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INTRODUCCION

Uno de los desafios y problemas de la administracion de recursos humanos es

que el manejo de las personas en las organizaciones se esta haciendo, cada vez,

mas complejo a causa de la rapidez de los cambios y la complejidad creciente de

los ambientes de trabajo. El campo de la administracion de recursos humanos ha

cambiado drasticamente en ahos recientes, Io que ha dado un papel mucho mas

aceptado que Io unico que mantendra la ventaja competitiva, para el dia de

manana, es la capacidad de la gente que esta en la organizacion. Por Io tanto, los

recursos humanos son la clave para que una organizacion tenga exito.

Los programas de evaluacion del desempeho se han extendido en los sectores

publico y privado. Los defensores consideran estos programas como uno de los

medios mas logicos para evaluar, desarrollar y, por Io tanto, emplear con eficacia

el conocimiento y las capacidades de los empleados. La meta principal de un

sistema de evaluacion es el mejoramiento del desempeno. Sin embargo, tambien

se pueden buscar otras metas. Un posible problema, y tai vez causa primordial de

mucha insatisfaccion con la evaluacion del desempeno, puede ser que se espere

demasiado de un plan de evaluacion.

amplio al administrador de recursos humanos. Es un concepto totalmente



El exito o fracaso de un programa de evaluacion del desempeno depende de la

filosofla que Io fundamenta, de su relation con las metas de la organization y de

las habilidades y capacidades de los responsables de administrarlo. Es necesario

valorar la information en el contexto de las necesidades de la organization, y

comunicarla a los empleados de modo que pueda generar niveles elevados de

desempeno.

La presente investigation surgio ante la necesidad de conocer que tipos de

modelos organizationales estan aplicando en sus procesos de administration de

recursos humanos las IPS adscritas a las EPS en Bogota D.C., durante el primer

semestre de 2004.

La investigation tuvo como objetivo general identificar las caracteristicas, los

organizationales de la administration de los recursos humanos, de mayor

aplicacion, durante la evaluacion del desempeno utilizados por las instituciones

prestadoras de salud IPS en la ciudad de Bogota para el primer semestre de

20004.

Los resultados de las encuestas relacionadas con los sistemas de evaluacion del

desempeno referidos a los modelos de las escuelas organizacionales revelaron

diferencias significativas de como son aplicadas dichas evaluaciones.

14

procesos y procedimientos acorde con los modelos de las escuelas



La investigacion concluyo que en las IPS objeto del estudio el modelo de la

escuela Estructuralista - comportamentalista presento una aplicacion de (46.2%),

seguido por el modelo de la Escuela Comportamentalista (23.1%) y fmalmente los

A pesar que el modelo masmodelos Conductista y Estructuralista (15.4%).

utilizado por las 13 IPS adscritas a las 10 EPS privadas de Bogota, D. C. para el

proceso de evaluacion del desempeho del recurso humano en salud oral es el

estructuralista- comportamentalista, se tienen en cuenta tambien caracteristicas o

criterios de los otros modelos de las escuelas organizacionales.

15



1. CONTEXTO DE LA INVESTIGACION

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En las organizaciones modernas se evalua en todo momento el desempeno de

las personas que nos rodean. La practica de la evaluacion del desempeno no es

nueva. Desde el momento en que una persona emplea a otra, el trabajo de esta

ultima pasa a ser evaluado en terminos de costos y beneficios. Es vital que la

gerencia comprenda que la evaluacion del desempeno debe ser amplia y que se

trata de un proceso continuo, mas que de un evento que sucede una vez al ano.

La evaluacion del desempeno es un sistema formal de revision y evaluacion

periodica del desempeno de un individuo o de un equipo de trabajo

La evaluacion del desempeno y sus resultados juegan un papel fundamental en el

modelo de motivacion de las organizaciones prestadoras de servicios de salud. Si

los objetivos que persiguen los empleados no estan claros, si los criterios para

sienten que no les pagaran bien cuando logren sus objetivos, seguramente los

empleados trabajaran considerablemente por debajo de su potencial.

16

medir los logros son vagos, si los empleados no conflan en que su esfuerzo

tendra como resultado una evaluacion satisfactoria del desempeno, o si se



Los programas de evaluacion del desempeno se han extendido en los sectores

publico y privado. Los defensores consideran estos programas como uno de los

medios mas logicos para evaluar, desarrollar y, por Io tanto, emplear con eficacia

el conocimiento y las capacidades de los empleados. No obstante, un creciente

numero de analistas sehala que las evaluaciones del desempeno, con frecuencia,

no explotan a cabalidad su potencial.

Las investigaciones realizadas con relation al tema hacen entasis en que el

desarrollo del desempeno depende de multiples factores, tales como los

ambientales, los referidos a motivaciones intrinsecas y extrinsecas respecto del

trabajo, los de capacidad de liderazgo adecuado por parte de las jefaturas, los de

una comunicacion adecuada, entre otros.

Para el sector salud se puede destacar la investigacion realizada por Gallardo,

Abel, denominada La necesidad de sistemas de medicion de desempeno en

empresas de salud', en la cual se busco encontrar un sistema de evaluacion que

sirviese de herramienta integral, tanto para el desarrollo de conductas laborales

deseables de los trabajadores, asf como tambien para el desarrollo de conductas

sistema de aseguramiento de calidad; debido a que, generalmente, los sistemas

utilizados para la evaluacion del desempeno del trabajador se realiza a traves de

la medicion y calificacion del quehacer de las personas en su area de trabajo; Io

cual, normalmente, no deja siempre satisfechos a todos los involucrados, sean

17

laborales deseables de las jefaturas, especialmente, cuando se encuentran en un



estos trabajadores, jefes y hasta el personal involucrado en la implementation

completa del programa mismo.

Las actuales exigencias de cumplir con altos estandares de calidad en las

instituciones que prestan servicios de salud y la obligatoriedad de adoptar un

sistema obligatorio de garantia de la calidad en dichas instituciones, hace

necesario la adoption de procesos de evaluacion del desempeno eficaces, es por

ello que los investigadores pretenden determinar: ^cuales son los modelos de

evaluacion del desempeno, en concordancia con las escuelas organizationales de

instituciones

prestadoras de salud IPS adscritas a las empresas promotoras de salu EPS

privadas en Bogota D. C en el primer semestre del 2004?.

JUSTIFICACION1.2

El desarrollo de un sistema efectivo de evaluacion del desempeno tiene, y tendra,

desempeno no es un fin en si misma sino, mas bien, el medio para alcanzar un

mejor nivel del desempeno.

La presente investigacion tiene importancia practica, porque permite identificar

18

una alta prioridad en la administracion de recursos humanos. La evaluacion del

unos referentes organizacionales alrededor de los modelos de las escuelas

administracion de recursos humanos, mas utilizados en las



organizacionales de la administracion de recursos humanos llevados a cabo en las

instituciones prestadoras de salud IPS para la evaluacion del desempeno de los

trabajadores de salud oral, Io cual les facilitara a las EPS e IPS tomar decisiones

estrategicas mas efectivas en la busqueda de una administracion eficaz de los

recursos humanos. De igual manera, tiene importancia para los profesionales de la

oral con funciones administrativas de recursos humanos para lasalud

implementation de politicas de administracion de recursos humanos dentro del

marco del actual modelo de salud.

1.3 PROPOSITO

modelosdiferentesinvestigation identificar losbuscapresenteLa

organizacionales aplicados en la evaluacion del desempeno por las instituciones

utilidad para implementar los procesos de evaluacion del desempeno con mayor

eficacia.

MARCO DE REFERENCIA1.4

1.4.1 Marco legal. En la tabla 1 se relaciona la normatividad vigente en el pais

que sirve de referente a la presente investigation.

19

prestadoras de salud IPS en la ciudad de Bogota, D.C. que pueden ser de



Tabla 1. Referentes legales

APLICAClONREGLAMENTACIONNORMA

Fuente: Congreso de la Republics de Colombia.
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CONSTITUCION 
POLlTICA 
COLOMBIA 
1.991 
ART. 48

LEY 10 DE 1.990 
ART.1

LEY 100 DE 1.993 
ART. 153

DE
DE

calidad en la atenddn oportuna personalizada, 
humanizada, integral y continua de acuerdo con 
estendares aceptados en procedimientos y 
pr^ctica profesional.

de 
y

de

DECRETO 2309 DE 
2002

El sistema establecera mecanismos de control Instituciones 
de los servicios para garantizar a los usuarios prestadoras de 

servicios de salud.

LEY 100 DE 1.993 
ART. 181

LEY 443 DE 1998 
ART. 30

El desempefio laboral de los empleados de IPS Publicas 
carrera administrativa en las instituciones del 
Estado, debera ser evaluado respecto de los 
objetivos previamente concertado entre 
evaluador y evaluado, teniendo en cuenta 
factores objetivos, medibles, cuantificables y 
verificables.

La Seguridad Social es un servicio publico de Instituciones 
cargcter obligatorio que se prestara bajo la prestadoras de 
direccidn y control del estado en sujecidn a los servicios de salud y 
principios de eficiencia, universalidad y poblacion en general, 
solidaridad en los terminos que establezca la 
Ley.

La prestacion del servicio de salud, en todos los Oiganismos 
niveles, es un servicio a cargo de la Nacidn, se administracidn 
fijan normas de calidad de los servicios de prestacidn 
salud. servicios de salud.

TIPOS DE ENTIDADES PRESTADORAS DE Instituciones
SALUD: prestadoras de
ISS, Cajas, fondos, entidades o empresas de servicios de salud 
previsidn y seguridad social del sector publico, 
las entidades que ofrezcan programas de 
medicina prepagada o de seguros de salud, las 
EPS que puedan crear los Departamentos, 
Distritos y Municipios y sus asociaciones, 
organismos que hayan sido organizados por 
empresas publicas o privadas para prestar 
servicios de salud a sus trabajadores, las 
organizaciones no gubernamentales, y el sector 
social solidario como empresas solidarias de 
salud y las de las comunidades indigenas, las 
entidades privadas, solidarios o publicas que se 
creen con el propdsito de funcionar como EPS.



1.4.2 Marco Conceptual

Las principales defin iciones de interes para abordar la presente investigacidn, se

relacionan a continuacion.

J ACREDITACldN EN SALUD: es el conjunto de entidades, estandares,

actividades de apoyo y procedimientos de auto evaluacidn, mejoramiento y

evaluation externa, destinadas a demostrar, evaluar y comprobar el cumplimiento

de niveles superiores de calidad por parte de las institutiones prestadoras de

servicios de salud, de las entidades adaptadas y las empresas de medicina

prepagada. (Ministerio de Salud. Decreto 2309 de 2002).

J DESEMPENO LABORAL: es la cantidad y calidad en el cumplimiento de

tareas por parte de un individuo o grupo. (SHERMERHORN, J., 2002).

componentes, a fin de que los individuos sean responsables de un conjunto

limitado de actividades y no de la actividad como un todo. (STONER, J., 1994)

J EFICACIA: la habilidad para determinar objetivos apropiados “hacer las cosas

correctas”. (STONER, J., 1994)
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J DIVISION DEL TRABAJO: la desagregacion de una actividad compleja en



J EFICIENCIA: ia habilidad para minimizar el uso de recursos en el logro de

objetivos organizacionales: “hacerlas cosas correctamente”. (STONER, J., 1994)

responsables de la afiliacion y el registro de los afiliados y el recaudo de sus

cotizaciones, por delegacion del Fondo de Seguridad y Garantia. Su funcidn

basica sera organizar y garantizar directa e indirectamente la prestacion del Plan

de Salud Obligatoria a los afiliados. (CONGR-ESO DE LA REPUBLICA DE

COLOMBIA, Ley 100 de 1993: art. 177).

J ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL: la manera en la que las actividades de

una organizacion se dividen, organizan y coordinan. (STONER, F., 1994).

FUNCIONAL:ORGANIZACIONAL forma de/ ESTRUCTURA una

departamentalizacion en la que cada persona comprometida con una actividad

funcional, tai como mercadeo o finanzas, se agrupan en una unidad.

J ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL HORIZONTAL: caracterizada por una

linea de mando amplia y pocos niveles jerarquicos. (STONER, F., 1994).

miembros de una organizacion no documentada y no reconocida oficialmente, que

22

J ENTIDADES PROMOTORAS DE SALUD (EPS): son las entidades

J ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL INFORMAL: las relaciones entre



surgen inevitablemente de las necesidades personales y del grupo de los

empleados. (STONER, F., 1994

de mando angosta y muchos niveles jerarquicos. (STONER, F., 1994

J ESPECIALIZACION DEL TRABAJO: la division del trabajo en actividades

uniformes relativamente simples. (STONER, F., 1994)

/ INSTITUCIONES PRESTADORAS DE SERVICIOS DE SALUD -IPS: son

entidades oficiales, privadas, mixtas, comunitarias y solidarias organizadas para la

prestacion de servicios de salud a los afiliados del Sistema General de Seguridad

Social en Salud dentro de las entidades promotoras de salud o fuera de ellas.

(CONGRESO DE LA REPUBLICA DE COLOMBIA, Ley 100 de 1993: art. 185).

J MERCADO DE RECURSOS HUMANOS: esta conformado por el conjunto de

individuos aptos para el trabajo en determinado lugar y epoca. (CHIAVENATO,

Idalberto, 2000).

J PROCESO DE EVALUACION: es el proceso de seguimiento a todas y cada

una de las actividades, planes, programas, momentos y eventos educativos que

permitan interpretar el nivel de logro de los objetivos propuestos, acordes con los

principios. (Malagon 2001).
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J ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL VERTICAL: caracterizada por una linea



La evaluacion del desempeho es una practica que las organizaciones han

implementado a partir del siglo XVI. Los jesuitas, la armada de los Estados

Unidos, la General Motors han sido pioneros en esta practica. Despues de la

segunda guerra mondial los metodos de evaluacion del desempeho han tenido

amplia divulgation.

El Departamento Administrative de la Funcion Publica en Colombia, establece la

evaluacion del desempeho “como un instrumento de gestion por medio del cual se

valora y califica un periodo determinado, el rendimiento, la calidad del trabajo y el

comportamiento laboral de los empleados”.

Una revision bibliografica realizada por expertos en la administration ha permitido

identificar tres grandes escuelas de la administration de los recursos humanos: A.

Escuela estructuralista. B. Escuela conductista. C. Escuela estructuralista

comportamentalista y

organizacionales sirven de referentes obligadas para cualquier action que se

quiera implementar sobre administration de recursos humanos, por hacer parte

este del gran conjunto de las organizaciones.

En las escuelas organizacionales enunciadas antes se pueden identificar sus

principales caracteristicas, relacionadas en las tablas de la 2 a la 5; para luego

24

Estas escuelas

1.4.3 Marco Teorico

D. Escuela Comportamentalista.



continuar con una resena bibliografica de los enfoques de las diferentes escuelas

que permiten identificar el tipo de evaluacion del desempeno que puede

implementarse en las diferentes organizaciones acorde con los autores: Mondy y

Noe, Idalverto Chiavenato, Bohlander y col y De Cenzo y Robbins.

Tabla 2. Caracteristicas del Modelo A. Escuela Organizational Conductista

CARACTERfSTICAS MODELO A

2. Es situational.

Tabla 3. Caracteristicas del Modelo B. Escuela Organizational Estructuralista

CARACTERISTICAS MODELO B

1. Es un proceso continue.

2. Revision y evaluaciones periodicas.

25

3. Es un proceso para estimular las 
capacidades del empleado.

1. Es una apreciacion sistematica del 
desempeno en el cargo.

3. Es un medio para alcanzar un mejor 
desempeno.______________________
Fuente: Bohlander, 2001

4. La meta es el mejoramiento del
desempeno.______________________
5. Ayuda a alcanzar los objetivos
organizacionales.__________________
6. Es una actividad crucial y frustrante.

5. El esfuerzo depende de las
habilidades y capacidades de cada 
persona._________________________
6. Ayuda a desarrollar una practica de
ARH.___________________________
7. Es un concepto dinamico y una 
tecnica imprescindible en la 
organization.

4. Se considera la relation costo- 
beneficio.________________________
Fuente: MONDY, W. 1997



c. OrganizacionalModelo EscuelaTabla Caracteristicas del4.

Estructuralista-Comportamentalista

CARACTERISTICAS MODELO C

de

Escuela OrganizacionalModelo D.delTabla Caracteristicas5.

Comportamentalista

CARACTERISTICAS MODELO D

de los aspectos

Fuente: CHI AVENATO, I. 2002
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4. Analisis de fortalezas y debilidades 
empleados.
Fuente: para De Cenzo y Robbins, 2001

de los 
desempeno

1. Considera el vinculo 
esfuerzo y el desempeno.
2. Reconocimiento del desempeno por
medio de recompensas._____________
3. Desempeno de los empleados en 
funcion de las metas.

1. Suministro de informacion util para la
ARM. __________________
2. Decisiones para proceso 
compensacion a empleados.
3. Capacitacion y planes de crecimiento 
a empleados.

4. consideracion
legales.________
5. Adaptacion del sistema de ED a la
organizacion._____________________
6. Utilizacion de la informacion para 
retroalimentacion de los cargos.

5. Comparar la ED con las metas de la
organizacion._____________
6. Proporcionar una via 
decisiones administrativas.
7. Influir en la conducta 
empleados para el 
organizacional.

para las

entre el



MODELO A: ESCUELA CONDUCTISTA - MONDY WAYNE Y NOE>

ROBERT.

Evaluacion del desempeno: Mondy, W, (1997), considera que nada es mas

desalentador para una persona de alto rendimiento en un grupo de trabajo que

recibir el mismo aumento de sueldo que un empleado marginal. Se destruye el

incentivo principal para realizar un trabajo superior. Al mismo tiempo, y si el trabajo

fundamental, tambien se debe tener en cuenta el desempeno de este. Es vital que

los gerentes comprendan que la evaluacion del desempeno debe ser amplia y que

se trata de un proceso continuo, mas que de un evento que sucede una vez al

ano. La evaluacion del desempeno es un sistema formal de revision y evaluacion

periodica del desempeno de un individuo o de un equipo de trabajo.

El desarrollo de un sistema efectivo de evaluacion del desempeno tiene, y tendra,

una alta prioridad en la administracion de recursos humanos; en ella los

evaluadores deben tomar en cuenta factores del sistema que estan fuera del

control de los empleados, pero que pueden afectar su desempeno

organizaciones, la meta principal de un sistema de evaluacion es el mejoramiento

del desempeno. Sin embargo, tambien se pueden buscar otras metas. Un posible
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se organiza alrededor de los grupos y el esfuerzo en equipo tiene importancia

Objetivos y usos de la evaluacion del desempeno: para muchas



problems, y tai vez la causa primordial de mucha insatisfaccion con la evaluacion

del desempeno puede ser que se espere demasiado de un plan de evaluacion.

La evaluacion del desempeno tiene una incidencia directa con las demas fases de

la administracion del recurso humano, tai como se senala a continuacion:

Planeacion de recursos humanos: Al evaluar los recursos de una organizacion,

debe disponerse de datos que describan el potencial general y de promocion de

todos los empleados, especialmente de los ejecutivos clave. Un sistema de

evaluacion bien disenado proporciona un perfil de los puntos fuertes y debiles que

en materia de recursos humanos tiene la organizacion para apoyar este esfuerzo.

Reclutamiento y seleccion: las calificaciones en la evaluacion del desempeno

pueden ser utiles para predecir el desempeno de solicitantes de empleo

Desarrollo de recursos humanos: una evaluacion del desempeno debe sehalar

las necesidades especificas de capacitacion y desarrollo de un empleado

Planeacion y desarrollo de carrera: se puede conceptuar la planeacion y el

desarrollo de carrera desde el punto de vista individual u organizational. En

cualquier caso, los datos de la evaluacion del desempeno son esenciales para

determinar los puntos fuertes y debiles de un empleado y precisar su potencial.
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Programas de compensacion: los resultados de la evaluacion del desempeno

proporcionan una base para la toma de decisiones racionales respecto a los

incrementos de sueldos.

Relaciones internas con los empleados: el desempeno de un empleado en un

puesto puede ser util para determinar su capacidad para ocupar un puesto en el

mismo nivel, segun se requiere en la consideracion de transferencias. 0 cuando el

nivel de desempeno es inaceptable, puede ser apropiada la degradacion o hasta

el despido. (MONDY, W., 1997).

MODELO B: ESCUELA ESTRUCTURALISTA - BOHLANDER>

Evaluacion del desempeno: los programas de evaluacion del desempeno son

unas de las herramientas mas utiles de que dispone una organizacion para

mantener y aumentar la productividad., asi como para facilitar el avance hacia las

metas estrategicas.

El exito o fracaso de un programa de evaluacion del desempeno depende de la

filosofia que Io fundamenta, de su relacion con las metas de la organizacion y de

las habilidades y capacidades de los responsables de administrarlo. Es posible

utilizar muchos metodos para recolectar informacion sobre el desempeno de los

empleados; sin embargo, esto solo es un paso en el proceso de evaluacion. Es

necesario valorar la informacion en el contexto de las necesidades de la
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organizacion, y comunicarla a los empleados de modo que pueda generar niveles

elevados de desempeno. En la figura 1, se muestra como establecer normas de

desempeno segun Bohlander en el modelo estructuralista.

Figura 1. Cdmo establecer normas de desempefio segun Bohlander

1 desempefio.

Desempefio real

Fuente: Bohlander y Cols, 2001; p317
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Para una major comprension del tema es importante senalar los principales usos y

objetivos de la evaluacion del desempeno en el modelo estructuralista, segun

Bohlander

Usos de la evaluacion del desempeno:

Z Administracion de salaries.

Retroalimentacion del desempeno.

z Identificacion de las fortalezas y debilidades de la persona.

z Documentacion de las decisiones de personal.

Z Reconocimiento del desempeno del personal.

Deteiminacion de la promocion.

Z Identificacion del desempeno deficiente.

Apoyo para la identificacion de las metas.

Decision de retener o despedir.

Cumplir los requerimientos legales.

Z Planeacion de personal.

z Reesfuerzo de la estructura de autoridad.

z Identificacion de las necesidades de desarrollo organizational.

z Evaluacion de los sistemas de personal
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Objetivos de la evaluacion del desempeho:

Dar a los empleados la oportunidad de analizar regularmente el desempeno

y sus normas con el supervisor.

Proporcionar al supervisor los medios de identificar las fortalezas yZ

debilidades del desempeho de su empleado.

Brindar un formato que permita al supervisor recomendar un programaZ

especlfico para ayudar a un empleado a mejorar el desempeho

Aportar una base para las recomendaciones salariales. (BOHLANDER,

2001)

Es posible que la evaluacion del desempeho sea la tarea mas frustrante en el

campo de la administracion de los recursos humanos. Cuando se le pregunta a los

profesionales de la administracion de recursos humanos acerca de su sistema de

evaluacion, se escucha con frecuencia la respuesta de “estamos trabajando sobre

uno nuevo” o “estamos pensando en la elaboracion de un nuevo sistema”. Un

estudio que abarco 92 compahias del estado de Ohio que contaba con sistemas

de evaluacion del desempeho, revelo que aproximadamente 65% de la misma

estaba insatisfecho en alguna forma con su sistema. Otra fuente sugeria que mas

del 80% de las compahias estaban insatisfechas. Un ejecutivo de recursos
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humanos expreso el desencanto general con los sistemas de evaluacion al

describir el proceso como “la busqueda del Santo Grial”. Un punto de vista todavia

mas negativo Io presento un prominente guru de la administracion que llamo al

proceso de evaluacion del desempeno una de las siete enfermedades mortales de

la administracion. (MONDY y NOE, 1997).

COMPORTAMENTALISTAESCUELAMODELO C:>

ESTRUCTURALISTA - DE CENZO Y ROBBINS.

Evaluacion del desempeno: para De Cenzo y Robbins, (2001), el desempeno es

considerarse el vinculo entre el esfuerzo y el desempeno, y entre este y los

premios. Los empleados tienen que saber que se espera de ellos; y necesitan

conocer como se evaluara su trabajo. Ademas, deben sentir confianza en el hecho

de que si estan realizando un esfuerzo dentro de sus capacidades, obtendran

como resultado un mejor desempeno. La figura 2 muestra el proceso de

evaluacion segun De Cenzo y Robbin 2001.

De igual forma que en las escuelas anteriores se presentan los principales

objetivos y usos de la evaluacion del desempeno segun De Cenzo y Robbin,

2001.
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Objetivos y usos: Las evaluaciones del desempeno deben transmitirle a los

empleados que tan bien se estan desempenando en funcion de las metas

establecidas. Tambien es deseable que estas metas y evaluaciones del

desempeno las establezcan conjuntamente el empleado y el supervisor; si no

existe una retroalimentacion adecuada en ambos sentidos sobre el esfuerzo de

una persona y su efecto en su desempeno, se corre el riesgo de de que disminuya

la “energia” del empleado.

Un sistema de evaluacion del desempeno pecaria por negligente si no toma en

cuenta los aspectos legales del desempeno del empleado. La administracion de

recursos humanos debe hacer un esfuerzo para asegurar que los sistemas de

evaluacion que se utilicen apoyen las necesidades legales de la organizacion. Sin

embargo, aunque el proceso de evaluacion del desempeno se adapte para servir a

la organizacion, tambien debe reconocerse el papel de otros dos “jugadores” en el

mismo: los empleados y sus evaluadores.
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Figure 2. El proceso de evaluacidn del desempefio segun De Cenzo y

Robbins.

1. Establecimiento de los estandares de desempeno con los empleados

Fuente: De Cenzo y Robbins, 2001; p 293.

IDALBERTOESCUELA COMPORTAMENTALISTAMODELO D:>

CHIAVENATO

Evaluacidn del desempefio: Chiavenato, I, (2000), considera que la evaluacion

del desempefio es una apreciacion sistematica del desempefio de cada persona

general, sino en el desempeno del cargo, en el comportamlento del rol del
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4. Comparacidn del desempefio real con los estandares

2. Metas mutuamente establecidas y medibles

________ \z
3. Medicidn del desempefio real

u
5. Platica de la evaluacidn con el empleado 

u
6. Si es necesario, iniciar la accidn correctiva.

en el cargo o el potencial de desarrollo future; debe basarse no en el desempefio



ocupante del cargo. El desempeno del cargo es situacional en extremo, varia de

persona a persona y depende de innumerables factores condicionantes. Toda

evaluacion es un proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia y las

cualidades de una persona.

En resumen, la evaluacion del desempeno es un concepto dinamico, ya que las

organizaciones siempre evaluan a los empleados con cierta continuidad, sea

formal o informalmente. Ademas, la evaluacion del desempeno constituye una

tecnica imprescindible en la actividad administrativa.

La figura 3 muestra los factores que afectan el desempeno del cargo, dentro de la

exponente.
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Figure X Factores que afectan el desempefio del cargo segun Chiavenato

V o
A

Fuente: Chiavenato, I, 2000; p 356

Tambi&n en la escuela comportamentalista es importante distinguir los usos y los

objetivos de la evaluacion del desempefto, con el proposito de establecer

relaciones y diferencias entre las escuelas presentadas, asi:

Usos de la evaluacidn del desempeno: es un medio que permite localizar

problemas de supervision de personal, integracion del empleado a la organizacion

o al cargo que ocupa en la actualidad, desacuerdos, desaprovechamiento de

empleados con potencial mas elevado que el requerido por el cargo, motivacion,

etc. Segun los tipos de problemas identificados, la evaluacion del desempeno
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puede ayudar a determinar y desarrollar una politica de recursos humanos

adecuada a las necesidades de la organizacion.

asunto que ha despertado numerosas manifestaciones favorables y otras

sumamente adversas. No obstante, se ha hecho poco para lograr una verificacion

real y cientifica de sus efectos. Tambien podria afirmarse que mientras la

seleccion de recursos humanos es una especie de control de calidad en la

recepcion en materia prima, la evaluacion del desempeho es una especie de

inspeccion de calidad en la linea de montaje. Seguidamente se relacionan los

objetivos intermedios:

Adecuacion del individuo al cargoz
CapacitacionZ

Z Promociones

Incentive laboral por desempeho

Mejoramiento de las relaciones humanas entre superiores y subordinadosZ

Autoperfeccionamiento del empleadoz
Informacion basica para la investigacion de recursos humanos

Estlmulo a la mayor productividad

Retroalimentacidn.z
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Con relation al tema de investigation son escasos los estudios realizados;

senalamos aqui el estudio realizado por GALLARDO OLCAY, Abel, denominado:

“la necesidad de sistemas de medicion del desempeno en empresas de salud”

adelantado en Mexico y relacionado inicialmente en el planteamiento del problema

desarrollo de las conductas laborales deseadas y esperadas a traves de un

mecanismo educativo e instructional personalizado por parte de las jefaturas o

actores involucrados en el mismo procedimiento de calificacion del rendimiento.

Consistio en un estudio cualitativo de tipo evaluative, donde el investigador

concluye que la evaluation del desempeno se transforma no solo en una medida

de criterio estatica aplicable unidireccionalmente a un solo grupo sino que tambien

aprendizaje laboral, comprometiendo el actuar tanto de los jefes como de los

trabajadores en un proceso ciclico de mejoramiento continuo, herramienta

esencial de la Gestion de Calidad en las organizaciones de salud.

Graciela Echeverry, miembro de la Sociedad Argentina para la Calidad en

Atencion en Salud, desarrollo la investigation “El recurso humano en Laboratorios

Clinicos y la evaluation de su capacitacion y desarrollo” en la universidad de La

Plata, Argentina, cuyo objetivo consistio en abordar la gestion de recursos

humanos, enfocada en la capacitacion y el desarrollo de los mismos. De ese

analisis de la situation surgieron propuestas que propician la oferta de una mejor
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se pretendio contar con una herramienta que ademas de detectar el desempeno

se transforma en una herramienta dinamica e interactiva para el desarrollo del

no satisfactorio especificado en funciones defmidas y mensurables, potencie el



calidad de atencion de la salud a traves del impulse hacia una nueva forma de

trabajo enfocada hacia la gestion de procesos, la mejora continua y la evaluacion

sistematica.

organizaciones y las personas una orientacion eficaz del proceso de evaluacion

del desempeno, mediante la aplicacion de procesos de retroalimentacion que

conduzcan a un mejoramiento continuo; de igual forma en los modelos

resaltan las caracteristicas, los usos y objetivos predominantes en cada uno de

ellos; los que serviran de referentes teoricos para identificar el o los modelos de

evaluacion del desempeno mas predominantes en las instituciones prestadoras de

servicios de salud de naturaleza privada en Bogota.

OBJETIVOS1.5

1.5.1 Objetivo General

Identificar las caracteristicas con base en los cuatro modelos de las escuelas

organizacionales de la administracion de los recursos humanos, de mayor

aplicacion, durante la evaluacion del desempeno de los profesionales de salud

oral, utilizados por las instituciones prestadoras de salud IPS adscritas a empresas
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presentados, de los principales exponentes de las escuelas organizacionales se

Los estudios anteriores ponen de manifiesto la importancia para las



contributivo en el primer semestre de 2004.

Objetivos Especificos1.5.2

Identificar el o los modelos organizacionales mas utilizados en el proceso de>

evaluacion del desemperio de los profesionales de salud oral, por las instituciones

prestadoras de salud IPS, adscrita a las empresas promotoras de salud EPS

privadas en la ciudad de Bogota, D. C durante el primer semestre de 2004.

Determinar las caracteristicas mas utilizadas durante la evaluacion del>

desemperio de los profesionales en salud oral en las IPS adscritas a las EPS

privadas en la ciudad de Bogota, D. C., acorde con los modelos organizacionales,

durante el primer semestre de 2004.
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promotoras de salud EPS privadas en Bogota D.C. que atienden el regimen



2. METODO

TIRO DE ESTUDIO2.1

Descriptivo, cualitativo

POBLACION2.2

2.2.1 Poblacion bianco: instituciones prestadoras de salud (IPS) con sede en la

ciudad de Bogota, D. C. en el primer semestre de 2004.

2.2.2 Poblacidn accesible: 43 IPS adscritas a la lista de EPS suministrada por la

Superintendencia Nacional de Salud de Bogota, D. C que se relacionan en el

anexo A.

2.2.3 Poblacion elegible: se consideraron los criterios de seleccion basados en

caractensticas de inclusion y exclusion que se relacionan a continuacion:

Criterios de seleccion:

Inclusion: instituciones prestadoras de salud de Bogota D.C. y que prestenz
servicios odontologico^ jen el primer semestre del 2004.
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Exclusion: instituciones prestadoras de salud de Bogota que prestenz
servicios diferentes a los de odontologia y que no esten dispuestas a colaborar

con el estudio.

2.3 MUESTRA: para su determinacion se tuvo en cuenta los siguientes criterios:

ninguna IPS en la muestra. Por tai motivo elseleccionadas y que no se repita

tamano de la muestra sera 13. n = 13

2.4 VARIABLES DE ESTUDIO

La definicion y operacionalizacion de las variables o caractensticas a evaluar en el

estudio se presentan en la tabla 6.

2.5INSTRUMENTO PARA LA RECOLECCION DE DATOS

La encuesta a utilizar para la recoleccion de la informacion se muestra en el anexo

B; en el cual se relacionan las caractensticas principales de cuatro modelos de

escuelasrespectivaslasacuerdodesempeho deevaluacion del a

organizacionales. La encuesta se valido a partir de la realizacion de una prueba

piloto a tres Instituciones Prestadoras de Servicios de Salud y relacionada en el

anexo B.
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que todas las EPS esten representadas por Io menos en una IPS de las



TABLA 6. DEFINICION Y OPERACIONALIZACION DE VARIABLES DE ESTUDIO

DEFINIClbNVARIABLES

Revisidn de literatureNominal

1.1 Estructuralista

1.2 Conductista

1.4 Comportamentalista

Nominal
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2. MODELO DE EVALUACION 
DEL DESEMPENO

1.3 Estructuralista- 
Comportamentalista

ESCALA DE 
MEDIClbN

Cualitativa 
Independiente

Cualitativa 
Dependiente

TIPO DE 
VARIABLE

Entrevista estructurada 
aplicada a IPS 
(Cuestionario)

INSTRUMENT© DE 
RECOLECClbN DE 

DATOS
1. ESCUELA
ORGANIZACIONAL

Enfoque organizacional 
que permite identificar una 
forma o un procedimiento 
de administrar los recursos 
humanos en una 
organizacion.

Proceso de administracion 
del recurso humano que a 
traves de unos estandares 
previamente establecidos 
permite determinar el 
rendimiento de las 
personas en su puesto de 
trabajo, de acuerdo a un 
tipo de escuela 
organizacional..



INFORMACION

Recoleccion de la informacion:

a las EPS de Bogota D.C.

Selection de la EPS de naturaleza privada, regimen contributivo conz
presencia en Bogota D.C.

Solicitud a las EPS seleccionadas, el listado o base de dates correspondiente

odontologicos en el primer semestre de 2004.

aplicarla la entrevista previamenteSelection de las IPS donde se

estructurada.

Realization de la prueba piloto a tres IPS privadas que prestan serviciosZ

diferentes a odontologla a las EPS identificadas.

Elaboration y entrega de cartas dirigidas a cada uno de los jefes de recursosZ

humanos de las IPS seleccionadas o solicitud de cita para entrevista.
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a las instituciones prestadoras de servicios de salud IPS que ofrecian servicios

Z Solicitud a la Superintendencia National de Salud del listado correspondiente

2.6 PROCEDIMIENTO PARA LA RECOLECCION Y ANALISIS DE LA



coordinador del area de odontologia de las IPS seleccionadas y que colaboraron

con el estudio. La entrevista fue realizada personalmente por los estudiantes o

dejadas para su respuesta, previa explication del diligenciamiento del cuestionario

por parte de los estudiantes investigadores durante el primer semestre de 2004.

Analisis de la informacion:

La tabulation y procesamiento de la informacion se hizo por medio de unz
paquete especializado en estadistica, SPSS Windows version 10.1 en espanol.

Para la presentation de los resultados se utilizo la distribution de frecuenciasZ

y porcentajes.
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Z Realization de la entrevista estructurada a los jefes de recursos humanos o



3. RESULTADOS

El presente estudio se desarrollo en 13 IPS adscritas a 10 EPS privadas del

Distrito Capital de Bogota, en el primer semestre del 2004, con el fin de identificar

el modelo organizacional mas utilizados por dichas IPS para el proceso de

evaluacion del desempeno acorde con las escuelas organizacionales mas

representativas en la administracion del recurso humano, asi: Escuela Conductista

(Modelo A), Escuela estructuralista (Modelo B), Escuela Estructuralista -

Comportamentalista (Modelo C) y Escuela Comportamentalista (Modelo D).

3.1 MODELOS ORGANIZACIONALES MAS USADOS POR LAS IPS EN EL

PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPENO

La tabla 7 y la figura 4 muestran los diferentes modelos de las escuelas

organizacionales aplicados por las IPS durante el proceso de evaluacion del

desempeno. En ellos se observe que el modelo de la escuela Estructuralista -

comportamentalista (modelo C) alcanzo la mayor frecuencia, 6 (46.2%), seguido

por el modelo de la Escuela Comportamentalista con una frecuencia de 3 (23.1%)

y finalmente los modelos Conductista y Estructuralista con frecuencias cada uno

de 2 (15.4%).
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ESCUELAS ORGANIZACIONALES %

6
3

13 100,0Total IPS:

Fuente: Diaz, J y cols., 2004

Fuente: Diaz, J y cols., 2004
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Figura 4. Distribucion porcentual de los modelos de las escuelas 

organizacionales segun su apHcacidn por IPS.

Tabla 7. Modelos de Escuelas Organizacionales utllizados por las IPS 
durante el proceso de evaluacidn del desempefio.

Escuela Conductista - Modelo A
Escuela Estructuralista -Modelo B
Escuela Estructuralista- comportamentalista -
Modelo C
Escuela Comportamentalista -Modelo D

15,4
15,4

46,2
23,1

NUMERO 
DE IPS 

2 
2

MODELO

MODELO A
MODELO D 15,38
23,08

MODELO B

15,38

MODELO C

46,15



La tabla 8 muestra la relation de las EPS/IPS y los modelos organizationales mas

utilizados en el proceso de evaluation del desempeno. Se encontro que 6 IPS

adscritas a las EPS CAFESALUD, SANITAS y COMPENSAR aplican dos

modelos organizacionales diferentes, predominando la utilization del modelo de

escuela organizational Estucturalista - Comportam$ntalist$.

Tabla 8. Relacidn de las EPS/IPS y los modelos organizacionales utilizados

TOTALEPS/IPS

11

1 1
1 1

11

11
1

1
1

1
1

1
1

1

136 32 2TOTAL IPS

Fuente: Diaz, J y cols., 2004
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1
1
1
1
1
1
1
1

Salud Colmena-EPS/Fundacion Cardio- 
Infantil
Salud Total EPS/Salud Total -IPS
Chapinero
Cafesalud EPS/ Clinica Navarra
Cafesalud EPS/ Cafe Restrepo - Clinica 
San Jose
Sanitas E.P.S/ Clinica Odontologica la 
Castellana
Sanitas E.P.S/ Odontosanitas
Compensar/ compensar IPS
Compensar/ Havesalud IPS
Humana Vivir- EPS/ Previmedic IPS 
Colpatria- EPS/Clinica del Occidente 
Famisanar- EPS/Clinica Colsubsidio- 
ciudad Roma
Cruz Blanca EPS/Hospital San Rafael 
Red Salud EPS/ Red Humana IPS

MODELOS DE ESCUELAS 
ORGANIZACIONALES 

A B C D



De igual forma, la figura 5 ilustra el o los modelos mas utilizados en cada una de

las 10 EPS a las cuales estan adscritas las 13 IPS encuestadas; observandose

claramente que el modelo C, Estmcturalista - Comportamentalista, concentra el

mayor numero de las IPS.

Figura 5. Modelos organizaciones aplicados en las EPS.

MODBLOS ORGANIZAC IONA LES

MODH.OA

1CCMPBMSARMODB.OB

______________

MODB.OD

HUMANA VTVIR

REDSALUD

MODELO C

Fuente: Fuente: Diaz, J y cols., 2004
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J CAFESALUD 
JSALUDTOTAL

■ SANITASEP S
1 CAFESALUD

| SALUDCOLMBIA



DESEMPENO MODELOSLOSCONCONFORMIDADDE

ORGANIZACIONALES.

De acuerdo con las caractensticas mas utilizadas en la evaluacion del desempeho

(ED) se encontro que, a pesar que el modelo mas utilizado (C Estructuralista-

Comportamentalista) por las 13 IPS adscritas a 10 EPS privadas de Bogota, para

tienen en cuenta tambien caractensticas de los otros modelos de escuelas

organizacionales.

Para el modelo C, Estructuralista se identificaron siete caractensticas asi:

1. Suministro de informacion util para la ARH

2. Decisiones para procesos de compensacion a empleados

3. Capacitacion y planes de crecimiento a empleados

4. analisis de fortalezas y debilidades de los empleados

5. comparar la ED con las metas de la organizacion

6. Proporcionar una via para las decisiones administrativas

7. influir en la conducta de los empleados para el desempeno organizacional

En la figura 6 se muestran las caractensticas mas utilizadas en las EPS de

acuerdo a cada uno de los modelos de las escuelas organizacionales.
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Figura 6. Criterios mas utilizados en las EPS de acuerdo a cada modelo.

Las caractensticas, identificadas para cada modelo fueron:

La IPS Fundacion Cardioinfantil, adscrita a la EPS Salud Colmena, escogio dos

caracteristicas del modelo A, estructuralista y las seis caractensticas del modelo

B, asi:
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Por el modelo A, las siguientes:

1. Es una apreciacion sistematica del desempeno en el cargo

2. Es un concepto dinamico y una tecnica imprescindible para la direccion

Para el modelo B, todas las caracteristicas, asi:

1. Es un proceso continuo

2. Revision y evaluaciones periodicas

3. Es un medio para alcanzar un mejor desempeno

4. La meta es el mejoramiento del desempeno

5. Ayuda a alcanzar los objetivos organizacionales

6. Es una actividad crucial y frustrante

La IPS Salud Total, adscrita a su misma EPS Salud Total selecciono todas las

caracteristicas de los modelos B y D, asi:

Por el modelo B, todas las caracteristicas, asi:

1. Es un proceso continuo

2. Revision y evaluaciones periodicas

3. Es un medio para alcanzar un mejor desempeno

4. La meta es el mejoramiento del desempeno

5. Ayuda a alcanzar los objetivos organizacionales

6. Es una actividad crucial y frustrante
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Por el modelo C, todas las caractensticas, asi:

1. Suministro de informacion util para la ARH

2. Decisiones para procesos de compensacion a empleados

3. Capacitacion y planes de crecimiento a empleados

4. analisis de fortalezas y debilidades de los empleados

5. comparar la ED con las metas de la organizacion

6. Proporcionar una via para las decisiones administrativas

7. influir en la conducta de los empleados para el desempeno organizacional

La IPS Cafe Pestrepo, clinica San Jose y la IPS Navarra, adscritas a la EPS

Cafesalud escogieron las caracteristicas del modelo C y D, respectivamente.

Por el modelo C, todas las caracteristicas:

1. Considera el vinculo entre el esfuerzo y el desempeno

2. Reconocimiento del desempeno por medio de recompensa

3. Desempeno de empleados en funcion de las metas

4. Consideracion de los aspectos legales

5. Adaptacion del sistema de ED a la organizacion

6. Utilizacion de la informacion para la retroalimentacion de los cargos.

Por el modelo D, todas las caracteristicas:

1. Considera el vinculo entre el esfuerzo y el desempeno

2. Reconocimiento del desempeno por medio de recompensa
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3. Desempeno de empleados en funcion de las metas

4. Consideracion de los aspectos legales

5. Adaptacion del sistema de ED a la organizacion

6. Utilizacion de la informacion para la retroalimentacion de los cargos.

La IPS Odontosanitas, y clinica odontologica la castellana, adscritas a la EPS

Sanitas escogieron el modelo C y el modelo D, respectivamente; ademas de dos

caracteristicas del modelo B, asi:

Por el modelo C, todas las caracteristicas:

1. Considera el vinculo entre el esfuerzo y el desempeno

2. Reconocimiento del desempeno por medio de recompensa

3. Desempeno de empleados en funcion de las metas

4. Consideracion de los aspectos legales

5. Adaptacion del sistema de ED a la organizacion

6. Utilizacion de la informacion para la retroalimentacion de los cargos.

Por el modelo D, todas las caracteristicas:

1. Considera el vinculo entre el esfuerzo y el desempeno

2. Reconocimiento del desempeno por medio de recompensa

3. Desempeno de empleados en funcion de las metas

4. Consideracion de los aspectos legales

5. Adaptacion del sistema de ED a la organizacion

6. Utilizacion de la informacion para la retroalimentacion de los cargos.
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Por el modelo B, una caracteristica:

1. Es un medio para alcanzar un mejor desempeho

Para la IPS Compensar y Havesalud, adscritas a la EPS Compensar

seleccionaron el modelo B y el modelo C, ademas dos caracteristicas el modelo A,

dos del modelo y una del modelo D.

Por el modelo B, todas las caracteristicas, asi:

1. Es un proceso continue

2. Revision y evaluaciones periodicas

3. Es un medio para alcanzar un mejor desempeno

4. La meta es el mejoramiento del desempeno

5. Ayuda a alcanzar los objetivos organizacionales

6. Es una actividad crucial y frustrante

Por el modelo C, todas las caracteristicas:

7. Considera el vinculo entre el esfuerzo y el desempeno

8. Reconocimiento del desempeno por medio de recompensa

9. Desempeho de empleados en funcion de las metas

10. Consideracion de los aspectos legales

11. Adaptacion del sistema de ED a la organizacion

12. Utilization de la information para la retroalimentacion de los cargos.
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Por el modelo A dos caractensticas, asf:

1. Ayuda a desarrollar una practica de RH

2. Es un concepto dinamico y es una tecnica imprescindible para la direccion

Por el modelo D, una caractenstica, asi:

1. Utilizacion de la informacion para la retroalimentacion de los cargos.

La IPS cltnica del Occidente, adscrita a Colpatria EPS, selection© todas las

caractensticas del modelo C.

Por el modelo C, todas las caractensticas:

1. Considera el vinculo entre el esfuerzo y el desempeno

2. Reconocimiento del desempeno por medio de recompensa

3. Desempeno de empleados en funcion de las metas

4. Consideration de los aspectos legales

5. Adaptation del sistema de ED a la organization

6. Utilizacion de la informacion para la retroalimentacion de los cargos.

La IPS Colsubsidio, adscrita a Famisanar, escogio el modelo A y el modelo D
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Por el modelo A, todas las caracteristicas:

1. Es una apreciacion sistematica del desempeho en el cargo

2. Es situacional

3. Es un proceso para estimular las cualidades del empleado

4. Se considera la relation costo - beneficio

5. El esfuerzo depende de habilidades y capacidades de cada persona

6. Ayuda a desarrollar una practica de RH

7. Es un concepto dinamico y es una tecnica imprescindible para la direction

Por el modelo D, todas las caracteristicas:

1. Considera el vinculo entre el esfuerzo y el desempeno

2. Reconocimiento del desempeno por medio de recompensa

3. Desempeno de empleados en funcion de las metas

4. Consideracion de los aspectos legales

5. Adaptation del sistema de ED a la organization

6. Utilization de la informacion para la retroalimentacion de los cargos.

La IPS Clmica San Rafael adscrita a la EPS Cruz Blanca, escogio todas las

caracteristicas del modelo A, cuatro del modelo B, cuatro del modelo C y tres del

modelo D, asi:

Por el modelo A, todas las caracteristicas:

1. Es una apreciacion sistematica del desempeno en el cargo.
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2. Es situacional

3. Es un proceso para estimular las cualidades del empleado

4. Se considera la relation costo - beneficio

5. El esfuerzo depende de habilidades y capacidades de cada persona

6. Ayuda a desarrollar una practica de RH

7. Es un concepto dinamico y es una tecnica imprescindible para la direction

Porel modelo B, cuatro caracteristicas, asi:

1. Es un proceso continue

2. Es un medio para alcanzar un mejor desempeno

3. La meta es el mejoramiento del desempeno

4. Ayuda a alcanzar los objetivos organizacionales

Por el modelo C, cuatro caracteristicas:

1. Desempeno de empleados en funcion de las metas

2. Consideration de los aspectos legales

3. Adaptation del sistema de ED a la organization

4. Utilization de la information para la retroalimentacion de los cargos.

Por el modelo D, tres caracteristicas:

1. Considera el vinculo entre el esfuerzo y el desempeno

2. Desempeno de empleados en funcion de las metas

3. Utilization de la information para la retroalimentacion de los cargos.
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Para la IPS Red Salud, adscrita a la EPS Red Salud, escogio las caracteristicas

del modelo C, seis caracteristicas del modelo A, cuatro del modelo B y cinco del

modelo D.

Per el modelo C, todas las caracteristicas:

1. Considera el vinculo entre el esfuerzo y el desempeho

2. Reconocimiento del desempeno por medio de recompensa

3. Desempeno de empleados en funcion de las metas

4. Consideracion de los aspectos legales

5. Adaptacion del sistema de ED a la organizacion

6. Utilizacion de la informacion para la retroalimentacion de los cargos.

Por el modelo A, seis caracteristicas:

1. Es una apreciacion sistematica del desempeno en el cargo

2. Es un proceso para estimular las cualidades del empleado

3. Se considera la relacion costo - beneficio

4. El esfuerzo depende de habilidades y capacidades de cada persona

5. Ayuda a desarrollar una practica de RH

6. Es un concepto dinamico y es una tecnica imprescindible para la direccion

Por el modelo B, cuatro caracteristicas, asi:

1. Revision y evaluaciones periodicas

2. Es un medio para alcanzar un mejor desempeno

60



3. La meta es el mejoramiento del desempeno

4. Ayuda a alcanzar los objetivos organizacionales

Por el modelo D, cinco caracteristicas:

1. Considera el vinculo entre el esfuerzo y el desempeno

2. Reconocimiento del desempeno por medio de recompensa

3. Desempeno de empleados en funcion de las metas

4. Consideracion de los aspectos legales

5. Utilizacion de la informacion para la retroalimentacion de los cargos.

La IPS Previmedic, adscrita a Humanavivir, escogio todas las caracteristicas del

modelo D.

Por el modelo D, todas las caracteristicas:

1. Considera el vinculo entre el esfuerzo y el desempeno

2. Reconocimiento del desempeno por medio de recompensa

3. Desempeno de empleados en funcion de las metas

4. Consideracion de los aspectos legales

5. Adaptacion del sistema de ED a la organizacion

6. Utilizacion de la informacion para la retroalimentacion de los cargos.
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4. DISCUSION

Es importante resaltar que una determinacion del potencial y una evaluacion del

desempeno desarrollados de manera correcta por las empresas, son cruciales

para la productividad. El exito hoy de una organizacion depende, cada vez mas,

habilidades y de las capacidades que adquieran sus miembros, para alcanzar la

ventaja competitiva y otorgar valor agregado a los clientes. Los resultados de las

encuestas relacionadas con los sistemas de evaluacion del desempeno referidos

a los modelos de las escuelas organizacionales revelaron diferencias significativas

en la forma como son aplicadas dichas evaluaciones. Tales diferencias pueden

traducirse en apreciaciones perceptibles en cuanto a la

Administracion optima de las evaluaciones del desempeno, los estilos de

administracion, el enfoque, y, por que no, posibles diferencias culturales y de

Io que sugiere reservas importantes acerca de la forma como seintereses,

transfieren los principios tradicionales de la evaluacion del desempeno mas alia de

dichas fronteras.

Comportamentalista, presento una aplicacion (46.2%), seguido por el modelo de

la Escuela Comportamentalista (23.1%) y finalmente los modelos de los modelos

Conductista y Estructuralista (15.4%). Esta situacion refleja, una mayor tendencia
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En las IPS, objeto del estudio, el modelo (C) de la escuela Estructuralista -



a la utilizacion de estructuras formales y funcionales; a considerar en el proceso

de evaluacion la eficiencia y eficacia en el trabajo; la division y especializacion del

trabajo; las estructuras organizacionales verticales y la delegation de funciones e

interaction entre los miembros de la organization, asi como Io han descrito los

tratadistas norteamericanos como David de Cenzo y Stephen Robbin, 2001.

En relation con los caracteristicas mas utilizadas, en la evaluacion del desempeno

de conformidad con los modelos organizacionales la investigation arrojo que las

caracteristicas identificadas como mas utilizadas por la mayoria de las IPS son:

suministro de information util para la administration de recursos humanos (ARH);

decisiones para procesos de compensacion a empleados, capacitacion y planes

de crecimiento a empleados; analisis de fortalezas y debilidades de los

empleados; comparar la evaluacion del desempeno (ED) con las metas de la

organization, proporcionar una via para las decisiones administrativas e influir en

la conducta de los empleados para el desempeno organizational; caracteristicas

muy similares a las identificadas por el estudio realizado por GALLARDO, A,

denominado: “la necesidad de sistemas de medicion del desempeno en empresas

de salud”, adelantado en Mexico; de igual forma existe bastante relation con los

resultados encontrados por ECHEVERRY, G, miembro de la Sociedad Argentina

para la Calidad en Atencion en Salud, en su investigation “El recurso humano en

Laboratorios Clinicos y la evaluacion de su capacitacion y desarrollo” en la

universidad de La Plata, Argentina, en Io relacionado con su propuesta de

propiciar una mejor calidad de atencion de la salud a traves de del impulse hacia
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continua y la evaluacion sistematica.

A pesar que el modelo mas utilizado por las privadas de Bogota D.C., para el

proceso de evaluacion del desempeno del recurso humano en salud oral es el

modelo C (Estructuralista- Comportamentalista), se tienen en cuenta tambien

caracteristicas importantes de las otras escuelas organizacionales, Io que conduce

a decir que no se sigue, de manera estricta, a una escuela determinada, y, por Io

tanto puede deducirse que se practica un proceso eclectico.

El desarrollo de un sistema global adecuado de evaluacion del desempeno es,

indiscutiblemente, un proceso complejo, pero es esencial contar con un sistema

global efectivo para que pueda haber evaluaciones creibles de los empleados.

Tales aspectos, pueden evitarse, en parte si los profesionales de administracion

de recursos humanos emprenden las siguientes acciones: la gerencia debe

determinar el proposito de la evaluacion -ya sea para mejorar la toma de

decisiones o para mejorar el desarrollo personal del empleado-, y, siempre que

ante posibles contingencias ambientales y del mercado para las asignaciones y

tareas del puesto.

Cuando un sistema de evaluacion de desempeno esta dirigido, totalmente, hacia

los resultados individuales, no es de sorprender que los empleados muestren poco
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una nueva forma de trabajo enfocada hacia la gestion de procesos, la mejora



interes en trabajar en equipo. Por otra parte, tambien se deben tomar en cuenta

las contribuciones individuales.

El proposito general de este tipo de evaluaciones es destacar la importancia de la

evaluacion del desempeno en la medida en que se relaciona con la efectividad de

la organizacion y sus implicaciones especlficas para el desarrollo del talento

humano de la empresa. Por Io que, un sistema de evaluacion del desempeno,

empleado en el puesto.
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5. CONCLUSIONES

Los resultados de las encuestas relacionadas con los sistemas de❖

evaluacion del desempeno,

organizacionales, revelaron diferencias significativas alrededor de la forma como

son aplicadas dichas evaluaciones.

En las IPS, objeto del estudio, el modelo de la escuela Estructuralista -❖

Comportamentalista presento una aplicacion (46.2%), seguido por el modelo de la

Escuela Comportamentalista (23.1%) y finalmente los modelos de las escuelas

Conductista y Estructuralista (15.4%).

A pesar que, el modelo mas utilizado por las 13 IPS adscritas a 10 de las❖

EPS privadas de Bogota, D.C., para el proceso de evaluacion del desempeno del

recurso humano en salud oral es el Estructuralista- Comportamentalista, se tienen

en cuenta tambien caracteristicas de los otros modelos de las escuelas

organizacionales.

El desarrollo de un sistema global adecuado de evaluacion del desempeno❖

es, indiscutiblemente, un proceso complejo, pero es esencial contar con un

sistema global efectivo para que pueda haber evaluaciones creibles de los

empleados.
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El proposito general de un proceso de evaluacion consiste en destacar la❖

importancia de dicho proceso en la medida en que se relaciona con la efectividad

de la organizacion y sus implicaciones especificas para el desarrollo del talento

humano de la empresa.
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6. RECOMENDACIONES

El desarrollo de un sistema global adecuado de evaluacion del desempeno es❖

un proceso complejo, pero es esencial contar con un sistema global efectivo para

que pueda haber evaluaciones creibles de los empleados.

El proposito general de la evaluacion del desempeno debe ser, destacar la❖

importancia de dicha evaluacion en la medida en que se relaciona la efectividad de

la organizacion con el crecimiento personal de los empleados hasta Hegar a

convertir a estos en un verdadero activo organizacional.

Adelantar investigaciones que permitan identificar e igualmente recomendar❖

por parte de las IPS objeto del estudio el tipo de caracteristicas que mas deberian

tenerse en cuenta en la evaluacion del desempeno de los empleados.
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Ciudad TelefonoNITSCODIGOSNo.

Bogota 3240290EPS0011

Bogota 6296660EPS0022

Bogota 21889773 EPS003

3822450BogotaEPS0054

Bogota 42850885 EPS008

Bogota 4938600EPS0106

6001050BogotaEPS0137

5460920BogotaEPS0148

Bogota 6400310EPS0159

6500200BogotaEPS01710

6446000BogotaEPS02311

Bogota 3274141EPS03312

6353459BogotaEPS03513
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ANEXO A 
LISTADOS EPS E IPS 

SUPERINTENDENCIA NACIONAL DE SALUD 
LISTADO AUTORIZACIONES DE FUNCIONAMIENTO 

ENTIDADES PROMOTORAS DE SALUD PRIVADAS- REGIMEN CONTRIBUTIVO - BOGOTA 
ANO 2003_______________

Entidad Promotora de Salud

800.106.339-1 
Privada

800.130.907-4 
Privada

800.140.949-6 
Privada

800.251.440-6 
Privada

860.066.942-7 
Privada

800.088.702-2 
Privada

800.250.119-1 
Privada

830.006.404-0 
Privada

860.512.237-6 
Privada

830.003.664-7 
Privada

830.009.783-0 
Privada

830.074.184-5 
Privada

083.00965131 
Privada

No. 
Resolucion.

960
26- Dic-94

967
27- Dic-94

973 
29-Dic-94

981
30 Dic-94

166 
16-Mar-95

168 
16-Mar-95

186
24- Mar-95

372 
31-May-95

373
31-May-95

509
25- Jul-95

945 
18-Dic-95

1231 
20-Jun-01 

01330 
08-Agos-02

SALUD COLMENAE.P.S. S.A 
Contributivo

SALUD TOTAL S.A.E.P.S. 
Contributivo 

CAFESALUD E.P.S S.A.
Contributivo

E. P. S. SANITAS S.A. 
Contributivo

COMPENSAR E.P.S 
Contributivo

SUSALUD EPS
________ Contributivo________  

EPS. SALUDCOOP
________ Contributivo________  

HUMANA VIVIR S.A. E.P.S.
Contributivo 

SALUD COLPATRIA E.P.S.
________ Contributivo________  

EPS FAMISANAR LTDA. 
CAFAM - COLSUBSIDIO 
CRUZ BLANCA E.P.S S.A

________ Contributivo________  
SALUDVIDA S.A. EPS

________ Contributivo
RED SALUD ATENCION 

HUMANA EPS S.A.
_____________________________________________ ________________ Contributivo________
Fuente: Superintendencia Nacional de Salud, Bogota 2004.



TelefonoIPSEPS

5461300

DE

19. CLiNICA ODONTOLOGICA COMPENSAR 4441234

23. IPS RED DE SALUCOOP

24. RED DE IPS PREVIMEDIC
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No 
colaboro

4. E. P. S. SANITAS S.A. 
Contributivo

2. SALUD TOTAL S.A. 
E.P.S.

7. EPS. SALUDCOOP 
Contributivo

1. SALUD COLMENA
E.P.S. S.A

6. SUSALUD EPS 
Contributivo 

Jennifer

8. HUMANA VIVIRS.A.
E.P.S.

Contributivo 
(Johann)

5. COMPENSAR E.P.S 
Contributivo 

Johana

3. CAFESALUD E.P.S 
S.A. 

Contributivo

1. MONSALUD (STA. ISABEL) 
MONSALUD (QUINTA PAREDES) 
MONSALUD (CHAPINERO)

2. JESUCRISTO OBRERO
3. FUNDACION CARDIO - INFANTIL
4. JAVE SALUD*
5. PREMI SALUD*

6. SALUD TOTAL -IPS- CHAPINERO 
SALUD TOTAL -IPS- FATIMA 
SALUD TOTAL -IPS- SUBA 
SALUD TOTAL -IPS- TOBERlN 
SALUD TOTAL -IPS- CASTELLANA 
SALUD TOTAL -IPS- FONTIBON 
SALUD TOTAL -IPS- OCCIDENTE

7. FONOCAFE: CLINICA SAN RAFAEL
8. CAFE RESTREPO: CLINICA SAN JOSE
9. CAFE KENNEDY: CLINICA DEL OCCID.
10. CLINICA NAVARRA
11. PUENTE ARANDA: CLINICA NICOLAS 
FEDERMAN
12. CLiNICA JUAN CORPAS
13. CLINICA FRAY BARTOLOME

JAVE SALUD* 
PREMISALUD*

20. ASISTIR SALUD
21. DAR-SALUD
22. PREMISALUD*

14. ODONTOSANITAS
15. CLINICENTRO-CIUDAD SALITRE
16. CLINICA DE LAS AMERICAS
17. CLINICA ODONTOLOGICA LA CASTELLANA
18.1. E.C.O

3704273
5730850
2118897
3662260
6672727
5232520
4030909
2322924
2382018
6844599
6794553
2362221
2670081
4202206

3230145
5708041
4175729
6103083
6147426

5232520
4030909
2211006
4535071
5232520

LISTADO DE LAS IPS PRIVADAS ADSCRITAS QUE PRESTAN SERVICIOS 
DE ODONTOLOGIA A LAS EPS DE BOGOTA EN EL ANO 2004 

Regimen Contributivo



2729900
4254620

43. RED DE IPS DE HUMANA EPS S.A.
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* IPS que prestan servicios a varias EPS
Fuente: Listado suministrado per las EPS. Bogota, 2004

13. REDSALUD 
ATENCION HUMANA 

EPS S.A. 
Contributivo

12. SALUD VIDA S.A. 
EPS 

Contributivo

10. EPS FAMISANAR 
LTDA.

CAFAM - COLSUBSIDIO

EPS
9. SALUD COLPATRIA 

E.P.S.
Contributivo

11. CRUZ BLANCA 
E.P.S SA 

Contributivo

IPS
25. CLINICA DE OCCIDENTE
26. CLINICA SAN RAFAEL

FUNDACION CARDIOINFANTIL*
27. HOSPITAL SAN IGNACIO

JAVE SALUD*
28. CLINICA INFANTIL COLSUBSIDIO
29. CLINICA COLSUBSIDIO CIUDAD ROMA 

HOSPITAL CLINICA SAN RAFAEL*
30. CLINICA PATERNON
31. CLINICA SHAIO
32. HOSPITAL SAN IGNACIO

FUNDACION CARDIO INFANTIL*

33. EPSICLINICAS - SANTA VIVIANA
34. CLiNICA NAVARRA

HOSPITAL SA N RAFAEL*
HOSPITAL SAN JOSE* 
CLINICA DEL OCCIDENTE*

CLINICA NAVARRA*
35. CLINICA DEL OCCIDENTE* 

FUNDACION CARDIO INFANTIL* 
HOSPITAL SAN RAFAEL*

36 CEANDES
37. ARABA MORALES ODONTOLOGOS
38. FUNDACION JAVERIANA DE SERVICIOS 

MEDICOS Y ODONTOLOGICOS.
JAVE SALUD*

39. MEGASALUD
40. DENTISALUD
41 BONSALUD
42.SALUD ORAL DE LA PAZ

Tefefono
4254620
2729900
6672727
2850020
2132329
2544200
4548401
2781538
4306767
6243211
2879668
6672727

3436000
2323534

4533734
6363377
5730850
3400830



Formulario No. 

Por favor, al contestar esta encuesta, “no a note su nombre ni su firma”.

Gracias porsu vital colaboracion.

I. CARACTERISTICAS DEL ENTREVISTADO
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Por Io tanto, nos complace poder contar con su valiosa colaboracion para que 
escoja el modelo que m6s se aproxima a las practicas de evaluacion del 
desempeno implementadas en su institucion. Para diligenciar la encuesta, usted, 
encontrara una serie de eventos que caracterizan a cada escuela organizational, 
para Io cual, usted, podrS escoger uno o varios modelos que mas se aproximen al 
de su empresa. Si todo el modelo no se a plica, por favor selection e solo los items 
que se practican.

EPS
IPS
NOMBRE 
CARGO 

COLEGIO ODONTOL6GICO COLOM Bl ANO 
-COC-

ANEXO B. 
ENTREVISTA

Estamos adelantando un estudio que tiene como proposito determinar el modelo 
de evaluacion del desempeno mas utilizado en las instituciones prestadoras de 
salud IPS en la ciudad de Bogota, D. C en concordancia con los escuelas 
organizacionales planteados por los autores Wayne Mondy y Robert Noe 
(conductista), Bohlander y Cols (estructuralista), de Cenzo y Robbins 
(comporamentalista - estructuralista) e Idalberto Chiavenato (comportamentalista)

MODELO DE EVALUACION DEL DESEMPENO DEL RERCURSO HUMANO 
UTILZADO EN LAS INSTITUCIONES PRESTADORAS DE SALUD EN 

BOGOTA D.C.

DU



MODELO A

4.

MODELO B

4.
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1. La evaluacion del desempeno es una apreciacion sistematica del desempeno 
de cada persona en el cargo o del potencial de desarrollo futuro.

II MODELO DE ESCUELAS ORGANIZACIONALES UTILIZADOS PARA LA 
EVALUACION DEL DESEMPENO

En la evaluacion del desempeno se tiene en cuenta la relacion costo- 
beneficio.

La meta principal de un sistema de evaluacion es el mejoramiento del 
desempeno.

7. Es un concepto dinamico debido a que la organizacion siempre evalua a los 
empleados con cierta continuidad y es una tecnica imprescindible de direccion en 
la actividad administrative.

5. El proceso de evaluacion del desempeno puede ayudar a alcanzar los 
objetivos organizacionales y mejorar el desempeno de los empleados.

1. El proceso de evaluacion del desempeno debe ser amplio y se trata de un 
proceso continuo, mas que un evento que sucede una vez al ano.

6. La evaluacion del desempeno puede ayudar a determinar y desarrollar una 
practica de recursos humanos adecuada a la organizacion.

5. El esfuerzo individual depende de las habilidades y capacidades de cada 
persona y la percepcion del papel que desempehara.

3. La evaluacion del desempeno no es un fin en si misma sino, mas bien, el 
medio para alcanzar un mejor nivel del desempeno.

2. El desempeno del cargo es situacional; no se esta interesado en el 
desempeno general, sino en el del cargo.

3. Toda evaluacion es un proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia 
y las cualidades de una persona.

2. Es un sistema formal de revision y evaluacion periodica del desempeno de un 
individuo o de un equipo de trabajo.



MODELO C

1.

MODELO D
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Los programas de evaluacion del desempeno brindan informacion util para 
toda la variedad de actividades de administracion de recursos humanos.

1. Considera que el desempeno es un componente vital del modelo de 
motivacion (considera el vinculo entre el esfuerzo y el desempeno y entre este y 
los premios).

7. Los sistemas de evaluacion tienen la capacidad de influir en la conducta de 
los empleados, llevando, asi, directamente a una mejora en el desempeno 
organizacional.

4. La evaluacion del desempeno brinda la retroalimentacion esencial para 
analizar las fortalezas y debilidades, asi como para mejorar el desempeno del 
empleado.

5. Reconoce que todo programa de recursos humanos depende de saber como 
se comparan el desempeno de los empleados con las metas que se establecieron 
para ellos.

6. La evaluacion del desempeno proporciona una senda para documentar las 
acciones de la administracion de recursos humanos cuyo resultado pudiera ser 
una accion legal.

6. La evaluacion del desempeno es una actividad crucial, y, en la mayoria de los 
casos, frustrante - actividad que aparentemente no puede dominarse-.

2. El proposito del proceso de evaluacion del desempeno consiste en 
fundamentar las decisiones de compensacion para los empleados.

3. La evaluacion del desempeno le transmite a los empleados que tan bien se 
estan desempenando en funcion de las metas establecidas.

3. La evaluacion del desempeno hace entasis en la capacitacion y en los planes 
de crecimiento y desarrollo de los empleados.

2. Los empleados deben saber por anticipado que su desempeno se reconocera 
por medio de las recompensas adecuadas.



4.

5.

Muchas gracias por su colaboracion
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El sistema de evaluacion del desempeno tiene en cuenta los aspectos legales 
del desempeno del empleado.

La evaluacion del desempeno asegura que los sistemas de evaluacion que 
se utilicen apoyen las necesidades legales de la organizacion.

7. El sistema de evaluacion pone de presente que si se desea que la 
retroalimentacion, el desarrollo y la documentacion funcionen eficazmente, los 
evaluadores deberian tener un sistema de trabajo adecuado a sus necesidades, 
que permita proporcionar informacion sobre la retroalimentacion y el desarrollo de 
sus empleados al obtener informacion sobre ellos.

6. El sistema de evaluacion se adapta para servir a la organizacion; tambien 
reconoce el papel de otros “jugadores” en el mismo: los empleados y sus 
evaluadores.



El lenguaje utilizado en este instrumento de recoleccion es:1.

(2) Inadecuado.(1) Adecuado

2.

(pase a la pregunta 4)

3.

ExpliqueNumero del item

5. ^Que tiempo gasto en el diligenciamiento del formate [ ] minutes

OBSERVACIONES: 
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4,Todas las preguntas de este instrumento de recoleccion fueron entendidas 
claramente?

(D Si
(2) No

COLEGIO 0D0NT0L6GIC0 COLOMBIANO 
-coc-

ANEXO C.
PRUEBA PILOTO

4. Este instrumento le parecio:
(1) Corto
(2) Largo

4,Enumere y explique las razones por las que no fueron entendidos les 
items, de este instrumento de recoleccion?

MODELO DE EVALUACION DEL DESEMPENO DEL RERCURSO HUMANO 
UTILIZADO EN LAS INSTITUCIONES PRESTADORAS DE SERVICIOS DE 

SALUD ORAL ADSCRITAS A LAS EPS DE BOGOTA D.C.


