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RESUMEN

La evaluacién de desempefio constituye un instrumento fundamental en la calificacion del
desempefio de todo empleado publico que se encuentra amparado en la Ley Organica de
Servicio Publico, al ser éste un medio que se utiliza para premiar el buen desarrollo de un

servidor; o hasta para destituir a un funcionario por su bajo rendimiento.

Este estudio se realiz6 para determinar si luego de aplicar la evaluacion de desempefio
hubo afectacion en el clima laboral del Hospital Vicente Corral Moscoso, a través de

encuestas y entrevistas que se realizaron al personal del hospital.

Se determiné que para los evaluadores, constituye un importante instrumento para el
manejo del talento humano, pero que hace falta capacitacion y acompafiamiento por parte

de la Unidad de Talento Humano para la optimizacion de este recurso.

Para los evaluados también la evaluacion de desempefio es un importante medio para
conocer su labor dentro de la Institucion, teniendo también la percepcion de que no se
realiza eficientemente. Se encontré a un personal orgulloso y comprometido con la
Institucion como fortaleza, pero en un ambiente laboral afectado por la falta de
reconocimiento de sus actividades, por la falta de capacitacion del personal y un nulo plan

de carrera e incentivos.

Al final, se recomiendan acciones para mejorar el desarrollo de este subsistema de talento

humano en la Institucion.
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ABSTRACT

Performance evaluation is a fundamental tool in performance rating of any public employee
who is protected by the Organic Law on Public Service, as this is the mean used to reward

an employee’s good performance; or even to dismiss a staff member for poor performance.

This study was conducted to determine if after applying the Performance Evaluation the
work environment at Vicente Corral Moscoso Hospital was affected. This information was

obtained through surveys and interviews applied to the hospital staff.

It was determined that this is an important instrument for the evaluators to manage human
talent, but it takes training and support from the Human Resource Department in order to

optimize this resource.

Performance Evaluation is also an important means for those being evaluated, so as to
know how their work within the institution is; and if it is the case, to also know if it is not
done efficiently. As strength, we found that the staff is proud and committed to the
institution; however the work environment is affected by the lack of recognition of their

activities, lack of staff training and a valueless career plan without incentives.

In conclusion, we recommend actions to improve the development of this subsystem at the

company’s Human Resources.

KEYWORDS: Surveys, Performance Evaluation, Evaluators, Evaluated, Ministry of

Health, Work Environment
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LA EVALUACION DE DESEMPENO EN EL HOSPITAL VICENTE CORRAL MOSCOSO Y
SU IMPACTO EN EL CLIMA LABORAL

INTRODUCCION

En el manejo que actualmente se da al Talento Humano en las Instituciones tanto publicas
como privadas, se ha establecido a la evaluacion de desempefio como un pilar
fundamental, no solo para la comprobacion de que la contratacion del personal fue la
correcta, sino para su seguimiento y desarrollo. A la vez, se utiliza como el instrumento de

motivacion mas importante y su consecuente influencia en el clima laboral de la empresa.

Asimismo, constituye también un mecanismo para que el evaluado conozca como es visto
su desempefio dentro de una institucion, que es lo que ha logrado en la consecucién de sus
metas, como esta siendo observado y reconocido por sus superiores y por otro lado, para
saber cudles son sus falencias, o cuales son susdeseosde crecimiento a nivel profesional y

susnecesidades de desarrollo dentro de la Institucion.

Una de las estrategias del Sector Publico y del Ministerio de Salud, es manejar al recurso
humano como algo que crea valor en las instituciones, por lo que esté claro que descuidar la
gestion del capital humano y no administrarlo competentemente, es aferrarse a

concepciones obsoletas alejadas de la productividad que el mundo de hoy exige.

En el Hospital Vicente Corral Moscoso, la evaluaciéon de desempefio se maneja bajo un
formato unificado que por ley tiene que realizarse una vez al afio luego del respectivo
levantamiento también anual del nivel 6ptimo de desempefio en los formularios creados

para el efecto.

Esta investigacion se enfoca en conocer como se esta realizando en el Hospital Vicente
Corral Moscoso la evaluaciéon de desempefio y en como esta evaluacién afecta al clima
laboral, para ello se levantan encuestas tanto a evaluadores como a evaluados que,
completadas con entrevistas, dardn una idea de cémo estan siendo afectados los diferentes

componentes del clima laboral.

El fin de este estudio, es identificar si es que existe en la Institucion, influencia en el clima
laboral después de aplicado el instrumento; e identificar sus consecuencias tanto para la
Institucibn como para los actores involucrados; y, sobre todo para el ambiente laboral en

que se ellos desenvuelven.
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CAPITULO 1
MATERIALES Y METODOS

Para realizar esta investigacion de escogi6é al Hospital Vicente Corral Moscoso, Institucién
Publica que pertenece al Ministerio de Salud Publica del Ecuador. Esta ubicado en la ciudad
de Cuenca y es un hospital referente para atencidn en salud de personas de toda la regién

Austral.

Este estudio se realizé a todo el personal que trabaja bajo la Ley Organica de Servicio

Publico, que haya sido evaluada en diciembre de 2014, durante el afio 2014.

El desarrollo de la tesis se realizara& mediante una investigacién descriptiva, con la

aplicacion de las siguientes técnicas:

- Recopilacion bibliogréfica, a fin de tener una base teérica para fundamentar la
investigacion.

- Encuestas al personal, para conocer como esta siendo evaluado y si esta
evaluacion influye en los factores del clima laboral

- Encuestas a evaluadores, para saber como levantan las evaluaciones

- Entrevistas, a fin de completar la informacién necesaria para esta investigacion. Las
entrevistas se haran al Jefe de Recursos Humanos, a la persona encargada de
llevar el proceso en el Hospital y a los lideres de procesos, para saber cuéles son

sus inquietudes respecto al tema

Para el levantamiento de esta informacion se procedera a aplicar una encuesta al personal
del Hospital Vicente Corral Moscoso el universo es de 503 personas, se hara un muestreo

estratificado por Unidad de Gestion y de ahi se encuestara 20% del total de personas.

La poblacién que se incluira en la investigacion es todo el personal que labora en el Hospital
Vicente Corral Moscoso y que haya sido seleccionado aleatoriamente, se excluye de este
estudio al personal de internos tanto de medicina, como de enfermeria y tecnologias, asi
como a cualquier personal que pertenezca a la institucion y a quien no se le realice
evaluacion de desempefio, o por ser el tiempo menor de un afio el que permanecen en la
institucién, estado que no es representativo para esta investigacion. También se excluye al
personal de Servicios Generales porque se encuentran bajo el Régimen de Cdbdigo de

Trabajo y no se les realiza Evaluacion de Desempefio de acuerdo a lo establecido en la ley.

Los estratos que seran considerados son los siguientes:

- Médicos por Unidad de Gestion

- Enfermeras por Unidad de Gestion
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- Tecnologos Médicos por Unidad de Gestion

- Personal Administrativo, por Unidad de Gestion

Tomando en cuenta la estructura del Hospital basada en el Estatuto Organico de Gestién
Organizacional por procesos del Hospital, publicado en el Registro Oficial No. 339 del

martes 25 de septiembre de 2012.

Para ello, la muestra para cada estrato, serd escogida al azar, considerando que toda la
poblacion tiene la misma probabilidad de ser elegido, de acuerdo al nimero de personas
pertenecientes a cada estrato realizando una afijacién proporcional, tomando el primero al

azar, y el resto cada cierto nimero de acuerdo al total de funcionarios de cada Gestion.

Otra encuesta sera aplicada al total de los lideres y coordinadores de Departamento que

realizan las evaluaciones de desempefio, quienes son un total de 42

Las encuestas serdn aplicadas anonimamente y la informacién contendr4 preguntas

cualitativas y cuantitativas.

Se guarda absoluta reserva de la informacion proporcionada a fin de que nadie se sienta

afectado ni comprometido éticamente peor aln en su trabajo.

CUANTITATIVAS: para realizar un estudio sistemético de la informacion.

CUALITATIVAS: a fin de poder tener flexibilidad en la conduccion de la investigacion y

también ser consecuente con la razén de ser de los objetivos de la investigacion.

TABULACION Y ANALISIS

Para la tabulacién de los datos de las encuestas, se realiza un cuadro de andlisis de cada
pregunta con las respuestas obtenidas y su representacién gréfica para poder visualizar la

distribucion de las respuestas.

La cuantificacion se realiza con el estadistico porcentaje, para analizar el modo de

respuesta mas frecuente

% = Tanto por ciento que se encuentra en el total del estudio
F = Numero de veces que se repite el dato.

100 = Constante de la muestra

N = Total de Datos.
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Por la cantidad de informacion obtenida, las respuestas seran codificadas y tabuladas en el

programa SPSS para su analisis.
Las encuestas aplicadas a evaluadores, tienen por objetivo:

e Establecer si el evaluador esta capacitado para elaborar la Evaluacion de
Desempefio

e Identificar si el evaluador da importancia al tema de evaluacion de
desempefio

e Identificar si el evaluador tiene el tiempo para poder realizar la evaluacion
de desempefio

e Determinar si la Evaluacion de desempefio se utiliza para cubrir un requisito
de la Unidad de Talento humano, o como instrumento para mejorar la

administracion de talento humano en cada unidad de gestién.
FORMATO

ENCUESTA SOBRE EVALUACION DE DESEMPENO
A LOS LIDERES DE GESTION DEL HOSPITAL VICENTE CORRAL MOSCOSO

ESTE FORMULARIO ES UNA ENCUESTA PARA DETERMINAR SI LAS
EVALUACIONES DE DESEMPENO REALIZADAS AL PERSONAL DEL HOSPITAL
VICENTE CORRAL MOSCOSO, INCIDEN EN EL CLIMA LABORAL DE LA
ENTIDAD.

EN ESTA ENCUESTA NO SE PIDEN DATOS PERSONALES NI LABORALES, A FIN
DE QUE PUEDAN LLENARLOS SIN TEMOR ALGUNO, LA ENCUESTA ES
TOTALMENTE ANONIMA.

1. HACE CUANTO TIEMPO REALIZA EVALUACIONES DE DESEMPENO:
ANOS

2. CUANTAS PERSONAS TIENE A SU CARGO?

3. RECIBIO USTED CAPACITACION EN EL HOSPITAL PARA REALIZAR
EVALUACIONES DE DESEMPENO? SI |:| NO |:|

4. CALIFICANDO EN UNA ESCALA, COMO CONSIDERA USTED LA
CAPACITACION EN EVALUACION DE DESEMPENO RECIBIDA EN EL
HOSPITAL?

MUY COMPLETA [___| 1

COMPLETA [ ] 2
INCOMPLETA [ 1 3

MUY INCOMPLETA [ | 4
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HA TENIDO USTED ALGUNA CAPACITACION ADICIONAL EN EVALUAR
DESEMPENO?

Sl |:| NO|:| TEMA:

CONSIDERA QUE LA EVALUACION DE DESEMPENO ES IMPORTANTE:
MUY DE ACUERDO 1
DE ACUERDO

EN DESACUERDO

Hoda

TOTALMENTE EN DESACUERDO

SI LA EVALUACION DE DESEMPENO QUE REALIZA A SU PERSONAL NO
FUERA OBLIGATORIA? USTED LA REALIZARIA?

st [] NO 1]

SI SU RESPUESTA ES NEGATIVA, INDIQUE LA RAZON

CONSIDERA USTED QUE, DENTRO DE SUS FUNCIONES, TIENE EL
TIEMPO SUFICIENTE PARA REALIZAR LA EVALUACION DE

DESE@IO? |:|

S NO

DELEGA USTED A UNA TERCERA PERSONA, A QUE LE AYUDE CON
ESTE PROCESO?

st ] no ]
EN CASO DE SER AFIRMATIVO, DICHA TERCERA PERSONA, FUE
CAPACITADA POR:

UNIDAD DE TALENTO HUMANO [] 1

LIDER DE PROCESO 2

CAPACITACION PERSONAL

JUL

OTRO (ESPECIFIQUE)
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11. LUEGO DE EFECTUADA LA EVALUACION DE DESEMPENO, REALIZA
USTED JUNTO CON EL COLABORADOR A SU CARGO, UNA ENTREVISTA
CONJUNTA PARA REVISAR LOS PUNTOS A MEJORAR Y PROGRAMAR
LOS PLANES DE CAPACITACION Y MEJORA NECESARIOS (ENTEVISTA
DE RETROALIMENTACION)?

SIE NO E

12. CONSIDERA QUE SU PERSONAL LUEGO DE RECIBIR SU EVALUACION
DE DESEMPENO, REALIZA SU TRABAJO:

MUCHO MEJOR 1.
MEJOR L 1>
IGUAL QUE ANTES 13
PEOR 1.
MUCHO PEOR s

GRACIAS POR SU COLABORACION

Las encuestas aplicadas a evaluadores, tienen los siguientes objetivos:

e Establecer si es que el evaluado percibe que al realizar esfuerzos puede
superarse en la Institucién

e Saber si el evaluado conoce que sus necesidades de capacitacion deben ser
tomadas en cuenta en la programacion anual

e Establecer si existe luego de aplicada la evaluacion de desempefio, dafios en el
ambiente laboral

e Conocer si existe retroalimentacion después de aplicado el proceso de

evaluacion de desempefio

FORMATO

ENCUESTA SOBRE EVALUACION DE DESEMPENO AL PERSONAL
DEL HOSPITAL VICENTE CORRAL MOSCOSO

ESTE FORMULARIO ES UNA ENCUESTA PARA ANALIZAR EL EFECTO DE LAS
EVALUACIONES DE DESEMPENO AL PERSONAL DEL HOSPITAL Y SU IMPACTO
EN EL CLIMA LABORAL DE LA ENTIDAD.

EN ESTA ENCUESTA NO SE PIDEN DATOS PERSONALES NI LABORALES, A FIN
DE QUE PUEDAN LLENARLOS SIN TEMOR ALGUNO, LA ENCUESTA ES
TOTALMENTE ANONIMA.

1. CUANTAS PERSONAS TRABAJAN EN SU DEPARTAMENTO:

2. CONFIA USTED EN LAS PERSONAS CON QUIENES TRABAJA:
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LIDER sl |:| NO |:|
COMPANEROS Sl |:| NO :I

CONSIDERA QUE LA EVALUACION DE DESEMPENO ES IMPORTANTE?
s ] o

ESTA CONFORME CON EL RESULTADO DE SU EVALUACION DE
DESEMPENO

st [] Nno [ ]

PORQUE

SI USTED ESTUVO INCONFORME CON EL RESULTADO DE SU
EVALUACION DE DESEMPENO, REALIZO EL RECLAMO RESPECTIVO A
SU EVALUADOR?

st [] No [

EN CASO DE NO HABER RECLAMADO, POR CUALES DE LAS SIGUIENTES
RAZONES NO RECLAMO?:

TEMOR A CONSECUENCIAS 1 [ ]
DESCONOCIMIENTO DE QUE SE PUEDE RECLAMAR 2 [ |
NO LE INTERESA s [

OTRO ESPECIFIQUE 4 I I

SE SIENTE COMPROMETIDO CON LA INSTITUCION?
s [ vo [

SE SIENTE MOTIVADO LUEGO DE RECIBIR LOS RESULTADOS DE SU
EVALUACION DE DESEMPENO?

MUY MOTIVADO ] 1
MOTIVADO |:| 2
DESMOTIVADO ] 3
MUY DESMOTIVADO [~ ] 4

DURANTE EL ULTIMO ANO, HA REALIZADO ALGUNA ACTIVIDAD QUE
SU JEFE NO LO HAYA RECONOCIDO Y DETALLADO EN LA
EVALUACION DE DESEMPERNO?
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.
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s [ w [

CONOCE USTED QUE SU JEFE INMEDIATO, LUEGO DE QUE EL
EMPLEADO RECIBA LA EVALUACION DE DESEMPENO, DEBE TENER
UNA ENTREVISTA CONJUNTA PARA REVISAR LOS PUNTOS A MEJORAR

Y PROGRAMAR LOS PLANES DE CAPACITACION Y MEJORA
NECESARIOS (ENTREVISTA DE RETROALIMENTACION)?

Sl E NOE

SU EVALUADOR Y USTED HAN REALIZADO LA ENTEVISTA DE
DESEMPENO?

Sl E NOE

CONSIDERA QUE LA EVALUACION DE DESEMPERIO REFLEJA: —
SU RELACION DE TRABAJO CON SU INMEDIATO SUPERIOR
SU DESEMPERIO EN LA INSTITUCION ]

EN BASE AL RESULTADO DE SU EVALUACION DE DESEMPENO. HA
RECIBIDO ALGUNA CAPACITACION EN EL TRABAJO POR PARTE DEL
HOSPITAL EN EL ULTIMO ANO?

SI|:| NO |:|

EN BASE AL RESULTADO DE SU EVALUACION DE DESEMPENO, HA
SIDO PROMOVIDO EN SU TRABAJO, EN EL ULTIMO ANO?

SI|:| NO |:|

CONOCE USTED CUALES SON LOS OBJETIVOS QUE PERSIGUE:

L1 [

LA INSTITUCION Sl NO
LA UNIDAD A LA QUE PERTENECE S| |:| NO |:|

TIENE ORGULLO POR EL TRABAJO QUE USTED REALIZA
s [ no [

SE SIENTE A GUSTO AL TRABAJAR CON:

LIDER Sl |:| NO I:I
COMPANEROS Sl |:| NO :I
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CAPITULO 2
RESULTADOS
MARCO TEORICO
LA EVALUACION DE DESEMPERNO
DEFINICION

La evaluacién de desempefio tiene fundamentacion tedrica en estudios como los que realizé
(FLEISHMAN, 2010)quien indica que la evaluacion de desempefio es “Una combinacion de

conocimientos, destrezas, capacidades, motivaciones, creencias, valores e intereses”!

Este concepto menciona la preparacion académica, las habilidades y aptitudes que puede
tener una persona para determinado cargo, mas no especifica como serdn medidos dichos

parametros.

La definicién de (COOPER, 2010)va un poco mas alla y menciona que es “Un conjunto de
conocimientos, actitudes y destrezas relacionadas que afectan la mayor parte de un trabajo;
que correlacionan con el rendimiento en el trabajo; que pueden ser medidas contra

estandares bien aceptados; y que pueden ser mejoradas via entrenamiento y desarrollo™

En esta definicion se incorporan variables como la medicion y la facultad de establecer

planes de capacitacion y desarrollo del evaluado.

Segun(DESSLER, 2010)en su libro Administracién de Personal,define que la evaluacion de
desempefio es “calificar a un empleado comparando su actuacion presente o pasada, con
las normas establecidas para su desempefio. Asi pues el proceso de evaluacion indica: 1)
establecer las normas del trabajo, 2) evaluar el desempefio real del empleado con relacién a
dichas normas y 3) volver a presentar la informacién al empleado con el propésito de
motivarle para que elimine las deficiencias de su desempefio o para que siga

desempefiandose por encima de la media” 3

IFleishman, E. A. 2010. Development of prototype ocuppational information network content
model.Utah: Department of Employment Security.

2Baguel, Angel. (2012). Alerta!: Descubre de forma sencilla y practica los problemas graves
de tu empresa, sus vias de agua. Espafa: Ediciones Diaz de Santos.

8Dessler, Gary. 2010. Administracion de Personal Octava Edicién. México: PEARSON
EDUCACION.
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En este concepto se puede ver que ya menciona el establecimiento de metas medibles y la
retroalimentacion que se debe hacer con el evaluado, luego del levantamiento de la

Evaluacion de Desempefio, hablando ya del instrumento como un motivante para mejorar.

Una vez que se tiene clara la conceptualizacién, es necesario saber ahora cudl es la razén
de ser de la evaluacién de desempefio, el por qué en la Administracién de los Recursos
Humanos se utiliza esta herramienta como parte estratégica de la consecucion de los

objetivos empresariales.

(DESSLER, 2010)dice que “se evalla el desempefio por cuatro razones: primera, las
evaluaciones proporcionan informacién para tomar decisiones en cuanto a los ascensos y
los sueldos, segunda, ofrecen la posibilidad de que el jefe de las divisiones operativas y un
subordinado repase la conducta laboral del subordinado, tercera la evaluacion forma parte
del proceso de la empresa para planificar las carreras y por Gltimo las evaluaciones le

pueden ayudar a administrar mejor el desempefio de su organizaciéon y a mejorarlo™.

De acuerdo a todo lo citado, la Evaluacién de Desempefio encierra todo un conjunto de
factores que ayudan a que los objetivos de trabajo de todas las personas que forman parte
de una Institucién, estén encaminados con los objetivos organizacionales y cuéles son las

herramientas que dichas personas deben tener para conseguirlos.

El problema esta en cémo, conociendo los objetivos de cada puesto, se puedan levantar
actividades que lleven mas que a la consecucion de las metas, a definir tareas que se
puedan evaluar con nimeros ya que muchas veces, factores externos pueden ser los que
influyan en llegar a ese numero definido, cambiando totalmente la objetividad que debe
tener en principio una evaluacion de desempefio, y peor aun cuando se valoran habilidades

y destrezas, factores alin mas dificiles de evaluar paramétricamente.
FINALIDAD

La finalidad de la evaluacion de desempefio segun (Reis, 2007)° es “mejorar los resultados

obtenidos por el esfuerzo de quien trabaja en la empresa”.

En el blog Psicologia y Empresa(Cuevas, 2011) se recoge algunos puntos importantes

sobre la finalidad de la evaluacién de desempefio®, entre ellos:

4Dessler, Gary. 2010. Administracién de Personal Octava Edicion. México: PEARSON
EDUCACION.

5 Reis, Paulo. 2007. Evauacion de desempefio.Madrid: Verlag Dashofer Ed.s Prof.s.

6 Cuevas, Carlos.  2011. Psicologia 'y  Empresa. (en linea) de
http://psicologiayempresa.com/finalidad-y-objetivos-de-la-evaluacion-de-
Ddsempeno.html fecha de consulta: 29 de marzo de 2015.



http://psicologiayempresa.com/finalidad-y-objetivos-de-la-evaluacion-de-Ddsempeno.html
http://psicologiayempresa.com/finalidad-y-objetivos-de-la-evaluacion-de-Ddsempeno.html
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e Efectuar la mediciéon del potencial humano en el desarrollo de sus tareas.

e Establecer criterios y estandares para medir la productividad de los
trabajadores.

e Implementar politicas salariales y de compensaciones, basados en el
desempeiio.

e Detectar necesidades y programar actividades de capacitacién y desarrollo.

e Evaluar la productividad y la competitividad de las unidades y la
organizacion.

e Establecer politicas de promocién, ascensos y rotaciones adecuadas.

e Mejorar las relaciones humanas en el trabajo y elevar el clima
organizacional.

¢ Validar los procesos de seleccion y asignacién de personal.

e Mejorar las relaciones jefe-subordinado basadas en la confianza mutua.

e Actualizar las descripciones de los puestos

La evaluacién de desempefio sirve para varios objetivos en la administracion de talento
humano, es decir, no solo para evaluar productividad, sino también para establecer planes
de vida y de carrera de los trabajadores, capacitaciébn necesaria, sistemas de promocion e

incentivos y sobre todo para medir como est4 el clima laboral en la empresa.

Ademas, el estado éptimo que se busca, implica obtener un buen nivel de desempefio del
equipo de trabajo que se tiene a cargo, un buen desempefio, significard que se estan
cumpliendo con los objetivos planteados, por el contrario, un bajo desempefio, significara

que hay que establecer correctivos para llegar a las metas propuestas

OBJETIVOS DE LA EVALUACION DE DESEMPENO

La evaluacién de desempefio tiene varios objetivos tanto para la organizacién como para los

evaluadores y los evaluados.

(CHIAVENATO, 2009) Indica que la evaluacion de desempefio no solo responde a las
opiniones sobre el comportamiento de las personas, sino que debe responder a encontrar
las causas de dicho comportamiento. “Si es necesario modificar el desempefio, el principal
interesado (el evaluado) no sélo debe conocer el cambio planeado, sino también saber por
qué se debe modificar y si es necesario hacerlo. Debe recibir la realimentaciéon adecuada y

reducir las discordancias relativas a su actuacion en la organizacion.””

’Chiavenato, Idalberto. 2009. Administracion de Recursos Humanos. Mexico: Mc Graw Hill.
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BENEFICIOS DE LA EVALUACION DE DESEMPENO

El disefio de la evaluacién de desempefio que se aplique en una empresa, hara que se

logren beneficios para los actores del sistema de recursos humanos, entre ellos se genera:

Segun (CHIAVENATO, 2009), para cumplir con los objetivos de evaluaciones de

desempefio, se obtendran los siguientes beneficios:8
BENEFICIOS PARA EL GERENTE COMO PARA EL ADMINISTADOR DE PERSONAS

e Evaluar el desempefio y el comportamiento de los subordinados, con base
en factores de evaluacion y, sobre todo, contar con un sistema de medicién
capaz de neutralizar la subjetividad.

e Proporcionar medidas para mejorar el estdndar de desempefio de sus
subordinados.

e Comunicarse con sus subordinados para hacerles comprender que la
evaluacion del desempefio es un sistema objetivo, el cual les permite saber

cdmo esta su desempefio
BENEFICIOS PARA LA PERSONA

e Conocer las reglas del juego, es decir, los aspectos del comportamiento y
desempefio de los trabajadores que la empresa valora.

e Conocer las expectativas de su lider en cuanto a su desempefio y, seguin su
evaluacion, sus puntos fuertes y débiles.

e Conocer las medidas que el lider toma para mejorar su desempefio
(programas de capacitacién, de desarrollo, etc.) y las que el propio
subordinado debe realizar por cuenta propia (aprendizaje, correccion de
errores, calidad, atencién en el trabajo, cursos, etcétera).

e Hacer una autoevaluacién y una critica personal en cuanto a su desarrollo y

control personales.
BENEFICIOS PARA LA ORGANIZACION

e Evaluar su potencial humano de corto, mediano y largo plazo, y definir la
contribucién de cada empleado.

e Identificar a los empleados que necesitan rotarse y/o perfeccionarse en
determinadas areas de actividad, y seleccionar a quienes estan listos para

un ascenso o transferencia.

8 Chiavenato, Idalberto. 2009. Administracion de Recursos Humanos. Mexico: Mc Graw Hill.
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e Dinamizar su politica de RH mediante oportunidades a los empleados
(ascensos, crecimiento y desarrollo personal), con el estimulo a la

productividad y la mejora de las relaciones humanas en el trabajo.

PROBLEMAS EN LA EVALUACION DE DESEMPENO

Los problemas en la evaluacion de desempefio pueden darse en ambos actores, es decir
tanto para los evaluadores como para los evaluados. Para los evaluadores se dan
problemas generalmente por la necesidad de capacitacién en el tema, por conocer cémo

medir actividades y el cémo definir los alcances de cada parametro de la calificacion.

Para el evaluado los problemas se daran en que la mayoria de veces la percepcion es de
que su calificacién siempre pueda tender a ser excelente, o problemas al compararse con

su par de labor, generando malestar si es que la nota que recibi6é no es la que espera.

(DESSLER, 2010), En su libro Administracion de Personal, detalla cuales son los 5 factores

gue afectan a la evaluacion®:

1. CARENCIA DE NORMAS
Sin normas no pueden haber una evaluacion objetiva de los resultados,

solamente una apreciacién subjetiva o sentimiento de desempenio.

Las normas poco claras se dan cuando no hay definicion de las
caracteristicas para evaluar, por ejemplo, para una persona “sobresaliente”
puede tener una definicion que para otra no, dando como resultado

discrepancias y subjetividad del evaluador.

2. LOS CRITERIOS IRRELEVANTES Y SUBJETIVOS
Deberian establecerse los criterios mediante el andlisis del rendimiento del

puesto para asegurar que estos se relacionen con el trabajo.

En la definicién de las metas, deben tomarse en cuenta las actividades mas
relevantes para ser medidas y no perderse en otras que no se relacionan

con el cargo y sus objetivos

3. CRITERIOS POCO REALISTAS
Los criterios son metas con un potencial motivador. Los que son racionales,

pero que representan retos, tienen el mayor potencial para motivar.

9Dessler, Gary. 2010. Administracion de Personal Octava Edicién. México: PEARSON
EDUCACION.
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4. MEDIDAS DE DESEMPENO MALAS
La objetividad y la comparacién requieren que puedan medirse los

progresos hacia los criterios 0 su cumplimiento.

5. ERRORES DEL EVALUADOR
Los errores de los evaluadores incluyen las preferencias o prejuicios, el
efecto de halo, el error constante, la tendencia central y el temor a la

confrontacién
EFECTO DEL HALO

Se da cuando el evaluador califica a un subordinado en una caracteristica y
sesga las calificaciones de ese evaluado sobre otras caracteristicas, por
ejemplo, un subordinado que tiene iniciativa, califica excelente en este
aspecto y a las otras caracteristicas las considera igual, o al contrario un
trabajador que no trabaja en equipo, evalla deficiente en esa caracteristica

y a las otras también las estima mal.
ERROR CONSTANTE

Es cuando se comete un error que al comparar con la autoevaluacion,

genera una diferencia importante
TENDENCIA CENTRAL

Cuando el evaluador califica a todos sus subordinados por igual, criterio
que por ejemplo pueden tener algunos evaluadores para no tener

problemas con su personal.
RIGOR O INDULGENCIA

Califica a los trabajadores con todo el rigor (todo mal) o con indulgencia
(todo bien), sin analizar realmente cuél es su verdadero desempefio, a fin

de lo tener confrontacion.

6. MALA RETROALIMENTACION AL EMPLEADO
Es necesario comunicar al empleado los criterios y calificaciones, a fin de

que la evaluacion de desempefio sea eficaz.

7. COMUNICACIONES NEGATIVAS
El proceso de evaluacion se ve limitado por la comunicacion de actitudes

negativas como inflexibilidad defensiva y un sistema contrario al desarrollo.
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8. INCAPACIDAD PARA APLICAR DATOS DE EVALUACION
La incapacidad para utilizar las evaluaciones en la toma de decisiones de
personal y el desarrollo del mismo niega el propdsito basico de las
mediciones de desempefio. El uso y apreciacion de criterios mdltiples, asi

como la frecuencia de la evaluacién, presentan también problemas.

QUE SE DEBE MEDIR

En todas las empresas es necesario medir el desempefio de los trabajadores, siendo ya
esta una premisa definitivamente necesaria y fundamental. Es por eso que hoy en dia, lo
gue se busca optimizar es definir qué es lo que se debe medir. (CHIAVENATO, 2009) indica
gue la preocupacion de las empresas se centra en la medicién, evaluacion y monitoreo de

cuatro aspectos centrales:1°

e Los resultados; concretos y finales que una organizaciéon deseaalcanzar
dentro de un determinado periodo.

o El desempefio; es el comportamiento o los medios instrumentales con los
gue pretende ponerlo en practica

e Las competencias; las habilidades individuales que le aportan oagregan las
personas.

e Los factores criticos para el éxito; los aspectos fundamentales para tener

éxito en su desempefio y en sus resultados.
FACTORES CRITICOS DE EXITO

Para que la finalidad de la evaluacion de desempefio se cumpla, es necesario que ciertos
factores criticos de éxito estén dados en la empresa, que existan las condiciones y el
compromiso de la gerencia para que todos los mecanismos necesarios para un correcto

sistema de desempefio funcione, entre ellos los mencionados por (REIS, 2007)1

a) Cultura organizacional favorable / Comunicacion eficaz jefes-
subordinados

b) Utilidad por la Direccién, Jefes, Subordinados

c) Coherencia con otros instrumentos de la Direccion de Talento
Humano

d) Presupuesto que soporte las decisiones de premio

e) Disefio de funciones favorables a la evaluacién

f)  Conduccion del proceso de concepcién e implantacion

g) Apoyo a los evaluadores

0Chiavenato, Idalberto. 2009. Administracion de Recursos Humanos. Mexico: Mc Graw Hill.

HReis, Paulo. 2007. Evaluacion de desempefio. Madrid: Verlag Dashofer Ed.s Prof.s
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a) Cultura organizacional favorable/ Comunicacion eficaz jefes- subordinados

Cudles son las tareas que deben ser desarrolladas por la empresa para alcanzar las
metas definidas. La definicién de la mision de la empresa (valores, razén de su
existencia) la construccion del plan estratégico global (objetivos a corto, medio y

largo plazo) y el camino critico para alcanzarlos

Todas las metas establecidas en el nivel éptimo de desempefio a ser evaluados de
cada una de las personas que trabajan en una empresa, deben estar alineados a
los objetivos tanto departamentales como empresariales,ayudando a cumplir la

mision de la empresa.
b) Utilidad por la Direccién, Jefes, Subordinados
Utilidad percibida por la Direccion

e Disefio de estructuras retributivas

e Perfeccionar sistemas de gestion y desarrollo de carreras
¢ Diagnosticar necesidades de informacion

e Reforzar motivacion y mejorar comunicacion vertical

e Validar criterios de seleccion

Es importante que un mejor desempefio sea retribuido a través de un plan de

incentivos, de promociones dentro de la empresa.

Ademas en la entrevista de desempefio se puede comunicar que se puede
hacer para mejorar las necesidades de capacitacion, trabajo en equipo, niveles

de motivacion y clima laboral.

Asimismo, sirve como una revision para validar si en el proceso de seleccion

estuvo adecuadamente encaminado a la necesidad requerida.
Utilidad percibida por los jefes

e Mejorar la objetividad en la apreciacion y recompensa de los subordinados
e Conocer y aprovechar mejor el potencial del equipo
e Reforzar la orientacién a objetivos

e Mejorar la comunicacion con los subordinados

Los jefes se capacitaran para que la calificacion en la evaluacion sea lo mas
objetiva posible, a fin de reconocer el mejor desempefio del capital humano con que

cuenta y poderlo ubicar donde mejor pueda desempenfiarse y lograr los objetivos.

Utilidad percibida por los subordinados
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e Mejorar el conocimiento sobre lo que la empresa valora en su trabajo

e Mejorar la nocion de puntos fuertes y débiles

e Mayor implicacién personal en la mejora de su desempefio

e Tener una oportunidad de comunicarse franca y directamente con el jefe
directo

e Tener una oportunidad de desarrollo personal y de progresar en la carrera

Los subordinados deben tomar también en cuenta a la evaluacion de desempefio
para conocer cuales son sus fortalezas y debilidades, en que campos puede

mejorar y cual es el reconocimiento que la empresa hace a su esfuerzo profesional.

Coherencia con otros instrumentos de la Direccion de Talento Humano

Todo el subsistema de Evaluacion de Desempefio debe estar fundamentado
primeramente en el Manual de Funciones e indicadores de gestién y debe estar
relacionado con los otros subsistemas de Talento Humano, como la formacion y
desarrollo, incentivos, planes de vida y carrera y su correspondiente mejora salarial

y otros incentivos.

Presupuesto que soporte las decisiones de premio

El tipo de recompensa para quien es evaluado es la “piedra de tope” de un proceso
de evaluacion de desempefio, es decir la expectativa recae necesariamente sobre el

tipo de recompensa que la empresa serd capaz de retribuir.

A un mejor desempefio se dan mejores retribuciones tanto econdmicas como de
capacitacidon o cualquier otro mecanismo que la empresa utilice para premiar a su

personal al mejorar su nivel de desempefio
Disefio de funciones favorables a la evaluacién

Las funciones deben ser disefiadas en un sentido favorable al dominio de las
competencias técnicas y las dimensiones del comportamiento necesarias para
ejecutarlascon éxito, partiendo de la misién de la empresa, alineandolo con la
mision y los objetivos departamentales y luego con los objetivos individuales y de

cada funcién y puesto, retroalimentarlos y establecer los correctivos necesarios.

Conducciéon del proceso de disefio e implementacion / Apoyo a los
evaluadores

Para que la evaluacién de los colaboradores sea objetiva y equitativa es necesario

gue el evaluado y los evaluadores conozcan

e Cultura de desempefio
e |dentificacion de las funciones

e (Gestion por objetivos
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e Evaluacion de Desempefio

e Gestion de la remuneracion, de la carrera y de la formacién

e Cudles son los objetivos estratégicos del negocio

e Cuales son los objetivos del departamento o unidad de negocio

e Cudles son los objetivos individuales de los colaboradores

e Cudles son los parametros de evaluacién, lo que equivale a decir como va a ser
medido

e El calendario de los resultados que se espera de los evaluados y cuando va a

ser evaluado

Es decir alinear objetivos y metas dentro de todos los niveles de la organizacion

para un correcto desarrollo del Subsistema de Evaluacién de Desempefio.
LA ENTREVISTA DE DESEMPERNO

Luego de levantar el nivel 6ptimo, de realizar la evaluacion de desempefio, es necesario que
el lider comunique cual fue el resultado obtenido en la evaluacion. Muchas empresas no
culminan con este paso, siendo el mas importante porque es la parte que da a conocer al
evaluado, como esta en su rendimiento, en la consecucién de sus metas y los puntos a

mejorar, planes de capacitacion e incentivos.

Segun (CHIAVENATO, 2009), los propésitos de la entrevista de evaluacion del desempefio

soniz;

e Brindar al evaluado las condiciones necesarias para que mejore su trabajo y
comunicar en forma clara e inequivoca cual es su patron de desempefio. La
entrevista da al evaluado la oportunidad de conocer y aprender lo que el lider
espera de él en términos de calidad y cantidad, asi como comprender las razones
de esos estandares de desempefio. Se trata de las reglas del juego, que sélo

podran desempenfarse bien cuando lodos los participantes las comprendan.

e Dar al evaluado una idea clara de cémo se desempefia (retroalimentacion),
destacar sus puntos fuertes y débiles y compararlos con los estandares esperados.
Muchas veces, el evaluado considera que trabaja bien o tiene una idea
distorsionada respecto del desempefio ideal. Es necesario que sepa lo que el
superior piensa de su trabajo para modificar y ajustar su desempefio a los patrones

0 estandares esperados

e Ambos (evaluador y evaluado) deben comentar las medidas y los planes para

desarrollar y utilizar mejor las aptitudes del evaluado, quien debe comprender cémo

12Chiavenato, ldalberto. 2009. Gestion de Talento Humano. Mexico: Mc Graw Hill.



30

mejorar su desempefio y participar activamente con las medidas para conseguir esa

mejoria.

e Establecer relaciones personales mas fuertes entre evaluador y evaluado, que
ofrezcan las condiciones por la que ambos hablen con franqueza sobre el trabajo,
cémo lo desarrolla y cémo puede mejorarlo e incrementarlo. La intensa
comprension de persona a persona es el factor basico para desarrollar relaciones

humanas fuertes y sélidas.

e Eliminar o reducir las discordancias, ansiedades, tensiones e incertidumbres que
surgen cuando las personas no reciben una asesoria planeada y orientada. El
evaluador debe tener habilidad para presentar los hechos y lograr que el evaluado
salga persuadido de la determinacién para desarrollarse y ajustar su desempefio al
nivel exigido, asi como consciente de los aspectos positivos y negativos de su

desempefio.

La entrevista de desempefio debe ser estructurada de tal manera que las personas se sigan
motivando en su trabajo, Hay que realizarla con tacto ya que muchas veces, se puede
afectar la susceptibilidad del evaluado y sobre todo los objetivos que se tenga sobre el

mismo. Es un instrumento para comunicar oportunidades de mejora, no para ningun otro fin.
EL CLIMA LABORAL

DEFINICION E IMPORTANCIA DEL CLIMA LABORAL

Segun (BERBEL, 2011) el concepto de clima laboral se divide en dos grandes tendencias;*3

1. Pone el peso en factores organizacionales — visibn mas objetiva — las

caracteristicas mas relevantes son que el clima:

a. Es externo al individuo
b. Rodea al individuo,pero es distinto de las percepciones

c. Existe en larealidad organizacional

2. Pone el peso en factores individuales o psicoldgicos — visiébn mas subjetiva. El
clima estd formado por las percepciones, actitudes e interrelaciones entre los

individuos que integran la organizacion.

El clima laboral es el medio en el que se desarrolla una empresa y como las personas que

trabajan en ella lo perciben. Puede generar diferentes reacciones entre todo el personal

13Berbel, Gaspar. 2011. Manual de Recursos Humanos. Barcelona: Editorial UOC.
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como por ejemplo: motivacion o falta de ella, comunicacién fluida o problemas de
comunicacion, es decir influye en el comportamiento de las personas y en su desempefio

laboral, influyendo también en el interés que una persona tenga en desarrollar su trabajo.

Para (BAGUEL, 2012) EIl clima laboral es el ambiente humano en el que desarrollan su
actividad los trabajadores de una organizacion o las caracteristicas del ambiente de trabajo
que perciben los empleados y que influyen en su conducta. Se dice que existe un buen
clima laboral en la organizacion cuando una persona trabaja en un entorno favorable (tiene
sentimientos de bienestar y felicidad) y por tanto puede aportar sus conocimientos y
habilidades. Al contrario puede ocurrir que un trabajador esté insatisfecho por carencias en

el trabajo.

El clima laboral es el reflejo de cada empresa, de su ambiente, de su entorno, de las

personas que la conforman de su misién, de su vision y de sus valores organizacionales.

El autor también refiere que hay microclimas, es decir entornos en un departamento que
pueden ser diferentes en otros departamentos, realidades que dependen de cémo son
conducidos y si las personas que trabajan en ellas son tomadas o no en cuenta en sus

aportes laborales, generando buenos y malos climas laborales.
COMPONENTES DEL CLIMA LABORAL

Como se habia indicado anteriormente, el clima laboral depende tanto de factores
organizacionales como individuales y la manera de como estos dos factores se
complementan en el entorno laboral, el clima en los empleados se mide por su nivel de

satisfaccion y en la organizacién el clima laborar per se.
Los componentes del clima laboral segun (Rodriguez, 2012) son: 1°

e COMPONENTES INDIVIDUALES
Motivacion
Actitudes
Percepciones
Valores
Aprendizajes
Personalidad

e COMPONENTES INTER/INTRA GRUPALES

14Baguel, Angel. 2012. Alertal: Descubre de forma sencilla y practica los problemas graves
de tu empresa, sus vias de agua. Espafa: Ediciones Diaz de Santos.

SRODRIGUEZ, L. d. (2012). Comunicacién de empresa en entornos turbulentos. Madrid:
ESIC Editorial.
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Grupos formacién/informacion
Normas grupos
Conexion

Roles / Estatus

e COMPONENTES JERARQUICOS
Esfuerzos
Estilo de mando
Poder organizativo

Nivel de influencia

¢ COMPONENTES ORGANIZATIVOS
Estructura
Organizacion

Puesto laboral

e COMPONENTES FUNCIONALES
Remuneracion
Comunicacion
Evaluacion de Desempefio
Seleccién

Formacion

e COMPONENTES DE LA TAREA
Cantidad
Calidad

Diversidad

En esta investigacion lo que se trata de relacionar es como el componente funcional de
Evaluacion de Desempefio, afecta al clima laboral de la organizacion, es decir el nivel de
satisfaccion del empleado con este instrumento de mediciébn de desempefio. Identificar
ademas si el crecimiento de las Instituciones, crecen con su personal y la consecuente

obtencién de objetivos a corto, mediano y largo plazo.

El clima laboral es un recurso que existe en las empresas y que muchas veces no es
tomado en cuenta, pero que es tan valioso porque en el se sustentan los valores
institucionales, es un valor agregado que fortalece a las empresas, es por eso que existen
muchos mecanismos hoy en dia de medir este clima laboral para determinar comoesta el
ambiente, que correcciones y que adecuaciones se tienen que hacer para mejorar y lograr
esa ventaja competitiva que puede significar el trabajar en este tema y a su vez se vea

reflejado en el servicio que las empresas prestan.
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El clima laboral es importante porque en base a este parametro, se puede medir el nivel de
compromiso que un subordinado pueda tener, el grado de satisfaccién, de motivacion. Para
la empresa es importante también porque el desarrollo de su personal se refleja en el mayor

resultado que se obtenga de su labor.

Las expectativas que tiene un subordinado y las que tiene su empleador pueden cambiar en
el tiempo por lo que es importante tomar en cuenta este particular y mantener el nivel de
expectativa de ambos creciente, ya sea porque el subordinado se ha capacitado en temas
nuevos y puede aportar a nuevos enfoques, pero siempre esperando el reconocimiento del
jefe en valorar su trabajo, su esfuerzo y en consecuencia con un mejor nivel de
remuneracién. Contrariamente si no existe este acuerdo de crecer — crecer, la expectativa

del subordinado decaera ocasionando el consecuente dafo en el clima laboral.

La satisfaccién del empleado en una empresa esté ligada con las expectativas, partiendo
por cubrir sus necesidades basicas, siguiendo con la necesidad de mejorarsu salario y de
recibir cualquier tipo de incentivos, convirtiéndose en algo constante, cambiante con el

tiempo que haga que el trabajador se sienta comprometido y orgulloso de su trabajo.

El nivel de compromiso de un empleado dependera mucho de cuan satisfecho esté. El nivel

de lealtad se reflejara en el cumplimiento de los objetivos institucionales.

Todos estos recursos son cada vez mas dificiles de alcanzar, lo importante es mantener al
personal involucrado en el crecimiento de la empresa, cuando se sienta orgullo por el
trabajo que se realiza, se sienta motivado a alcanzar el objetivo para el cual la empresa este

encaminada.

La medicion del clima laboral es necesaria hacerla para con los resultados obtenidos poder
realizar cambios oportunos y precisos para mejorarlo, siempre con el compromiso de los
lideres y de los niveles gerenciales, quienes son los que emprenderan las correcciones
necesarias y realizaran las actividades y estableceran las metas para el cambio, resaltando
la cultura organizacional. El cambio del clima organizacional es siempre posible, lo

importante es que ese cambio sea duradero en el tiempo.

El compromiso de los lideres es importante porque asi exista un buen clima laboral es
importante que la relacion con los lideres sea buena y que el lider tome en cuenta que
expectativas, motivaciones y niveles de lealtad que tiene su grupo, siendo la primera
persona llamada a tener la iniciativa para identificar, reconocer y fortalecer los valores de
sus subordinados, cubrir sus necesidades y encaminarlos a la consecucion de sus objetivos

tanto individuales como grupales.
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LA EVALUACION DE DESEMPENO EN EL MINISTERIO DE SALUD PUBLICA DEL
ECUADOR

MARCO JURIDICO

La evaluacion de desempefio se realiza basada en la Resolucion No. SENRES-2008
000038 del 5 de marzo de 20088, la cual resuelve emitir la norma técnica del Subsistema
de Evaluacion de Desempefio, en donde en los Art. del 1 al 25 se detalla cémo se debe dar
inicio a la Evaluacion al personal del servicio publico ecuatoriano acogido bajo la Ley
Orgéanica de Servicio Civil y Carrera Administrativa y de Unificacion y Homologacién de

Remuneraciones del Sector Publico.

Es por eso que desde mayo de 2008 se empez0 a levantar la informacién de desempefio de
todos los servidores publicos, a cargo del SENRES, cumpliendo con todo el articulado de
dicha resolucion, hasta la actualidad en donde el Ministerio de Relaciones Laborales es

quien maneja este proceso.

En el Estatuto Organico de Gestion Organizacional por Procesos de los Hospitales del
Ministerio de Salud Publica, en el Art. 2: Objetivos estratégicos, el Objetivo 4 mencional’:
“Involucrar a los profesionales en la gestiébndelhospital, aumentando su motivacion,
satisfaccion y compromiso con la misién del hospital...La Unidad Responsable es la
Unidad/ Gestion de Talento Humano cuya mision es: Administrar, seleccionar y desarrollar
el talentohumano del Hospital, garantizando su desarrollo constantemediante una verdadera
capacitacién, bienestar social yseguridad, con el fin de potencializar las habilidades
ycapacidades de su personal en cumplimiento a la ley,reglamentos, normas, politicas y

otros documentos legalesvigentes.”

Dentro de los productos y servicios que alli se enumeran estan:

..“n. Informes de evaluaciéon de desempefio del personal del Hospital; ... v. Plan de
evaluacion del desempefio e informe deejecucion;w. Plan de medicién del clima laboral y

culturaorganizacional del nivel nacional;..”

Por lo que dando cumplimiento a lo establecido en la Ley y junto a lo establecido en el
Estatuto descrito, la evaluacibn de desempefio en el Ministerio de Salud Publica y

especificamente en el Hospital Vicente Corral Moscoso, se realiza una vez al final de cada

16 Resolucion No. SENRES-2008 000038 del 5 de marzo de 2008.
7”ACUERDO MINISTERIAL No. 00001537 publicado en el Registro Oficial No. 339 del
martes 25 de septiembre de 2012
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afio basado en el levantamiento delnivel 6ptimo de desempefio que se ejecuta a principio de

afio, a excepcidn de aquellos que hubieren tenido la calificacién de regular e insuficientel®

El Ministerio de Relaciones Laborales para este procedimiento cuenta con el formulario
MRL-EVAL-01-MODIFICADO,que es el formulario para la evaluacién de desempefio por

competencias para uso del jefe inmediato.

El jefe inmediato es quien ejecuta las normas, procedimientos y politicas para realizar la
evaluacion de desempefio en los plazos que establezca la Unidad de Talento Humano,

comenzando por el levantamiento de nivel 6ptimo.
LEVANTAMIENTO DE NIVEL OPTIMO DE DESEMPENO

En el Art. 8 de la norma técnica del Subsistema de Evaluacion de Desempefio, dice que
“Para levantar la informacién constante en el nivel 6ptimo de desempefio de cada
colaborador, es necesario que las actividades que realicen o los productos que se requieran

para obtener resultados que al final del periodo de evaluacion se definan como meta”.

En el Art. 14 se indica como identificar estos parametros y llenar la informacion requerida en

el formulario MRL-EVALU-01, que sera la base para la posterior Evaluacion de Desempefio.

La misma norma técnica detalle los conceptos necesarios para poder realizar el

levantamiento del nivel 6ptimo de desempefio como:

“Indicadores de gestién del puesto: que indica los parametros de mediciéon que permiten
evaluar la efectividad, oportunidad y calidad en el cumplimiento de las actividades

esenciales planificadas, procesos, objetivos, planes, programas y proyectos”®
RESPONSABILIDADES
DE LOS JEFES INMEDIATOS

e Establecer el nivel 6ptimo de desempefio en Coordinacién con la Unidad de
talento humano

e Evaluar de acuerdo al plan y cronograma establecidos

e Tomar decisiones y acciones de retroalimentacién continua de los niveles
de desempefio obtenidos por los servidores con relacion a los niveles
esperados

e Dar a conocer al personal e implementar los cambios necesarios para el
mejoramiento de los niveles de rendimiento de los servidores a su cargo

e Evaluar periodo a prueba en caso de ingresos por concursos de méritos y

oposicién?°

18Art. 217 y 218 del Reglamento General de la LOSEP
Blnstructivo MRL-EVAL-01
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DE LA UNIDAD DE ADMINISTRACION DE TALENTO HUMANO

e Establecer la Némina de evaluadores y evaluados con los responsables de
cada unidad.

e Evaluar a los servidores publicos a través de los jefes inmediatos.

¢ Notificar los resultados de la evaluacién a los servidores en el término de 8
dias, contando a partir de la coordinacién de los resultados

e Consolidad los resultados de la evaluacion en el periodo establecido y
remitir a la Direccion Nacional de Talento Humano

o Elaborar el acta de comité de apelaciones, recibir, procesar y notificar en el
término de 5 dias el informe de reclamos al comité

e Convocar y asesorar al comité de apelaciones de la evaluacién

¢ Notificar los resultados de la recalificacion al servidor en el término de 8

dias con la resolucion correspondiente.?!
PROCEDIMIENTO
Este consta de 6 pasos:

1. Se definen las actividades, indicadores, metas y competencias requeridas
mediante el formato de nivel 6ptimo establecido.

2. Se difunde el programa de evaluacion.
Se realiza el entrenamiento a evaluadores

4. Se aplica la evaluacién a todos los servidores y servidoras contratados bajo el
Régimen de LOSEP

5. Se analizan los resultados
Se realiza la retroalimentacion y seguimiento de los resultados obtenidos por el

periodo enero-diciembre de cada afio.??
NIVELES DE APLICACION DE LA EVALUACION DE DESEMPENO

La evaluacion de desempefio se realiza en dos niveles de aplicacion: evaluadores y

evaluados.

Los evaluadores: la evaluacién la efectuara el jefe inmediato y sera revisada y aprobada por
el inmediato superior o autoridad nominadora. En caso de renuncia, remocién 0 ausencia

permanente de jefe inmediato o responsable de la unidad interna, a quien le corresponde

20Art. 8 Norma Técnica de evaluacion de desempefio
2IArt. 11 Norma Técnica de evaluacién de desempefio
22Art. 13 Norma Técnica de evaluacién de desempefio
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evaluar sera la maxima autoridad la que podra delegar al profesional de mayor grado de la

unidad como evaluador.

Si el evaluado tiene un cambio administrativo, traslado o traspaso el jefe inmediato debera
evaluarlo por el periodo que estuvo prestando sus servicios no menor a tres meses. En caso
de que el servidor evaluado tome vacaciones, se encuentre con periodo de maternidad o
por cualquier otro motivo se encuentre ausente durante el mes en que se aplico la
evaluacion, el evaluador debera anticiparse y aplicar la evaluaciéon de desempefio. Los
evaluados: el evaluado debera estar prestando sus servicios por un lapso minimo de tres
meses. Los servidores que hayan laborado en dos o mas unidades dentro del periodo de
evaluacion, seran evaluados por los responsables de esas unidades y los resultados seran

promediados convirtiéndose asi en una calificacion final.

Los servidores que se encuentren en comision de servicios, deberan ser evaluados en la

entidad que estan prestando sus servicios?3.
ANALISIS DE RESULTADOS DE LA EVALUACION

La Unidad de Administracién de Talento Humano debera notificar los resultados a los
servidores y evaluados en un periodo maximo de 8 dias posteriores a la obtencion de las

evaluaciones, utilizando el formato establecido.
ESCALAS DE CALIFICACION

Excelente: la persona obtiene un resultado igual o superior a 90.5% supera los objetivos y

metas programadas?*

Muy bueno: corresponde a la calificacion obtenida entre 80,5 y 90,4%, es decir que el

servidor cumple con los objetivos y las metas programadas

Satisfactorio: Es la calificacion obtenida entre 70,5 y 80,4% el servidor mantiene un nivel

minimo aceptable de productividad.

Regular: resultado entre 60,5 y 70,4 esta calificacion corresponde al minimo aceptable de

productividad.

La calificacién de Insuficiente corresponde al porcentaje igual o inferior a 60,4% es decir que

la productividad no permite cubrir las necesidades del puesto.?>
EFECTOS POSITIVOS

A los servidores que reflejen una excelente rendimiento laboral se les deberd dar un

reconocimiento para que mantengan su nivel de desempefio alto. A las y los servidores que

ZArt. 20 Norma Técnica de Evaluacidn de Desempefio
24 Art. 22 Norma Técnica de Evaluacion de Desempefio
ZArt. 221 Reglamento a la LOSEP
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hayan obtenido una calificacion correspondiente a muy bueno o satisfactorio, se les debera

estimular para que superen su nivel de rendimiento laboral.26
EFECTOS NEGATIVOS

En cuanto a los efectos negativos, a los servidores con nombramiento que reflejen un
rendimiento laboral equivalente a regular, se les debera aplicar una segunda evaluacién
después de 3 meses y si obtiene un resultado igual o inferior, debera ser destituido

mediante sumario administrativo.

A los funcionarios con nombramiento que reflejen un rendimiento laboral equivalente a
insuficiente, se les debera aplicar una segunda evaluacién después de dos meses, si
obtiene el mismo resultado, debera ser destituido mediante sumario administrativo, y; si

tiene una calificacién correspondiente a regular se le debera evaluar después de 3 meses?’

INCONFORMIDAD CON LA CALIFICACION

El servidor que no se encuentre conforme con el resultado de su evaluacién, debera
presentar el reclamo en el formato establecido ante la Unidad de Talento Humano dentro del

término de 3 dias posteriores a la comunicacion oficial de los resultados.

El formato esta dividido en tres partes: Datos institucionales, datos personales e Informe.
En la primera parte el servidor debera detallar los puntos de divergencia entre la calificacién
de la evaluacion y los productos presentados. En la segunda debera mencionar los

documentos de respaldo y adjuntarlos al informe28

COMITE DE RECLAMOS

El Comité de reclamos estd conformado por tres integrantes: La maxima autoridad o su
delegado, con voz y voto dirimente, El responsable de la Unidad de Administracién de
Talento Humano o su delegado, quien actuara como Secretario, con voz y un solo voto, y el

Jefe Inmediato Superior, con voz y sin voto.

Los integrantes mencionados deberdn conocer y resolver los reclamos presentados por los
servidores, en el término de 15 dias a partir del dia siguiente de recibir el informe de
apelaciones por parte de la Unidad de Talento Humano. Posteriormente deberan elaborar el
Acta Resolutiva de la Reclamacién y notificarq al servidor, a la Unidad Administrativa de

Talento Humano, a los evaluadoresy a la maxima autoridad.

26 Art. 23 Norma Técnica de Evaluacion de Desempefio
27Art. 222 Reglamento de la LOSEP, literal By C
Z8Art. 20 Norma Técnica de Evaluacién de Desempefio
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Se deberan establecer la cantidad de Comités que sean necesarios acorde a la realidad
institucional, es decir que, cada unidad debe realizar este proceso, e informar a la Unidad
Administrativa de Talento Humano correspondiente, para que haga un seguimiento del
mismo y posteriormente elabore y entregue el informe a los responsables del subproceso de

evaluacion de desempefio en planta central?®

EL FORMATO DE LA EVALUACION DE DESEMPENO

Para cumplir con la Evaluacion de Desempefio se utiliza el formulario MRL-EVAL-01-
MODIFICADO en el que consta:

En la primera parte constan todos los datos del servidor: apellidos y nombres del servidor
evaluado, denominacion del puesto que desempefia, titulo o profesion, apellidos y nombres

del jefe inmediato (evaluador), periodo de evaluacion (desde-hasta)
Luego viene la parte que comienza con la evaluacién de las 5 actividades del puesto:

1. Indicadores de gestion del puesto

En donde se detalla el nUmero de actividades relacionadas al puesto, se

valora con un factor del 60%

En este punto se debe describir las actividades que realiza el servidor
evaluado, el indicador que mide el alcance de dicha actividad y la meta del
periodo evaluado de acuerdo a la informacion registrada previamente en el
levantamiento de nivel 6ptimo. Luego de este paso el evaluador debera
completar la columna cumplidos de manera cuantitativa, es decir, colocar el
namero real que dio como resultado del indicador establecido en relacién a
la meta planificada. Las columnas relacionadas a  porcentaje de
cumplimiento y el nivel de cumplimiento son calculadas autométicamente
por el formulario de acuerdo a la escala de evaluacion establecida Posterior
a ingresar estos datos el formulario muestra de manera automatica el

resultado total que corresponden a las actividades esenciales de puesto.

2. Conocimientos

En la seccién evaluacion de conocimientos que el personal evaluado tiene
en el puesto, se valora con un factor del 8%, se detalla un conocimiento por
linea. Una vez descritos los conocimientos el evaluador debera completar el

campo nivel de conocimiento, seleccionando de la lista desplegable solo

2Art. 9 Norma Técnica del Proceso de Evaluacién de Desempefio
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una opcion por conocimiento, de acuerdo a la escala establecida:
sobresaliente (8%), Muy bueno (6%), Bueno (4%), Regular (2%),

Insuficiente (0%)

Es importante verificar que se mantenga la misma informacion registrada en

el levantamiento del nivel éptimo.
El resultado es generado automaticamente por el formulario
Competencias técnicas del puesto

En esta parte de la evaluacion se evallan las competencias técnicas del
puesto, se valora con un factor del 8%, que son destrezas o habilidades
especificas que se requieren para el desempefio éptimo del puesto, se
deben elegir de la lista desplegable el nombre de la competencia técnica a
observar y evaluar, escogiendo aquellas requeridas para la realizacién de

las actividades descritas anteriormente.

Las destrezas se escogen de una lista predeterminada en el formulario,
detalladas en una hoja anexa junto con la definicion de la relevancia del

comportamiento observable.

En el campo que se refiere a la relevancia, que es la que determina el nivel
requerido de la competencia, se debe seleccionar de la lista desplegable
una de las tres opciones que se muestran de una escala cualitativa de tres
rangos, que corresponde a alma, media o baja. Tomando en cuenta al
seleccionar una de éstas que el comportamiento observable es la frase
descriptiva que permite identificar el nivel de la competencia requerida por
observacién, que esta se encuentre directamente relacionada con la
destreza y relevancia seleccionada, se genera esta autométicamente
después de elegir la relevancia. Habiendo culminado esto, el evaluador
debera completar el campo nivel de desarrollo, para lo cual tendra que
seleccionar el icono que permite desplegar una lista de 5 opciones, que son
las escalas que miden el nivel de desarrollo de las competencias técnicas,
debiendo seleccionar una opcién por cada destreza, verificando que se

mantenga la misma informacion registrada en el nivel 6ptimo.

En el campo nivel de desarrollo se puede escoger entre las opciones
Altamente Desarrollada (8%), Desarrollada (6%), Medianamente

desarrollada (4%), Poco desarrollada (2) y no Desarrollada (0%).

El formulario muestra el resultado total de la evaluacién de las competencias

técnicas del puesto de manera automatica.
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En esta parte es interesante anotar que la instruccion de Talento Humano
para los evaluadores, es que para evaluar nivel operativo, en esta seccion,
no se puede colocar las opciones Altamente Desarrollada y Desarrollada,

por qué? Nadie tiene la respuesta, pero si tienen dada la instruccién.

Competencias Universales

En la seccion de Evaluacion de Competencias Universales, son iguales
para todos los niveles, sin excepcién de jerarquia y se alinean a los valores

y principios de la cultura organizacional, se valora con un factor del 8%.

Se han identificado a las siguientes: aprendizaje continuo, conocimientos
del entorno organizacional, relaciones humanas, actitud al cambio,
orientacion a los resultados, orientacion de servicio, y se encuentran ya
detalladas en el formulario EVAL-01 por lo que se debe registrar la

relevancia y el comportamiento observable.

En el campo que se refiere a la relevancia se debe seleccionar de la lista
desplegable, una de las tres opciones que se muestran en una escala
cualitativa de tres grados que corresponde a alto, media, baja, tomando en
cuenta al escoger una de estas opciones, que el comportamiento
observable se encuentra directamente relacionado con la destreza y
relevancia, se genera esta opcién automaticamente después de elegir la
relevancia. Ademas el evaluador debera completar el campo frecuencia de
aplicacién para lo cual debe seleccionar de la lista desplegable una opcién
por cada destreza y verificar que se mantenga la misma informacion

registrada en el nivel 6ptimo.

La frecuencia de aplicacion tiene 5 niveles: Siempre (8%), Frecuentemente
(5,9%), Alguna vez (4%), rara vez (2%), nunca (0%). Al final el formulario
muestra el resultado total de la evaluacion de las competencias universales

automaticamente.

Al igual que en la seccién anterior, la instruccién de Talento Humano para
los evaluadores, es que para evaluar el nivel operativo, no se puede colocar
en relevancia alta, sino solamente media o baja, sin conocer tampoco la

razon de dicha instruccion.
Trabajo en equipo, iniciativa y liderazgo

Posterior se deben evaluar las competencias de trabajo en equipo, iniciativa

y liderazgo, determinadas en el formulario EVAL-01, por lo que se debera
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registrar la relevancia y el comportamiento observable, tomando en cuenta
que la relevancia es el nivel requerido de competencia siendo la escala
cualitativa de tres grados a alta, media o baja la que se debe aplicar. El
comportamiento observable es la frase descriptiva que permite identificar el
nivel de la competencia requerida por observacion, ésta se encuentra

directamente relacionada con la competencia y relevancia seleccionada.

Se manejan en este apartado estos tres puntos y valordndolos con un
factor del 16%, midiendo niveles de relevancia, alto, medio o bajo, en donde
el comportamiento observable también esta predeterminado en el

formulario.

La frecuencia de aplicacion se refiere a la periodicidad de la destreza
evaluada, en esta fase el evaluador tendra que completar el campo
frecuencia de aplicacién, para lo cual deberd seleccionar el icono que
permite desplegar la lista de 5 niveles: Siempre (16%), Frecuentemente
(12%), Alguna vez (8%), rara vez (4%), nunca (0%), debiendo elegir una

opcién por cada destreza.

Si el puesto requiere que se califique Unicamente las competencias de
trabajo en equipo e iniciativa, el total del puntaje de la seccién que equivale

al 16%, se ponderara entre las dos competencias.

Si el puesto requiere adicionalmente la competencia de liderazgo, el total de
puntaje de la seccién que equivale al 16%, se ponderard entre las tres

competencias.

En lo relacionado al liderazgo el evaluador debera calificar solo para
quienes tengan servidores subordinados bajo su responsabilidad. Al final de
la seccion, el formulario muestra automaticamente el resultado total de la

evaluacion de las competencias.

Observaciones del jefe inmediato

En esta seccion se detallar4 las observaciones que el evaluador crea
pertinente ser comunicadas sobre acontecimientos, imprevistos u otras
situaciones no consideradas en la programacidn con la debida
fundamentacion, para lo cual el evaluador debera adjuntar un informe con

los justificativos de respaldo.

6. Quejas del ciudadano
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En el Hospital y en todas las instituciones publicas existen buzones
colocados por el Ministerio de Relaciones Laborales donde el usuario puede
depositar en el Formulario EVAL-02 sus reclamos por mala atencion.
Cuando un usuario llena y deposita el formulario que existe para el efecto,
en dicho formulario consta una parte que pregunta al usuario, si es que
desea bajar puntos en la evaluaciéon de desempefio al funcionario que le
atendié. Es justamente en esta parte donde debe constar el particular y el
porcentaje de reduccion. Se reducird un 4% por cada queja, una vez
validado por la Unidad de Talento Humano, llegando hasta el 24% por cada

periodo.

Resultados de la evaluacién

En esta parte se resume los factores de la evaluacion: indicadores de
gestiébn del puesto, conocimientos, competencias técnicas del puesto,
competencias universales, trabajo en equipo, iniciativa y liderazgo restando
la evaluacion del ciudadano, lo que nos da el valor total de la evaluaciéon y

su equivalente, cerrando con la fecha y la firma del evaluador.

El méaximo del valor de la evaluacién es del 104%, al haber cumplido y
adelantado el servidor evaluado, los objetivos y metas correspondientes al
siguiente periodo de evaluacién, colocando este 4% adicional en la seccién
gue corresponde a la evaluacion de las habilidades del puesto. Las escalas

de calificacion ya se mencionaron anteriormente.

Este formulario es llenado por cada uno de los servidores a cargo y es
entregado en original y 2 copias, junto con un archivo digital de todos los
evaluados por unidad de gestion y entregado a la Unidad de Talento
Humano en los plazos establecidos en el cronograma. El original va al
expediente, la primera copia para notificar el resultado a los servidores
evaluados y la segunda copia la unidad de talento humano del Hospital
remite a la Gestion de Talento Humano en la Coordinacion Zonal, en el

Ministerio de Salud Publica.

LA EVALUACION DE DESEMPENO EN EL HOSPITA VICENTE CORRAL MOSCOSO

En el Hospital Vicente Corral Moscoso, se evalla a todos los servidores publicos que se
encuentran bajo la LOSEP. Dicha evaluacion se realiza una vez al afio a este personal, con
el objetivo de observar el cumplimiento de metas dentro de la institucion, el desarrollo del
talento humano en sus diferentes aspectos y a su vez como el requisito indispensable que la

ley establece.
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FINALIDAD

La finalidad de la evaluacién de desempefio en el Sector Publico y por consiguiente en el
Ministerio de Salud Pubica es “impulsar la consecucion de los fines y propdsitos
institucionales, el desarrollo de los servidores publicos y el mejoramiento continuo de la
calidad del servicio publico prestado por todas las entidades, instituciones, organismos y

personas juridicas” sefialadas en el art. 3 de la LOSEP.

OBJETIVO

En el Ministerio de Salud Publica el objetivo de la evaluacion de desempefo es “Medir y
estimular la gestion de la entidad, de sus procesos internos y de sus servidores, mediante la

fijacion de objetivos, metas e indicadores”3°

Uno de los objetivos del Hospital Vicente Corral Moscoso, es “Desarrollar la excelencia
organizacional al 2017”, para ello uno de los indicadores proyectados es aumentar el
porcentaje del nivel de desempefio, utilizando las estrategias de entrenar y certificar en

competencias especificas al personal.

Objetivo alineado con la vision del Hospital que es “Al 2017, se reconocidos por la
ciudadania como hospitales accesibles, que prestan una atencién de calidad que satisface
las necesidades y expectativas de la poblacion bajo principios fundamentales de la salud
publica y bioética, utilizando la tecnologia y los recursos publicos de firma eficiente y

transparente”

Cumpliendo ademas con los valores institucionales como la ética, lealtad, integridad,

justicia, respecto, compromiso, vocacion de servicio e inclusion.
LEVANTAMIENTO DEL NIVELOPTIMO DE DESEMPENO

La unidad de talento humano es quien entrega a cada Unidad de Gestién un formato en
donde el jefe inmediato levanta informaciéon como la descripcién de actividades, proyectos y
programas, los indicadores para medir la consecucion de dichas actividades, proyectos y
programas, la meta a alcanzar (numérica), los conocimientos necesarios para llegar a esta
meta, las competencias técnicas del puesto, y el grado de trabajo en equipo, iniciativa y

liderazgo necesarios para la consecucion de esas metas.

Los jefes inmediatos son quienes realizan el levantamiento del nivel 6ptimo de desempefio
de cada servidor a su cargo, para luego evaluarlo, de acuerdo al cronograma que la Unidad

de Talento Humano tiene para cada afio

30 Art. 216 Reglamento General LOSEP
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FACTORES CRITICOS DE EXITO

a. Cultura organizacional favorable/ Comunicacion eficaz jefes- subordinados

En el Hospital Vicente Corral Moscoso la misién, la vision y los valores
organizacionales estan claramente definidos y comunicados a todos los
miembros de la Institucion. El Plan Organizacional Anual (POA) se realiza por cada
Unidad de Gestion al finalizar el dltimo trimestre de afio para planificar elafio

venidero, en el constan las metas a alcanzar y el camino para lograrlos.

El nivel 6ptimo de desempefio también se levanta anticipadamente para cada
miembro de la Institucion, alineado obviamente a los objetivos departamentales y de

la Institucion.
b. Utilidad por la Direccién, Jefes, Subordinados
Utilidad percibida por la Direccion

La evaluaciéon de desempefio es utilizada por la Direccién, como un parametro
cuantitativo de meta a alcanzar, siempre con la tendencia a que este valor dado,

se incremente afio a afo.

No existen estructuras retributivas, pero se planifica para el afio 2015 establecerlo.

A lafecha, no existen planes de incentivos.
Utilidad percibida por los jefes

La objetividad en la apreciaciébn y recompensa en los subordinados, se da de
manera relativa, mejores relaciones con el lider, genera mejores resultados

en los evaluados

Si se utiliza la evaluacién para conocer y analizar como se puede aprovechar de
mejor manera el potencial del equipo, pero con el Unico motivante de la voluntad, ya

gue no existen planes de incentivos ni de recompensas.

La evaluacion de desempefio sirve para que en la entrevista que se tenga con el
subordinado, recordar cuales son los objetivos y que tan cerca estan de
conseguirlos, esuna buena oportunidad para generar espacios de comunicacion

entre los actores involucrados.

Utilidad percibida por los subordinados
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La evaluacion de desempefio es un buen medio para reconocer el trabajo
desarrollado porel subordinado y comunicarle también que puntos tiene que

mejorar y esforzarse paraobtener una mejor calificacion

La comunicacion de resultados genera que entre jefe y subordinado exista un
espacio donde se pueda conversar sobre diferentes puntos abordados en la

evaluacion de desempefio

Existen oportunidades de desarrollo, como anteriormente se indicaba, pero sin

retribucién monetaria adicional.
c. Coherenciacon otros instrumentos de la Direcciéon de Talento Humano

El subsistema de evaluacion de desempefio se maneja como un requisito que
cumplir en la institucion, no se utiliza para validad los otros sistemas de talento

humano, como por ejemplo validar criterios de seleccién.

Cabe indicar que en el Hospital no existen planes de vida y carrera por el tipo de
contrataciéon, a no ser que se realice un estudio donde se reestructure a los

servidores por contingencias diversas.

d. Presupuesto que soporte las decisiones de premio
No existen incentivos salariales hasta la fecha, aunque se habla que a partir de este
afio, se incentive econémicamente a personal evaluado con sobresaliente. Para ello

dentro del presupuesto del Hospital debe constar ese rubro

e. Disefio de funciones favorables a la evaluacion

En teoria, las funciones son disefiadas en base a las competencias técnicas y
dimensiones de comportamiento. En la practica, segun revelan las encuestas mas
adelante,dichas funciones tienen muchos errores debido a la capacitacién recibida,

para el levantamiento de los niveles 6ptimos de desempefio.

f. Conduccion del proceso de disefio e implementacién / Apoyo a los
evaluadores

Para que el proceso se realice con éxito, el departamento de Talento Humano

capacita a los lideres de gestion para que puedan realizar el levantamiento de la

evaluacion de desempenfio. Dicha capacitacion se realizd en el Hospital al comenzar

autilizar el Sistema actual de Evaluacion, es decir desde el 2008, y el Departamento

deTalento Humano apoya y acompafa cada afio a los lideres en cualquier inquietud

gue puedan tener.
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LA ENTREVISTA DE DESEMPENO

Una vez realizada la evaluacion de desempefio, el evaluador debe comunicar en una
entrevista el resultado a sus evaluados, explicAndole el porqué de la evaluacion,

comunicandole las metas alcanzadas y los puntos a mejorar.
Esta entrevista debe ser formal y deben revisarse todos los puntos necesarios.

En el Hospital Vicente Corral Moscoso, esta entrevista de comunicacion de resultados, se
realiza de una manera informal, e inclusive las realizan los evaluadores segregando a
algunas personas si y a otras no, dependiendo de la relacion que el subordinado tenga con
el jefe, o dependiendo también del resultado de la evaluacion. Esto se refleja en una
pregunta de la encuesta aplicada al personal de evaluadores y evaluados descritasmas

adelante.
RECLAMO DE RESULTADOS

En caso de que una persona requiera realizar un reclamo en la Unidad de Talento Humano,
puede hacerlo en el tiempo establecido en el cronograma, para ello se conforman comités

de apelaciones que se estructuran de acuerdo a la ley.

Cabe indicar que en el Hospital durante el afio 2014 no existieron reclamos a la Unidad de
Talento Humano, y en el afio 2013 existieron 5 reclamos, de los cuales 1 reclamo fue

considerado y cambiada la nota.

No ha existido fuera del Hospital ninguna instancia donde se haya reclamado sobre la

evaluacion de desempefio
LA EVALUACION DE DESEMPENO Y SU IMPACTO EN EL CLIMA LABORAL

Para conocer si es que la evaluacién de desempefio que se realiza al personal del Hospital
Vicente Corral Moscoso, afecta al clima laboral de la institucion, se realiz6 una encuesta

tanto a evaluadores como evaluados.

Dicha encuesta se aplico al total de evaluadores de desempefio del Hospital, es decir a 42

personas

La encuesta que se utiliza para evaluadores consta de 12 preguntas, sobre capacitacién
sobre el instrumento, importancia, entrevista de desempefio y cambios en los modos de

trabajo de los evaluados. Esta encuesta fue totalmente anénima

Para la encuesta de evaluados, del total de la némina entregada por la Unidad
Administrativa de Talento Humano que fue de 504 servidores, se aplicd al 20% de

servidores, es decir 106 personas.
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La encuesta que se utiliza para evaluados consta de 17 preguntas, en donde se sintetizan
preguntas sobre evaluacion de desempefio, clima laboral, motivacién y su interrelacion entre
todas estas variables. A la vez se consulta las consecuencias que la evaluacion de
desempefio ha generado en su labor y en su entorno laboral. Esta encuesta también fue
anonima, pero cabe indicar el temor y la desconfianza que tenia el personal a llenarla por

temor a represalias.

A continuacion se analizara una a una las preguntas realizadas tanto a evaluadores y a

evaluados.
ENCUESTAS

RESULTADOS DE LAS ENCUESTAS APLICADAS A LOS EVALUADORES DEL
HOSPITAL VICENTE CORRAL MOSCOSO

Pregunta 1. ¢ Hace cuanto tiempo realiza evaluaciones de desempefio?

Esta pregunta se realiza como una manera de comprobar si el evaluar desempefio es para

los evaluadores un tema presente e importante, las respuestas fueron:

TIEMPO QUE REALIZA LEVANTAMIENTO DE
EVALUACIONES DE DESEMPENO

e i . Porcentaje
realiza Frecuencia | Porcentaje
evaluaciones acumulado
1 4 9,5 9,5
2 7 16,7 26,2
s 3 7,1 33,3
4 1 24 357
6 15 35,7 71,4
8 3 7.1 78,6
10 5 11,9 90,5
15 1 24 92,9
17 2 4.8 97,6
20 1 2,4 100,0
Total 42 100,0

TABLANO. 1 FUENTE: AUTOR

El 35,7% contestaron que en el Hospital se hacen evaluaciones de desempefio hace 6

afos, el 16,7% respondieron que se hacen hace 2 afios, 11.9% mencion6 que se hacen



49

hace 10 afios y el restante 31,7% dicen que se han realizado desde hace 1 hasta 20 afios

atras.
Pregunta 2.¢Cuantas personas tiene a su cargo’

Esta pregunta se realiz6 por dos motivos: el primero, para saber si conoce el evaluador
cuantas personas conforman su equipo, y el segundo,con el objetivo de relacionarla con la
pregunta 8 que dice:“Considera usted que dentro de sus funciones tiene el tiempo suficiente
para realizar laevaluacion de desempefio?” y asi, observar si tienen relacion ambas

respuestas.

RELACION PERSONAS A CARGO - TIEMPO DISPONIBLE
PARA EVALUARLOS

PERSONAS A TIENE TIEMPO
CARGO Total
DEPENDIENTES SI NO

1 0 2 2

2 1 0 1

3 3 0 3

4 0 2 2

5 5 0 5

6 1 1 2

7 0 1 1

11 0 1 1

12 0 1 1

14 0 1 1

15 0 2 2

16 1 1 2

18 5 0 5

19 1 0 1

23 3 1 4
30 0 3 3

36 0 2 2
60 0 1 1

67 0 1 1
135 0 2 2
Total 20 22 42

TABLA NO. 2 FUENTE: AUTOR
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Pregunta 3.;,Recibié Usted capacitacion en el hospital para realizar evaluaciones de

desempefio?

CAPACITACION RECIBIDA

Recibié . . Porcentaje
L Frecuencia | Porcentaje
Capacitacioén acumulado
Si 23 54,8 54,8
No 19 45,2 100,0
Total 42 100,0

TABLA NO. 3 FUENTE: AUTOR
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CAPACITACION

GRAFICO NO. 2 FUENTE: AUTOR

Del total de encuestados, han recibido capacitacion el 54,8%, es decir 23 evaluadores
mientras 19 aseguran no haber recibido ninguna capacitacion en evaluacién de desempefio,

correspondiente al 45,2%.

De los 23 evaluadores que contestaron que si recibieron capacitacion se desprende la
pregunta siguiente:

Pregunta 4. Calificando en una escala, cOmo considera usted la capacitacion en
evaluacion de desempefio recibida en el Hospital?

CALIFICACION DE EVALUACION RECIBIDA

CALIFICACION Frecuencia | Porcentaje aPcour;:neunI;e:ij
MUY COMPLETA 1 4,3 4,3
COMPLETA 13 56,5 60,9
INCOMPLETA 7 30,4 91,3
mléZ)MPLETA 2 8.7 100,0
Total 23 100,0

TABLA NO. 4 FUENTE: AUTOR

Lo que significa que los resultados de haber recibido una capacitacion muy completa o
completa suman el 60,9%, frente al 39,1% que indica que la capacitacion recibida fue

incompleta o muy incompleta.
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Pregunta 5. Ha tenido Usted alguna capacitacion adicional en Evaluar Desempefio?

CAPACITACION ADICIONAL

Capa_lc_itacién Frecuencia | Porcentaje Porcentaje

adicional acumulado
SI 8 19,0 19,0
NO 34 81,0 100,0
Total 42 100,0

TABLA NO. 5 FUENTE: AUTOR

CAPACITACION ADICIOHAL
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GRAFICO NO. 3 FUENTE: AUTOR

En esta pregunta, el 81% de los evaluadores no han recibido capacitacién adicional en
evaluar desemperio, mientras que el 19% si.

Pregunta 6.;Considera que la evaluacién de desempefio es importante?

IMPORTANCIA EVALUACION DE DESEMPENO

Nivel de importancia Frecuencia | Porcentaje apé)l:gqeunltaa(i?)
MUY DE ACUERDO 27 64,3 64,3
DE ACUERDO 11 26,2 90,5
EN DESACUERDO 4 9,5 100,0
Total 42 100,0

TABLA NO. 6 FUENTE: AUTOR
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IMPORTANCIA
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GRAFICO NO. 4 FUENTE: AUTOR

En esta pregunta el 90% de los encuestados contestan positivamente, mientras que el 9,5%

esta en desacuerdo de que la evaluacién de desempefio es importante.

Pregunta 7. Si la evaluacion de desempefio que realiza a su personal no fuera

obligatoria, ¢usted la realizaria?

OBLIGATORIEDAD

otﬁ%:t%?il_;%e Frecuencia | Porcentaje aP:L:ﬁqeur};ﬂg
evaluacién
S| 31 73,8 73,8
NO 11 26,2 100,0
Total 42 100,0

TABLA NO. 7 FUENTE: AUTOR
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OBLIGATORIEDAD

73,80%

GRAFICO NO. 5 FUENTE: AUTOR

En esta pregunta el 73,8% considera que si no fuera obligatoria la evaluacion de
desempefio, si la realizaria, frente a un 26,2% que no lo haria. Las razones de no hacerla,
entre algunas de ellas se citan: que no tiene ningun efecto el realizarla o no; que sin hacerla,
se conoce el esfuerzo, el trabajo y la dedicacion del personal; porque no estan capacitados;
porque no existen acciones correctivas luego de aplicarla, porque todas las obligaciones se

cumplen dia a dia.

Pregunta 9. Delega Usted a una tercera persona, a que le ayude con este proceso?

Esta pregunta también estaria relacionada con la pregunta 2, cuantas personas tiene a su
cargo, porque dependiendo del nimero de personas a evaluar, se puede relacionar el
tiempo que toma levantar evaluaciones y si es que para ayudarse puede contar con una

tercera persona, el resultado obtenido es el siguiente:
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TABLA NO. 8 FUENTE: AUTOR
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Pregunta 10. En caso de ser afirmativo (pregunta 9), dicha persona fue
capacitada por: Unidad de talento humano, lider de proceso, capacitacién

personal u otro.

De las 11 personas que si delegan la evaluacion de desempefio a un tercero, han

sido capacitados por:

CAPACITACION DELEGADO

COMO SE CAPACITO DELEGADO Frecuencia | Porcentaje apé)ljﬁ-]euf]taacjke)
UNIDAD DE TALENTO HUMANO 5 45,5 45,5
LIDER DE PROCESO 2 18,2 63,6
CAPACITACION ADICIONAL 1 9,1 72,7
OTRO 3 27,3 100,0
Total 11 100,0

TABLA NO. 9 FUENTE: AUTOR

En la opcién otros, contestaron que seauto-capacitaron para poder realizar el

levantamiento de la evaluacion de desempefio.

Pregunta 11. Luego de efectuada la evaluacion de desempefio, realiza usted
junto con el colaborador a su cargo, una entrevista conjunta para revisar los
puntos a mejorar y programar los planes de capacitacién y mejora necesarios

(Entrevista de Retroalimentacion)?

ENTREVISTA
Realiza Entrevista de . . Porcentaje
) -, Frecuencia | Porcentaje
Retroalimentacion acumulado
Sl 28 66,7 66,7
NO 14 33,3 100,0
Total 42 100,0

TABLANO. 10 FUENTE: AUTOR
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En esta pregunta, los evaluadores que cumplen con la entrevista de desempefio, son el

66,7% frente a un 33,3% que no la realiza.

Pregunta 12. ¢Considera que su personal

luego de recibir la evaluacion de

desempefio, realiza su trabajo: mucho mejor, mejor, igual que antes, peor o mucho

peor?

DESEMPENO EN EL TRABAJO LUEGO DE EVALUACION

CAMBIOS EN EL Frecuencia| Porcentaje Porcentaje
DESEMPENO acumulado
MUCHO MEJOR 21,4 21,4
MEJOR 21,4 429
IGUAL QUE ANTES 19 45,2 88,1
PEOR 5 11,9 100,0
Total 42 100,0

TABLA NO. 11 FUENTE: AUTOR
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MEJORA
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GRAFICO NO. 8 FUENTE: AUTOR

El 41,2% de evaluadores considera que su personal realiza su trabajo igual que antes, el
42,8% contesta que lo realiza mejor o mucho mejor, y tan solo un 11,9% considera que lo

realiza peor que antes de la evaluacion.
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RESULTADOS DE LAS ENCUENTAS A EVALUADOS DEL HOSPITAL VICENTE
CORRAL MOSCOSO

Pregunta 1. Cuantas personas trabajan en su departamento?

Esta pregunta se realizd para relacionarla con la confianza que el subordinado tiene con su
lider y se pudo determinar que un 64% confia en su lider y que el 36% de las personas
encuestadas no confian en su lider, y que el resultado es independiente del niUmero de
personas que trabajan en una unidad de gestion, es decir que el nimero de dependientes

no influye directamente en la confianza que se tenga con el lider.

NUMERO DE DEPENDIENTES - CONFIANZA LIDER

NUMERO DE
DEPENDIENTES | CONFIANZA LIDER Total

SI
2

2

[y
[y

© N 00 b~ W
w
[EnY
(e}

N

(63}
P PN W EFE 00 W Ww o P O W NDNMNDNDOOD W WE OoODNdDN
N P WA P OO WO P N B WNDNMO O BMMBMMEDNDS D

72

(&)HOHI—‘OI—‘OOQHI—‘-POOO-PI—‘I—‘I—‘OI\JI\)I\J(H#I—‘I\JCZ)

(o2}
(o]

TOTAL 106

TABLA NO. 12 FUENTE: AUTOR
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Esta pregunta también se puede relacionar con la confianza en los compafieros, dando un
resultado del 53% que si confia en sus compafieros y el restante 47% no confia en ellos.
Como indica el cuadro, la confianza es independiente del nUmero de personas que trabajan

en cada unidad de Gestion.

NUMERO DE DEPENDIENTES - CONFIANZA EN COMPANEROS

CONFIANZA

NUMERO DE COMPANEROS Total
DEPENDIENTES <
[

zZ
o

w

[EnY
o X

N

N
N P P W FE, B DNDNOPEFLPL O WOUUNDNNDONDNDOOPRWPREPL-SNWEPR
o O NP ODNEFEPF MNP P MODMOPMPONDNDIdDDPEP PP WOR®DNEPR
N kP WA FP O WO FP DNDMWSNDNO OB EDNDD

72

al
(o2}
a1
o

TOTAL 106

TABLA NO. 13 FUENTE: AUTOR

Pregunta 3. ¢ Considera que la evaluacién de desempefio es importante?

Esta pregunta se realizé al personal para determinar si consideran que la evaluacién de

desempefio es importante, los resultados son:
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IMPORTANCIA
. . Porcentaje
IMPORTANCIA | Frecuencia | Porcentaje acumulado
sI 92 86,8 86,8
NO 14 13,2 100,0
Total 106 100,0

TABLA NO. 14 FUENTE: AUTOR

IMPORTANCIA

86,80%

GRAFICO NO. 9 FUENTE: AUTOR

Es decir que para el 86.8% de personal del Hospital la evaluacion de desempefio es

considerada importante, frente al 13,2% que considera lo contrario.
Pregunta 4. Esta conforme con el resultado de su evaluaciéon de desempefio?

Esta pregunta se realizo con el fin de saber si las personas evaluadas estan conformes con

el resultado de su evaluacion de desempefio, las respuestas fueron:

CONFORMIDAD DE RESULTADOS

CONFORMIDAD | Frecuencia | Porcentaje Porcentaje
acumulado
S| 67 63,2 63,2
NO 39 36,8 100,0
Total 106 100,0

TABLA NO. 15FUENTE: AUTOR
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CONFORMIDAD CON RESULTADOS
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63,20%

GRAFICO NO. 10 FUENTE: AUTOR

El 63,2% de los encuestados, contesto que si estd conforme con los resultados versus el

36,8% que indica que no esta conforme con el resultado, las razones indicadas son:

e Al evaluar se agrupé la conducta del grupo, no la conducta del individuo

e No se refleja el real desempefio en el trabajo

e No esta bien definido lo que se evalla

¢ No se toman en cuenta parametros importantes

e La evaluacion deber ser objetiva sin favoritismos

¢ No se toma en cuenta el nivel académico y la preparacion de las personas

¢ Inconformidad porque nunca les comunicaron cual era su nota

Pregunta 5. ¢Si usted estuvo inconforme con el resultado de su evaluacién de

desempefio, realizé el reclamo respectivo a su evaluador?

De ese 36,8% que no estuvieron conformes con el resultado de la evaluacion de

desempefio, se preguntd si es que realizaron el reclamo, a lo que contestaron:



RECLAMAN SOBRE RESULTADOS DE EVALUACION

RECLAMO | Frecuencia | FOr¢entaje | Porcentaje
valido acumulado
Sl 15 38,5 38,5
NO 24 61,5 100,0
Total 39 100,0
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TABLA NO. 16 FUENTE: AUTOR

El 61,5% de los encuestados no reclamé si es que estuvo inconforme con los resultados de
la evaluacion de desempefio, mientras que el 38,5%, si lo hizo. Las razones, constan en la

siguiente pregunta.

Pregunta 6. En caso de no haber reclamado, ¢por cudles de las siguientes razones no

reclamo?
RAZONES POR LAS CUALES NO RECLAMARON
Frecuencia | Porcentaje
TEMOR A CONSECUENCIAS 12 30%
DESCONOCIMIENTO DE QUE SE 9 2304
PUEDE RECLAMAR 0
NO LE INTERESA 10 26%
NO CAMBIA RESULTADO 8 21%
Total 39 100%

TABLA NO. 17 FUENTE: AUTOR

Las personas encuestadas que no estan conformes con la evaluaciéon de desempefio y que
no reclaman es porque tienen temor a las consecuencias mayormente, es decir un 30%,
seguido del 23% que no reclama porque tiene desconocimiento de que puede hacerlo. Al

restante 26% no le interesa reclamar y el 21% no lo hace porque no cambia el resultado.

Pregunta 7. ¢ Se siente comprometido con la institucion?

Esta pregunta se hizo para saber si es que el personal del Hospital se siente comprometido

con la Institucién:



COMPROMISO
COMPROMETIDO | Frecuencia | Porcentaje aP:aneuq;ﬂi
Sl a1 85,8 85,8
NO 15 14,2 100,0
Total 106 100,0

TABLA NO. 18 FUENTE: AUTOR

El 85,80% de los encuestas dijeron que si se sienten comprometidos con la Institucién,

frente al 14,20% que contesto lo contrario.

85,80%

GRAFICO NO. 11 FUENTE: AUTOR

COMPROMISO

Ws
Eno

64

Pregunta 8. ;Se siente motivado luego de recibir los resultados de su evaluacion de

desempefio?

Esta pregunta se hizo en vista de que la motivacién es uno de los factores del clima laboral

gue se ven afectados a raiz de la aplicacion del instrumento de evaluacion. Los resultados

fueron:



MOTIVACION DE LOS EVALUADOS

Motivacion Frecuencia | Porcentaje aP:aneur}:gi
MUY MOTIVADO 12 11,3 11,3
MOTIVADO 46 43,4 54,7
DESMOTIVADO 41 38,7 93,4
MUY DESMOTIVADO 7 6,6 100,0
Total 106 100,0

TABLA NO. 19 FUENTE: AUTOR
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Los resultados con tendencia positiva (muy motivado y motivado) corresponden el 54,7%,

mientras que los resultados con sesgo negativo suman 45,3%.

MOTIVACION

6,6%

11,30%

GRAFICO NO. 12 FUENTE: AUTOR
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Pregunta 9. Durante el ultimo afio,¢ha realizado alguna actividad que su jefe no lo

haya reconocido y detallado en la evaluacion de desempefio?

Esta pregunta esta levantada, en vista de que puede quedarse fuera de la evaluacion

alguna actividad relevante para el evaluado mas no para el criterio del evaluador. Los

resultados fueron:



ALGO NO EVALUADO EN EL FORMULARIO

Frecuencia | Porcentaje Porcentaje
acumulado
Sl 38 35,8 35,8
NO 68 64,2 100,0
Total 106 100,0

TABLA NO. 20 FUENTE: AUTOR
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El resultado, 64,20% de los evaluados dicen que no han experimentado que en su

evaluacion no se haya considerado actividades que si han realizado, mientras el

35.8% dice que si, que el evaluador no considero actividades realizadas en el

periodo.

ACTIVIDADES HO TOMADAS EN CUENTA EN EVALUACION

35,80%

GRAFICO NO. 13 FUENTE: AUTOR
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Pregunta 10. ¢Conoce Usted que su jefe inmediato, luego de que el empleado

reciba la evaluacién de desempefio, debe tener una entrevista conjunta para

revisar los puntos a mejorar, programar los planes de capacitacion y mejora

necesarios (Entrevista de Retroalimentacion)?
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Esta pregunta corresponde a identificar si es que después de realizada la
evaluacion de desempefio, el evaluado conoce que los resultados deben ser

comunicados en una entrevista de retroalimentacion. Los resultados fueron:

ENTREVISTA
Frecuencia | Porcentaje gfﬁjgﬁ
- 57 53,8 53,8
NO 49 46,2 100,0
Total 106 100,0

TABLA NO. 21 FUENTE: AUTOR

El resultado es que el 53,8% del personal encuestado conoce que el evaluador

debe realizar dicha entrevista conjunta de retroalimentacion, mientras que el 46,2 no

conoce sobre el tema.

ENTREVISTA

46,20%

53,80%

GRAFICO NO. 14 FUENTE: AUTOR
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Pregunta 11. Su evaluador y Usted han realizado la entrevista de desempefio?

Esta pregunta es para determinar si es que se realiza o no esta parte de la evaluacion entre

las partes involucradas en el hospital.

REALIZAN ENTEVISTA RETROALIMENTACION

Entrevista | Frecuencia | Porcentaje aP:aneu'}g’:jji
S| a7 44,3 44,3
NO 59 55,7 100,0
Total 106 100,0

TABLA NO. 22 FUENTE: AUTOR

El 55.7% de los encuestados dijeron que el lider no presenta el resultado al evaluado en

una entrevista de desempefio, mientras que el 44.3% dice si haber realizado la entrevista.

ENTREVISTA DE RETROALIMENTACION
s
Bno

55,70%

GRAFICO NO. 15 FUENTE: AUTOR



Pregunta 12. Considera que la evaluacion de desempefio refleja: su relacion de

trabajo con su inmediato superior o su desempefio en la institucion?

La evaluacion de desempefio, puede ser mal interpretada reflejando en algunos casos la

relacion que tienen los evaluadores con sus subordinados

REFLEJO DE RESULTADO DE EVALUACION

Frecuencia | Porcentaje | & orcentae
acumulado
RELACION CON EL
INMEDIATO SUPERIOR 36 34,0 34,0
SU DESEMPENO EN LA
INSTITUCION 70 66,0 100,0
Total 106 100.0

TABLA NO. 23 FUENTE: AUTOR

El resultado, para los encuestados, la evaluacion de desempefio refleja en un 66% su

desempefio en la institucion, y en un 34% aseguran que refleja su relacion con su inmediato

superior.

REFLEJO DE LA EVUALUACION

RELACION COM
BEL INVEDIATO
SUPERIOR
SU DESEMPERID
EEN LA
INSTITUCION

34,00%

GRAFICO NO. 16 FUENTE: AUTOR
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Pregunta 13. En base al resultado de su evaluacion de desempefio, harecibido alguna

capacitacién en el trabajo por parte del Hospital en el Gltimo afio?

Esta pregunta esta basada en que uno de los objetivos de la evaluacién de desempefio es
cubrir las necesidades de capacitacion del personal y esta pregunta es para conocer si es

que en el Hospital se capacita al personal. Los resultados fueron:

CAPACITACION
Frecuencia | Porcentaje | Orcentaje
acumulado
S! 29 27,4 27.4
NO 77 72,6 100,0
Total 106 100,0

TABLA NO. 24 FUENTE: AUTOR

El 72,6% de los encuestados dijeron no haber recibido capacitacion luego de recibir el

resultado de la evaluacion de desempefio y el 27,4% dice que si ha recibido capacitacion.

CAPACITACION RECIBIDA

Hs
[ [¥e]

27,40%

GRAFICO NO. 17 FUENTE: AUTOR
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Pregunta 14. En base al resultado de su evaluacion de desempefio, ¢ha sido

promovido en su trabajo, en el Gltimo afio?

Esta pregunta se hizo al personal evaluado, ya que otro de los objetivos de la evaluacién de

desempefio es que se promueva al personal que tenga buen desempefio

PROMOVIDO EN EL TRABAJO

Frecuencia | Porcentaje aP:J?neur}gce)
Sl 6 57 57
NO 100 94,3 100,0
Total 106 100,0

TABLA NO. 25 FUENTE: AUTOR

El 94,3% de los encuestados dijeron que no han sido promovidos mientras que el 5,7%

indicaron que si han sido promovidos.

PROMOVIDO

Hs
o

GRAFICO NO. 18 FUENTE: AUTOR
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Pregunta 15. ¢(Conoce Usted cuales son los objetivos que persigue: La

institucion y la unidad a la que pertenece?

Esta pregunta se realiz6 para saber si dentro de la Institucion el personal conoce la
cultura organizacional y por ende, los objetivos que se persigue, siendo la cultura

organizacional parte fundamental del clima laboral.

OBJETIVOS HOSPITAL

. . Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje
acumulado
Sl 81 76,4 76,4
NO 25 23,6 100,0
Total 106 100,0

TABLA NO. 26 FUENTE: AUTOR

Las respuestas fueron que el 76,4% conoce cuales son los objetivos del Hospital

frente al 23,6% que desconoce el particular.

OBJETIVOS DEL HOSPITAL
[
Ero

76,40%

GRAFICO NO. 19 FUENTE: AUTOR



En la parte de objetivos de la unidad a donde pertenece el evaluado, los resultados fueron;

OBJETIVOS UNIDAD

Frecuencia | Porcentaje aP:aneur};a:jji
Sl 82 77,4 77,4
NO 24 22,6 100,0
Total 106 100,0

TABLA NO. 27 FUENTE: AUTOR

En el hospital los objetivos de la Unidad a que pertenecen los evaluados, se tiene que el

77.4% conoce cuales son, y el 22.6% no los conoce.

OBJETIVOS UNIDAD

H=
Ero

77,40%

GRAFICO NO. 20 FUENTE: AUTOR
Pregunta 16. ¢ Tiene orgullo por el trabajo que Usted realiza?
Esta pregunta se realizd para conocer si es que el personal del hospital se siente orgulloso

de trabajar en esa Institucion, formando parte también de la cultura organizacional y por

ende del clima laboral.



ORGULLO DE TRABAJAR HVCM

Frecuencia | Porcentaje | Orcentaje
acumulado
S| 98 92,5 92,5
NO 8 7.5 100,0
Total 106 100,0

TABLA NO. 28 FUENTE: AUTOR
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El 92,5% de las personas encuestadas manifiestan que si tiene orgullo por el trabajo que

realizan en el hospital, mientras el 7,5%, indican que no.

ORGULLO

92,50%

GRAFICO NO. 21 FUENTE: AUTOR

Pregunta 17. ¢ Se siente a gusto al trabajar con:

Esta pregunta contiene dos partes: Se pregunta primero si se siente a gusto con el lider, a lo

cual respondieron:



TRABAJO A GUSTO CON LIDER

Frecuencia | Porcentaje aP:aneur};a:jji
Sl 72 67,9 67,9
NO 34 32,1 100,0
Total 106 100,0

TABLA NO. 29 FUENTE: AUTOR
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Esta pregunta ademas es para determinar si el lider influye en la conducta y el trabajo del

grupo.El 67,9% de los encuestados si trabajan a gusto con el lider de unidad, mientras que

el 32,10% no. Siendo el ambiente, otro componente del clima laboral.

AMBIENTE CON EL LIDER

32,10%

67,90%

GRAFICO NO. 22 FUENTE: AUTOR

En lo que tiene que ver con los compafieros, las respuestas fueron:



TRABAJO A GUSTO CON COMPANEROS

Frecuencia | Porcentaje aP:anequi
Si 71 67,0 67,0
NO 35 33,0 100,0
Total 106 100,0

TABLA NO. 30 FUENTE: AUTOR
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El resultado es que el 67% indica que si se siente a gusto en trabajar con sus compafieros

de unidad, mientras el 33% dice que no.

AMBIENTE COMPANEROS

GRAFICO NO. 23 FUENTE: AUTOR

CLIMA LABORAL

En febrero de 2015, la empresa Great Place to Work, por encargo de la Secretaria Nacional

de la Administracién Publica, realizd en el Hospital Vicente Corral Moscoso, una encuesta

de clima laboral, con el fin de comprender en qué etapa, segln la consultora, se encuentra

la Institucion, en el proceso de desarrollo de comunicacion organizacién y ambiente laboral.

Para ello se realizaron encuestas via correo electronico, del total de servidores (971),

determinaron que su poblacién objetivo fue de 727 servidores, recibiendo 623
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encuestascontestadas, cubriendo un total de 85,7% de participacion, .con un nivel de

confiabilidad del 95% y un margen de error del 0,6%.

En las 80 preguntas realizadas, se evaluaron aspectos especificos de las cinco dimensiones
que la consultora maneja como son: Credibilidad, Respecto, Imparcialidad, Orgullo y
Camaraderia. Utilizando cinco opciones de respuestas en una escala de Likert: dos

positivas, una indecisa y dos negativas:

1= Casi nunca es verdad

2= Pocas veces es verdad

3= A veces es verdad, a veces no
4= Frecuentemente es verdad

5= Casi siempre es verdad

Great Place tu Work, encontré que el ambiente laboral del Hospital que “Demanda Gran
Atencion” debido a que la mayoria de sus indicadores de valoracién, se encuentra por
debajo del promedio habitual del mercado, recomendando que el Hospital deba implementar
y fortalecer précticas y politicas referentes a la gestion del personal y al estilo de liderazgo
de sus servidores.

Sin embargo, las dimensiones mejor calificadas fueron el Orgullo (75%), Apreciacién
general (66%) y Credibilidad (46%).

El orgullo corresponde al orgullo que se tenga en el trabajo, en el equipo de trabajo y el
orgullo en la Institucion.

La apreciacién general refleja la percepcion integral que tienen los servidores sobre la
Institucion. Tiene en cuenta el tipo y calidad de las relaciones en el lugar de trabajo e integra
todas las dimensiones (credibilidad, respeto, imparcialidad, camaraderia y orgullo)

La Credibilidad es el grado de confianza que se tiene en la gerencia.

Las dimensiones que obtuvieron menor calificacién corresponden a la Imparcialidad (5%),
Respeto (17%), Camaraderia (33%).

La imparcialidad se compone de equidad, ausencia de favoritismo, ausencia de
discriminacién y mecanismos de apelacion, trato justo.

El respeto se refiere a cubrir las necesidades de desarrollo, reconocimiento, participacion,
entorno de trabajo y vida personal

La Camaraderia se refiere a la fraternidad, hospitalidad del lugar, hospitalidad de las

personas y sentido de equipo.
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Sintesis de Valoraciones e indice del Ambiente Laboral

Sﬁ Ministerio
de Salud Pablica

Great Place to Work® Trust Index© Valoracion

Informacion Baja
Accesibilidad Baja
Coordinacion Muy baja
Delegacion Muy baja
Vision Baja
Confiabilidad Media (-)
Honestidad Media (-)
Desarrollo - Valoracién profesional Critica
Reconocimiento - Valoracion personal Baja
Participacion Baja
Entorno de trabajo Critica
Vida personal Muy baja
Equidad en la remuneracién Muy baja
Equidad en el trato Critica
Ausencia de favoritismo Muy baja
Justicia en el trato a las personas Baja
Capacidad de apelacién Muy baja
Fraternidad Muy baja
Hospitalidad del lugar Baja
Hospitalidad de las personas Baja
Sentido de equipo Critica
Orgullo por el trabajo personal Media (-)
Orgullo del equipo Muy baja
Orgullo de la Institucion Media (-)

APRECIACION GENERAL Baja
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Resumen de Valoraciones Cantidad

Excelente 0
Muy Alta
Alta

Media (-)

0
0
Media (+) 0
4
Baja 9

8

Muy Baja

Critica 4

indice de Ambiente Laboral (IAL)
Brecha frente a la excelencia

Demanda
Valoracién indice de Ambiente Laboral (IAL) gran
atencion

TABLA NO. 31 FUENTE GREAT PLACE TO WORK

Segun la consultora, el indice de Ambiente Laboral corresponde a un indicador en una
escala de 0 a 100, que parte de las valoraciones de los diferentes aspectos evaluados y que
identifica el nivel de logro en relacién con el clima laboral al que ha llegado el Hospital,
comparado con el mercado. Asimismo, la brecha frente a la excelencia es la diferencia
existente entre el umbral de excelencia y el indice de Ambiente Laboral (IAL).

La valoracion del indice de Ambiente Laboral, corresponde a una tabla que maneja Great

Place toWork., la que tiene los siguientes parametros:
0 Excelente

00 Muy Sobresaliente

[0 Sobresaliente

00 Muy Satisfactorio

[0 Satisfactorio

0 Nivel insuficiente

0 Demanda Atencion
0 Demanda Gran Atencion

[0 Atencién Prioritaria
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CAPITULO 3
DISCUSION

EVALUADORES

En las encuestas que se realizaron a los Evaluadores, los resultados arrojaron que no todos
tienen presente desde cuando realizan el proceso de evaluacion. De hecho el 35,7% de
encuestados dijeron correctamente que desde hace 6 afios se levantan evaluaciones de
desempefio, aunque en la pregunta donde se habla de la importancia de este mecanismo, el
90,5% contesta que si lo considera importante, pero que no todos tienen el tiempo suficiente
para realizarlo dentro de sus funciones. El 73.8% considera que si la evaluacién no fuera
obligatoria la haria, confirmando la importancia mencionada.

El que los lideres de proceso estén conscientes de que es una herramienta primordial en el
manejo del talento humano, aunque la carga laboral que tienen bajo su responsabilidad sea
grande.

En lo que se refiere a capacitacion, el 54,8% considera que si estan capacitados para
realizar el proceso, quedando un 45,20% que no se considera que estén capacitados.
Revisando quien se capacitdé por su propia cuenta, existen 14 evaluares que estan
realizando el proceso, sin conocer el tema y que equivale al 33.33% del total de
evaluadores.

A pesar de que en la Unidad de Talento Humano tienen la apertura para capacitar sobre
cualquier duda que tengan, no se acercan a pedir ayuda, y, segun lo indicado por la Unidad
de Talento Humano, las preguntas generadas por los evaluadores se resuelven
generalmente entre el lider y las personas mas cercanas en su departamento.

El lider no delega a terceras personas levantar el proceso y si lo hace, la capacitacion de
cémo hacerlo, es a través de la unidad de talento humano mayoritariamente.El nimero de
personas que tenga a cargo un evaluador, no es un limitante para delegar el proceso a otras
personas.

El 66,7% de evaluadores dice que si realiza la entrevista de desempefio luego de calificar a
su personal, con el fin de emprender en planes de mejora y capacitacién, pero tan solo un
42,9% contesta que sus subordinados realizan su trabajo mejor o mucho mejor. El 45,2% de
evaluadores considera que su personal realiza su trabajo igual que antes.

La evaluacion de desempefio se confirma a través de estas encuestas que un instrumento
de importante utilidad para los evaluadores, ademas consideran que tienen falencias en la
capacitacion y que no tienen el tiempo necesario para hacerlo, pero que si, lo hacen

directamente en su mayoria.
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EVALUADOS

Las encuestas aplicadas a los evaluados, estuvieron enfocadas a medir los diferentes
factores que afectan el clima laboral en la Institucion, a partir de la aplicacion de la
evaluacion de desempefio.

El nivel de confianza que los subordinados tienen con el lider (64%), es superior al nivel de
confianza que tienen con sus compaferos (53%) y es independiente del nimero de
personas que trabajan en cada unidad.

El 86,8% considera que la evaluacion de desempefio es importante. Comparando con el
resultado de la misma pregunta hecha a los evaluadores es casi el mismo resultado. Es
decir, en el Hospital todos los involucrados, estan conscientes de la valia del instrumento.

El 63,2% esta conforme con el resultado de su evaluacion de desempefio mientras que el
36,8% no lo est4, de éste, el 61,5% que no estd conforme con el resultado, no reclama, las
razones, el 30% porque tiene temor a las consecuencias mayoritariamente, un 23% que no
reclama porque tiene desconocimiento de que puede hacerlo. La causa, una vez mas, falta
de comunicacién de la Unidad de Talento Humano, ya que consideran que la Unidad, no es
un facilitador sino mas bien una puerta cerrada para el empleado.

Otro factor que se preguntd fue sobre el compromiso que el personal tiene para con el
Hospital, siendo el 85,8% de personas encuestadas que contestaron que si lo estan, lo cual
es una fortaleza a tomar muy en cuenta. Lo mismo procede cuando se pregunté del orgullo
que siente al trabajar en la institucion.

Cuando se preguntd a los evaluados si es que se sienten motivados luego de recibir la
evaluacion de desempefio el 54,7% dieron respuestas positivas y el 45,3% dieron
respuestas contrarias. Siendo esta pregunta importante para la razén de ser de esta
investigacion por ser la motivacion un elemento fundamental del clima laboral.

El 35,8% de los encuestados dijeron que sus jefes no colocaron en su evaluacion de
desempefio actividades relevantes de su trabajo, confirmando que la capacitacion de como
levantar niveles oOptimos y evaluaciones de desempefio tienen falencias que afectan
importantemente la evaluacién y perjudican cualquier proceso que vaya ligado a la
evaluacion de desempefio, como por ejemplo, en el caso de las instituciones publicas,
reclasificaciones en base a funciones realizadas por el personal y si éstas no constan en la
evaluacion, perjudican ya, otro proceso adicional.

En lo que tiene que ver con la entrevista de desempefio, el 44,3% dijo que si realizan la
entrevista con su lider. Cuando se pregunté a los evaluadores el 66% contesté que si lo
hacian, esto puede significar que alguno de los dos actores no tiene muy claro al tema al

gue se esta refiriendo o que a lo mejor no lo hacen formalmente.
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Cuando se pregunt6 sobre que refleja la evaluacion de desempenfio, el 66% confirmo que
revela el desempefio en la institucion, pero un alto 34% indica que refleja la relacién con su
lider, siendo esta percepcién ya un preocupante resultado.

En lo que se refiere a preguntar si es que han sido promovidos o capacitados en base a la
evaluacion de desempefio, es muy bajo el porcentaje que contesta que si en estas
preguntas. Al conversar con Talento Humano, se explicé que en lo que tiene que ver con
capacitacién al personal, se cuenta con un presupuesto de $9.000,00 ddlares al afio y que
este presupuesto solo alcanza para capacitar al personal en temas de computacion basica y
gue la capacitacion mas bien se daba de manera personal y por medios propios. En lo que
tiene que ver con promocién de personas a nuevos cargos por su desempefio, tampoco se
dan en el Hospital por cuestiones de tipo de contratacion. Dos factores importantes que sin
embargo, no son tomados en cuenta, rompiendo con el fin de la evaluacion, porque una
persona evaluada sobresaliente, no tiene ninguna oportunidad de cambiar su status ni de
recibir ningun tipo de premio o de incentivo, porque para ello, tampoco se cuenta con
presupuesto, aunque en Talento Humano se indic6 que para el afio 2015, si se incluird

sistemas de incentivos monetarios.

CLIMA LABORAL

Cuando se pregunté sobre otro factor del clima laboral como es la comunicacion
organizacional a través de comunicacién de objetivos instituciones y departamentales, 6 de

cada 10 personas, dijeron que si los conocian.

En las indagaciones finales, se averiguo sobre otro factor del clima laboral preguntando si
trabajan a gusto con su lider y con sus compafieros, a lo cual 6 de cada 10 personas dijeron

que si.

Pero qué pasa con ese 40% aproximadamente que es homogéneo en varias preguntas. Es
un importante grupo que no esta motivado, queno confia en su entorno, que no estan siendo
reconocidos en su trabajo, que no estan siendo promovidos ni capacitados. Es ese grupo
los que confirman la percepciéon de que este instrumento, esta ocasionando impacto en el
clima laboral, al ser un alto porcentaje de personas que ven a este instrumento como mal

levantado, mal calificado, mal evaluado, mal aplicado y mal estructurado.
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Esta percepcion que se tiene en el ambiente laboral del Hospital luego de que se aplica el

instrumento de evaluacién, afecta el entorno laboral.

Igualmente, en la encuesta de clima laboral que realiz6 la encuestadora Great Place towork,
en donde el resultado es que el Hospital “Demanda Gran Atencién” en el ambiente laboral,
con lo cual se ratifica que el clima laboral esta afectado; y justamente, es el Desarrollo, la

Valoracion profesional, la equidad en el trato, el sentido de equipo, los valores mas criticos.

El orgullo por el trabajo, el orgullo por la Institucidn, la confiabilidad, la honestidad son
valores que se encuentran con una calificacion media, corroborando con la encuesta
levantada en esta investigacién, que son valores y fortalezas que tiene el personal de la

Institucion y que deben ser aprovechados.

Existen indicadores de rotacién que también la encuestadora evalud, una de ellas es que
menos del 5% de personal rotd en el udltimo afio.Otro indicador midi6 el numero de
servidores que cambié de grupo ocupacional a través de un concurso de mérito y oposicion,
siendo el resultado igualmente menos del 5%.El indicador que se refiere a nidmero de
servidores trasladados con relacion al total de servidores, da un resultado entre el 6 y el
15%.

Como demuestran estos indicadores, el sistema de promocién en el Hospital, casi es nulo lo
que también hace que el personal frustre sus deseos de crecimiento profesional.

También se pregunté sobre la politica de salarios reflejando que el personal del hospital

tiene un sistema de salarios por debajo del mercado, siendo este un factor desmotivante.

El trabajo que se tiene que hacer con relacién al clima laboral es grande. La evaluacién de
desempefio es un instrumento de medicidon que dara un punto de partida para reconocer
como se estan desarrollando las personas y cuales son sus necesidades. La Unidad de
Talento Humano junto con los lideres de departamento son quienes deben tomar decisiones
para que este instrumento fortalezca y reconozca cuales son los puntos a mejorar y los

planes de acciones a emprender.



84

PLAN DE MEDIDAS ALTERNATIVAS QUE PERMITAN GENERAR UN CLIMA LABORAL
ACORDE A LA MISION, VISION Y OBJETIVOS DEL HOSPITAL VICENTE CORRAL
MOSCOSO

Para sugerir un plan de medidas alternativas que permitan general un clima laboral acorde a
la misién, vision y objetivos del Hospital Vicente Corral Moscoso, es necesario conocer

cuales son estoscomponentes de la planeacién estratégica de la Institucién:

MISION

Prestar servicios de la salud con calidad y calidez en el ambito de la asistencia
especializada, a través de su cartera de servicios, cumpliendo con la responsabilidad de
promocion, prevencién, recuperacion, rehabilitacion de la salud integral, docencia e
investigacion conforme a la politica del Ministerio de Salud y el trabajo en red, en el marco

de la justicia y la equidad social.

VISION

Ser reconocidos por la ciudadania como hospitales accesibles, que prestan una atencion de
calidad que satisface las necesidades y expectativas de la poblacion bajo principios
fundamentales de la salud publica y bioética, utilizando la tecnologia y los recursos publicos

de forma eficiente y transparente.

OBJETIVOS
e Objetivo 1: Incrementar la eficiencia y efectividad del Sistema Nacional de Salud.
e Objetivo 2: Incrementar el acceso de la poblacién a servicios de salud.
e Objetivo 3: Incrementar la vigilancia, la regulacién, la promocién y prevencién de la
salud.
e Objetivo 4: Incrementar la satisfaccion de los ciudadanos con respecto a los
servicios de salud.

e Objetivo 5: Incrementar las capacidades y competencias del talento humano.

o Objetivo 6: Incrementar el uso eficiente del presupuesto.

e Objetivo 7: Incrementar la eficiencia y efectividad de las actividades operacionales
del Ministerio de Salud Publica y entidades adscritas.

e Objetivo 8: Incrementar el desarrollo de la ciencia y la tecnologia en base a las

prioridades sanitarias de la salud.
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Con este fundamento, y considerando que el Objetivo 5 es uno de los objetivos del

Ministerio de Salud Publica para poder llegar a prestar una atenciéon de calidad, se propone

el siguiente Plan de Accidn:

ACTIVIDAD

OBJETIVO

ACCIONES

METODOLOGIA

RESULTADOS

RESPONSABLE

Revision y
actualizacion del
Manual de
Funciones y
perfiles

Crear un
Modelo de
Gestion de

Talento

Humano
actualizado

Revisar si todos
los procesos
cuentan con un
Manual de
Funciones

Revision de
documentos

Convocar al
personal para la
realizacion de un

taller para la

revision y
actualizacion del
manual de

funciones y

perfiles

Convocatoria

Realizar la
revision y
actualizacion del
manual en el
taller

Socializar al
personal el
manual revisado
y actualizado

Taller

Manual de
Funciones y
perfiles
actualizado

Gestion de
Talento Humano
y Lideres de
Proceso

Capacitacion y

recapacitacion a

evaluadores de
desempefio

Establecer
planes de
capacitacion y
re-capacitacion
para los
evaluadores de
manera
emergente, a
fin de optimizar
el desarrollo
del proximo
proceso de
evaluacion de
desempefio.

Organizar una
capacitacion y re-
capacitacion a
los lideres
evaluadores
sobre evaluacion
de desempefio

Convocatoria

Dictar la
capacitacion a
los lideres de

proceso

Conferencia

Evaluar la
capacitacion
recibida y utilizar
esta capacitacion
como un punto
de evaluacion en
la calificacion del
desempefio de
los lideres de
proceso

Evaluacion de
Desempefio

Asignar una
persona de la
Gestion de
Talento que
permanentement
e coordine con
los Lideres de
Proceso
(evaluadores)
sobre inquietudes
gue se presenten

Comunicacion
directa

Lideres
Capacitados

Gestion de
Talento Humano
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de aplicada la
evaluacion de
desempefio de

Encuesta

2015

ACTIVIDAD OBJETIVO ACCIONES METODOLOGIA | RESULTADOS | RESPONSABLE
Generar una
comunicacion
organizacional
efectiva, a fin
Mejora de Ide gue Concientizar al
comunicacién por evaluadores y departamento de Aoy 2 Gerencia General
o evaluados o g Comunicacion .
parte de Gestion tenaan las Talento Humano Capacitacion Efectiva y Gestién de
de Talento 9 sobre su funcion Talento Humano
Humano _puertas y objetivos
abiertas en la
unidad de
administracion
de talento
Humano.
Buscar Presente_1r ala Lista de
mecanismos Gerencia un personal y
para que el detalle del evaluadg con | Gestion de
Gestion de personal personal sobresaliente | Talento Humano
personal para evaluado con evaluado_ con para ser
; sobresaliente promovidos
promover sobresaliente,
servidores pueda ser : i
. Tramitar con la
evaluado_s con promow_da en Direccién
sobresaliente su trabajo, de Nacional Tramite de Gestion de
acuerdo a lo promociones de personal a ser | Talento Humanoy
que establece personal promovido | Gerencia General
la Ley evaluado con
sobresaliente
Presentar a la Lista de
Crear planes Gerencia un personal
_ de capacitacién detalle del evaluada_ con
Gestion de ra las personal sobresaliente
personal para ppearsonas evaluado con para ser Gestion de
scearsa?rzrs evaluadas con Si?;‘;ssgfge Informe capacitados | Talento Humano
evaluados con sobresaliente R ———— _
sobresaliente como Capacitar al Tramite de
establece la P personal a ser
ley, FEIECEL capacitado
evaluado con
sobresaliente
Comunicar el
Establecer resultado de la ) Conocimiento | Gerencia General
Reunion con .
planes de encuesta de equino de trabaio del estado y Lideres de
mejora del clima laboral al quip I actual Departamento
clima laboral personal
emergente, a
fin de que los
Plan de mejora recursos Mejorar el .
de clima laboral | humanos con entorno de Objetivos ’
que cuentael | trabajo através Grupos focales m?d'bles p?ra CanELliEE:
Hospital, de levantamiento mejolrabde clima externa
trabajenenun |  de objetivos eliaiel
mejor entorno y [ Medir el clima
no hayafuga | |aboral después
de talentos. indice de Clima Gestion de

Laboral

Talento Humano

TABLA 32. FUENTE AUTOR

Plan que debe ser considerado para poder mejorar el subsistema de Evaluacion de

Desempefio en el Hospital y asi poder mejorar el clima laboral en el que se desenvuelve la

institucion, traduciendo esta mejora en mejor atencion a los usuarios que es la razon de ser

del servicio de salud.
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CONCLUSIONES

En el hospital Vicente Corral Moscoso, la evaluacion de desempefio para las personas
(lideres) que la realizan, constituye un importante mecanismo para apoyar en su gestion de
talento humano. Desde su perspectiva, la mitad del personal establece correctivos para

trabajar de mejor manera y obtener mejores resultados en los proximos procesos.

La Unidad de Talento Humano tiene que ser un apoyo constante durante este proceso,

tanto para los evaluadores como para los evaluados.

Los administradores del Hospital deben utilizar la fortaleza que tienen de contar con

personal orgulloso y comprometido con la Institucion

El objetivo general de esta investigacion fue analizar la evaluaciéon de desempefio en el
Hospital Vicente Corral Moscoso y su afectacion en el clima laboral de la Institucion. Para
ello se analiz6 como se esta realizando este proceso, se hizo un diagnéstico del efecto de
las evaluaciones en el clima laboral con miras a proponer unplan de medidas alternativas
que permitan generar un clima laboral acorde a la misidn, visién y objetivos del hospital. Las

cuales son:

e Crear un modelo de gestiéon de Talento Humano actualizado y el correspondiente
Manual de Funciones y Perfiles actualizado.

e Establecer planes de capacitacion y re-capacitacion para los evaluadores de
manera emergente, a fin de optimizar el desarrollo del pr6ximo proceso de
evaluacion de desempefio.

e Generar una comunicacion organizacional efectiva, a fin de que evaluadores y
evaluados tengan las puertas abiertas en la unidad de administraciéon de talento
humano y puedan cubrir sus necesidades de informacién.

e La Unidad de Talento Humano debe crear planes de capacitacién para las personas
evaluadas con sobresaliente como establece la ley y obtener el presupuesto
necesario

e La Unidad de Talento Humano debe buscar mecanismos para que la gente
evaluada con sobresaliente, pueda ser promovida en su trabajo, de acuerdo a lo

que establece la Ley
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e Establecer planes de mejora del clima laboral emergente, a fin de que los recursos
humanos con que cuenta el Hospital, trabajen en un mejor entorno y no haya fuga

de talentos.
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