y en el 34,78% de los
casos es gestion humana la responsable, ademéas ninguna IPS contempla que una empresa externa
sea la responsable (ver Figura 13) Yy esto puede deberse a los costos en que incurriria al contratar

un servicio externo.
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Gestién humana debe impulsar a que los jefes comuniquen de forma clara las expectativas
organizacionales y lo que esperan de cada colaborador, para que éstos puedan desempefiarse
encaminados a los lineamientos dados y se evidencié que el 84,8% de las IPS hacen éste
ejercicio el cual es muy bueno porque se indica con exactitud qué se espera que cada trabajador,
ademas es importante que el departamento de gestion humana asuma su rol real sobre la
evaluacion, como lo es disefiar la herramienta, ayudar a su cumplimiento, velar por la
objetividad del sistema y ser un asesor (staff) que tiene una tarea técnica a su cargo (Alles,
2002), ya que pueden caer en el grave error de tomar la evaluacién de desempefio como
herramienta que les da poder sobre los colaboradores para decidir sobre su continuidad,

programas de ascensos, incentivos, entre otros.
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Figura 14. Lugar de aplicacion de la evaluacion de desempefio

La relacién del lugar donde se hace la evaluacién y la persona responsable de aplicarla es
muy estrecha, ya que de acuerdo a los métodos de evaluacion de desempefio cuando el jefe
inmediato realiza la valoracion lo puede hacer en campo, esto quiere decir que puede ir al puesto
de trabajo del colaborador para evaluarlo, en la investigacion se encontré que el 47,8% de las IPS
aplican la evaluacion en el puesto de trabajo del colaborador, seguido del 26,1% en la oficina del
jefe inmediato, y el 17,4% en la oficina de gestion humana (ver figura 14), lo cual corrobora la

relacion entre las dos variables.
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Ademaés es importante que la empresa indique previamente como evaluara el desempefio
para que asi el trabajador no sienta presion psicologica y pueda realizar este proceso de forma
natural, en las IPS se indagd que el 64,1% informa por escrito como se evaluara lo cual es bueno
porque realiza un proceso de preparacion enfocado a alcanzar la mejora continua de la empresa
como un ente integrado por medio de la evaluacion de desempefio como proceso fundamental
para que las organizaciones conozcan los resultados del trabajo de cada uno de sus colaboradores
(Perez, 2009). Por otra parte la participacion del cliente (interno o externo) en la evaluacion es un
factor relevante para realizar el proceso desde una perspectiva descentralizada, sin embargo el
46,7% de las IPS toman en cuenta la participacién del cliente, lo cual es regular porque se

maneja una vision undnime y centralizada de evaluador y evaluado.
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Figura 15. Socializacion de los resultados de la evaluacion de desempefio

Es indispensable que después de realizar una evaluacién se den a conocer los resultados a
las personas interesadas, en este caso a los trabajadores evaluados; en el 78,3% de las IPS se
realiza la socializacion de resultados de forma individual, lo cual es un aspecto positivo ya que
los trabajadores pueden revisar sus resultados y comprometerse a mejorar sus debilidades y esto
favorece el proceso de retroalimentacion porque cada trabajador sabra con claridad a qué
enfocarse para mejorar, sin embargo el 13% de las IPS no socializa los resultados de la
evaluacion (ver figura 15) y esto probablemente conlleva a que la evaluacion no repercuta en

mejoramientos porque si los colaboradores no conocen los resultados del desempefio no
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cumplirén a cabalidad los planes de mejora (Stoner & Wankel, 1990), por ende es fundamental
socializar los resultados de la evaluacion a cada trabajador para que tenga una vision de los

aspectos a mejorar y sea participe consiente de los programas establecidos por la empresa para

mejorar.
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Figura 16. Medio de dar a conocer los resultados de la evaluacion de desempefio

El medio por el cual se dan a conocer los resultados de la evaluacion de desempefio es muy
significativo ya que éste es el que genera un vinculo con el colaborador para tomar medidas
correctivas asertivas y a la vez destacar sus fortalezas para crear un compromiso organizacional,
ademas es de vital importancia el medio ya que a través de éste se podran consensuar los
incentivos, ascensos, transferencias o programas a los que deba participar para corregir los
aspectos en que tenga debilidad; se evidencia que el 52,2% de las IPS dan a conocer los
resultados por medio de reunion y el 21,7% de forma personal, lo que indica que si estan creando
un vinculo directo con los colaboradores y retroalimentan de acuerdo a los resultados, ademas el
8,7% dan a conocer los resultados por correo electronico y el 4,3% en cartelera (ver figura 16),
por lo cual se determina que el 87% de las IPS dan a conocer los resultados del desempefio

independientemente del medio que utilicen.
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Figura 17. La evaluacion de desempefio como proceso sistematizado y la retroalimentacion formal y
estructurada

Finalmente, la evaluacion de desempefio es un proceso metodoldgico que estd integrado
por indicadores que reflejan de la forma mas sistematica y objetiva el desempefio de los
empleados de una empresa (Cuesta, 2012), por ello la importancia de que se cuente con una
herramienta de valoracién establecida que apunte a obtener mayor productividad con la mejora
de los resultados obtenidos en cada evaluacion; se evidencio que las IPS frecuentemente cuentan
con un proceso de evaluacion de desempefio sistematizado y realizan una retroalimentacion
formal y estructurada (ver figura 17), consecuentemente se deben mejorar éstos métodos ya que
al no manejarse de forma sistematizada y formal convierte su aplicacién en ciclo con
expectativas de mejora regulares que conllevan a la perdida de esfuerzo o poco aumento de
productividad.
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CONCLUSIONES

Las Instituciones Prestadoras de Salud IPS de la ciudad de Villavicencio tienen en cuenta a
la hora de realizar la evaluacion de desempefio de sus colaboradores las competencias referentes
al conocimiento, a la ejecucién de labores y a las emociones personales, dandole mayor
importancia a los aspectos de compromiso, actitud, conocimiento de la labor, gestion del trabajo,
calidad del trabajo y cumplimiento de normas, pero la gestion del cambio e iniciativa no es tan

valorada lo cual puede limitar el potencial de los colaboradores.

Estas Instituciones se centran en medir resultados por lo que se considera muy bueno ya
que son determinantes para medir la productividad de la organizacion de acuerdo a indicadores
de atencion al usuario y prestacion de servicios médicos, ademas las IPS evaltan frecuentemente
los comportamientos de sus trabajadores y esto permite que la evaluacion de desempefio sea
ejecutada de forma integral de acuerdo a las competencias bésicas que una persona deba

desarrollar segun la labor que ejecute y a su conducta social.

La evaluacion de desempefio casi siempre es utilizada por las IPS de Villavicencio como el
medio para supervisar el cumplimiento de tareas de los colaboradores y frecuentemente el
cumplimiento de horario de trabajo, lo cual determina el grado de compromiso que tienen los

colaboradores con la entidad y con su labor.

Ademas la evaluacién es un insumo fundamental en estas organizaciones para que el
empleado pueda acceder a ascensos en la empresa de acuerdo al resultado de su evaluacion y a
menudo puedan acceder a algun incentivo o compensacion salarial, lo que permite que exista un

desarrollo personal y profesional de los colaboradores.

Las IPS de la ciudad de Villavicencio si aplican el proceso de evaluacion de desempefio y
tienen como principal responsable al jefe inmediato del evaluado, quien a su vez realiza en su
mayoria actividades que se asemejan al método de investigacion de campo ya que generalmente

evalUa al trabajador mientras este se estd desempefiando en su puesto de trabajo.
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Por ltimo, las IPS socializan los resultados dandole inicio al proceso de retroalimentacion
el cual se caracteriza por indicarle al colaborador sus fortalezas para que las mantenga y se le
informan sus debilidades para que mejore y la institucion aumente su productividad y

perfeccione sus indicadores.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda que las Instituciones Prestadoras de Salud IPS de la ciudad de Villavicencio
se centren en medir mas los comportamientos éticos y de atencién a los usuarios mediante la
evaluacion de desempefio que aplican a sus colaboradores para asi mejorar el servicio que se
brinda ya que la salud es un derecho fundamental en Colombia y las IPS deben garantizar un
servicio de salud oportuno, eficaz y con calidad, ademéas el cumplimiento de horario debe
valorarse mas ya que esto es una opcion para mejorar el servicio que se le brinda a los usuarios

sin retrasar las labores.

Las IPS en Villavicencio deben tomar el proceso de evaluacion de desempefio como la
herramienta fundamental para realizar retroalimentacion y establecer planes de mejora y
seguimiento que permitan que la entidad realmente genere mayor productividad y mejore sus
indicadores de gestion, y esto a través de una reestructuracion de la evaluacion en busca de la
alineacion con la planeacion estratégica de la empresa, ademas estan aplicando en gran medida
los métodos tradicionales de la evaluacion de desempefio y por esto deben renovar el proceso y

disefiarlo de manera integral como lo propone el método de 360°
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