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El presente Trabajo Final de Graduaciéon fue realizado bajo la

modalidad Proyecto de Aplicacion Profesional (PAP). El objetivo
principal del proyecto es elaborar un proceso de evaluaciéon por
competencias 180° para la Clinica Privada de la Familia S.R.L situada en
la localidad de Justiniano Posse, provincia de Cérdoba.

Desde hace varios anos se comenzd a hablar de la Gestidn por
Competencias; de un enfoque nuevo e integral para gestionar y
desarrollar competencias que potencien a la empresa y la diferencien
de oftras.

Esta nueva forma de gestibn permite, ademds, alinear la
seleccion, evaluacion y desarrollo de las personas con las caracteristicas
y habilidades requeridas por la empresa para un desempeno
competente.

Particularmente en este trabajo se fratard el desarrollo de las
personas a fravés de la evaluacién 180° o feedback 180°. Esta es la
forma mads novedosa de desarrollar la valoracion del desempeno, ya
que dirige a las personas hacia la satisfaccion de las necesidades y
expectativas, no sélo de su jefe sino también de sus pares.

El propdsito de aplicar esta herramienta es darle al empleado la
retroalimentacion necesaria para que él mismo, junto a sus superiores,
pueda planificar las acciones necesarias para  mejorar  sus
competencias.

La evaluacion 180° es una variante de la evaluacion 360°; lo que
las diferencia es que la primera no incluye la mirada de los
subordinados. Como en el drea donde serd aplicado este proyecto los
empleados no cuentan con personas a su cargo se optd por la
evaluacion 180°.

El objetivo principal de esta herramienta es el desarrollo de las
personas, lo que implica confianza y confidencialidad entre sus pares en
la aplicacion de esta herramienta. Por esta razéon, es necesario que la

organizacién cuente con un clima organizacional éptimo.
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Para implementar la evaluacion 180° es necesario, previamente,

identificar cudles son las competencias requeridas por la empresa para
toda la organizacion y para cada puesto. Una vez realizado esto se
determina un diccionario de competencias especifico para Clinica
Privada de la Familia S.R.L.

La informacién que brinda esta evaluacidn permite que la
organizacion conozca el grado de desarrollo de sus competencias y
planear las capacitaciones necesarias para su personal.

Cabe aclarar que el proyecto apuntard a las lamadas dreas de
apoyo de la organizaciéon: administrativos y enfermeras (puede hacerse

extensivo a todo el personal de la organizacion).
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Gestionar el desempeno de nuestra gente fiene entre sus

principales objetivos el desarrollo personal y profesional de empleados y
la mejora permanente de los resultados de la organizacion.

La razén principal de este proyecto de aplicacion es poner a
disposicion de la organizacién una herramienta que le permita conocer
coémo se encuentra su personal en relacidn con las competencias
definidas, orientar y acompanar al personal para que logren desarrollar
al méximo sus competencias.

Ademds, con esta herramienta se busca crear un puente de
didlogo y comprension entre jefes y empleados, sobre qué se espera de
cada uno, la forma en que se satisfacen las expectativas y como hacer
para mejorar los resultados. Esto motivaria a las personas y aumentaria

su performance y su empleabilidad.

Los resultados esperados a partir de este proyecto son:

e Desarrollo del potencial de los Recursos Humanos.

e Mayor motivacién de las personas debido a la comunicacion de
su desempeno y la informacion de lo que se espera de ellas.

e Mejora en la comunicacién, dando un espacio para el didlogo
entre jefes y empleados.

e Aumento en la productividad y mejores resultados.

¢ Disminucion de los conflictos laborales.

e Retencidn de talentos.
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Objetivo General

Crear una herramienta para Clinica Privada de la Familia S.R.L que
apunte a la mejora permanente de sus resultados y al desarrollo

personal y profesional de sus empleados.

Objetivos Especificos

® Determinar un diccionario de competencias para la Clinica

Privada de la Familia S.R.L

® Disenar un cuestionario o formulario de evaluacion 180° basado

en las competencias requeridas por la empresa.

® Generar un plan de desarrollo de las competencias.

10
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El instrumento principal que se utilizard para la recoleccion de

informacion es un cuestionario de tipo estructurado con preguntas
cerradas donde el entrevistado, de acuerdo a la pregunta formulada,
puede responder atendiendo a seis alternativas que se senalan en cada
una de las preguntas del instrumento.

Esta herramienta estd formada por cuarenta y dos (42) preguntas
dirigidas a conocer las percepciones de los empleados acerca del
clima laboral de Clinica Privada de la Familia S.R.L. Serd aplicada a una
poblacion de quince (15) personas pertenecientes a las dreas de apoyo
de la organizacion.

La investigacion serd dividida en 11 (once) ejes temdaticos con el

fin de optimizar la calidad de las respuestas de los encuestados:

Descripciéon de puestos.

e Seleccion.

e Capacitaciones.

e Evaluaciones de desempeno.

e Remuneracion.

e Condiciones ambientales.

e Comunicacion.

e Relacién con companeros de trabajo.
e Relacién con superiores.

e Valoraciéon del puesto.

e Empresa en general.

12
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HISTORIA

Clinica Privada de la Familia S.R.L se fundd hace 14 anos. En el
ano 1993, Justiniano Posse contaba con alrededor de 8.000 habitantes
y coexistian para atender la salud, un Hospital Municipal vy tres clinicas

privadas: Sanatorio Rubio, Sanatorio San José y Policlinico Dr. Rodriguez.

Sobre la base de una correcta relacion entre los profesionales
que las integraban, y viendo que se dispersaban recursos humanos vy
replicaban infraestructuras y aparatologia, se establecid un canal de
comunicacién entre los médicos propietarios, con el propdsito de

fusionar las entidades privadas.

De esa manerqa, la idea era concentrar esfuerzos, optimizar
funcionamientos, abaratar costos y hacer eficiente la atencioén integral
de la salud de la comunidad. De aquella intencidon primaria se logro el
objetivo en forma parcial al conformarse un reagrupamiento de
médicos del Sanatorio Rubio y del Sanatorio San José para formar la

Clinica Privada de la Familia SRL.

En el ano 2000, esta sociedad adquiere al Policlinico Dr. Rodriguez
destindndoselo a Consultorios de Especialidades Médicas, donde
concurren médicos de las diversas especialidades, Laboratorio,

Kinesiologia y la Unidad de Didlisis, tal como funciona hasta el presente.

De esta forma, las actividades de la clinica quedaron divididas en

dos establecimientos:

o Consultorios externos e Internacion

e Consultorio de Especialidades Médicas

Sus principales clientes son pacientes de todas las obras sociales y

mutuales, local, municipal, provincial, nacional, companias de seguro vy,

14
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ademds, de un sistema de prepago propio: Cobertura de Salud

Justiniano Posse. Con este sistema atienden no sélo a los pacientes del

mismo pueblo sino también a personas de los pueblos vecinos.

POLITICAS
» Injerencia en la comunidad.
» Referencia como centro de salud.
> Interrelaciones profesionales en la region.
» Fuente de frabagjo.
» Economia empresarial sana sin desmedro de la aplicaciéon

asistencial.

MISION ESTRATEGICA

“Prevenir enfermedades; asistir, preservar y restaurar la salud ufilizando
a pleno la infraestructura y recursos humanos disponibles en la
Institucion y aspirar a la permanente capacitacion y actualizacion de

sus miembros para aplicarlos en la poblacion.”

ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION

La estructura organizacional es de pocos niveles, por lo que se la divide

en:

= DIRECTORIO: que estd integrado por los cinco socio- fundadores
de la organizacion.
= DIRECCION MEDICA: estd a cargo de uno de los socios y sus
responsabilidades son:
e Representacion Institucional.
e Relaciones Institucionales.

e Promocion Institucional.

15
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e Proyeccidén ala comunidad.

e Supervisién y apoyatura de las Areas de Coordinacién.

= GERENCIA GENERAL: estd a cargo de un administrador y sus

responsabilidades son:

¢ Organizaciéon de los servicios administrativos y econdmicos
de ambas entidades.

e Definicion y distribucion de funciones, tareas y
responsabilidades entre el personal.

e Recursos Humanos: SELECCION - APLICACION DE
NORMATIVAS VIGENTES — REGIMEN DISCIPLINARIO - ETC.

e Informes al directorio.

e Gestiones administrativas, contables y comerciales.

e Promocioén, desarrollo, insercion y potenciacion de ambas

entidades.
= AREAS DE COORDINACION:

COORDINACION DE RELACIONES INTERNAS:

e Personal

e Auditoria interna.

e Control de legislacion laboral

e Protocolo, normas y procedimientos
¢ Organizacion y reglamentacion

e Control prest. Enfermeras y mucamas.

COORDINACION OPERATIVA:

e  Mantenimiento
e Infraestructura y modificaciones edilicias

e Bioseguridad y proteccion

16
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e Compras de insumos, aparatologia e instrumental y bienes de

UsoO.

e Adecuacién a normas legales.

COORDINACION ADMINISTRATIVA:

e Gestion comercial

e Fiscalizacion administrativa

e Conftrol administrativo

e Gerenciamiento

e Estadisticas

e Auditoria Medica

e Adecuacién a normas legales
e Archivos

e Cobertura de Salud

= AREAS TECNICAS: Son aquellas actividades que asisten al drea de
coordinacion, estas son;
¢ Asesoramiento en Informatica
e Asesoramiento Legal

e Asesoramiento Contable

= AREAS DE APOYO: El personal trabaja en horarios rotativos

cubriendo las veinticuatro horas del dia o realizando guardias

pasivas.
e Administrativos: Secretarias de atencidén al publico, de
facturacion de seguros y consultorios externos y

de facturacion de internacion.

¢ Enfermeria: Enfermeras de piso, de UTl y de cirugia.

17
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DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

El diagndstico es un proceso que permite conocer la situacion real
de la organizacion en un momento dado para descubrir problemas y
dreas de oportunidad, a fin de corregir los primeros y aprovechar las
segundas!.

Segun Dario Rodriguez, “El diagndstico organizacional resulta, [...],
no sélo necesario sino imprescindible como una forma de conocer las
diferentes fuerzas y procesos a que estd sometida la organizaciéon y, de
ser capaz de utilizarlos en provecho de los fines que la organizacion
haya definido para si"2.

Para llevar a cabo un diagndstico se utiliza una gran diversidad de
herramientas, las cuales dependen de la profundidad que se le quiera
dar a la investigaciéon, de las variables que se quieran investigar, de los
recursos disponibles y de los grupos o niveles especificos entre los que se
van a aplicars3.

El proceso de diagnodstico lo podemos dividir en tres etapas:

1) Generacion de informacion, donde se tiene en cuenta la
metodologia ufilizada para recoger la informaciéon; como
pueden ser las entrevistas, los cuestionarios y la observacion.

2) Organizacion de la informacion.

3) Andlisis e interpretacion de la informacién. que consiste en
separar los elementos bdsicos de la informacién vy
examinarlos con el propdsito de responder a las cuestiones

planteadas al inicio de la investigacion.

! Meza, Adriana y Carballeda Gonzaélez, Patricia. El Diagndstico Organizacional; elementos, métodos y
técnicas. En: http://www.miespacio.org/cont/invest/diagno.htm
2 Rodriguez, Dario. Diagndstico Organizacional. 32 Edicion. Ed. Alfaomega. 1999. Pag. 37
* Meza, Adriana y Carballeda Gonzaélez, Patricia. El Diagndstico Organizacional; elementos, métodos y
zécnicas. En: http://www.miespacio.org/cont/invest/diagno.htm

Op. Cit.
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Diagndstico de clima organizacional

El clima de una organizacion es uno de los aspectos que mds
frecuentemente se tiene en cuenta en el diagndstico organizacional.

Siguiendo a Rodriguez, podemos hablar de que el concepto de
clima estd compuesto por un conjunto de variables que ofrecen una
vision global de la organizacioén.

Estas variables apuntan a factores internos de la organizacion; es
decir, “[...] el estudio del clima laboral se encuentra enfocado a la
comprension de las variables ambientales internas que afectan el
comportamiento de los individuos en la organizacién [...]"s, pero la
aproximacion a estas variables es a fravés de las percepciones que los
individuos tienen de ellas.

Las variables consideradas en el concepto que Rodriguez plantea
de clima organizacional son:

- variables del ambiente fisico: Espacio fisico, condiciones de
ruido, calor, contaminacion, etc.

- variables estructurales: Tamano de la organizacién, estructura
formal, estilo de direccion, etc.

- variables del ambiente social: Companerismo, conflictos entre
personas o entre departamentos, comunicaciones, etc.

- variables propias del comportamiento organizacional:
Productividad, ausentismo, rotacién, satisfaccion laboral, tensiones y
stress, efc.

Asi, Rodriguez expone que “El concepto de clima organizacional,
en consecuencia, se refiere a las percepciones compartidas por los
miembros de una organizacion respecto al frabajo, el ambiente fisico en
que éste se da, las relaciones interpersonales que tienen lugar en torno

a ély las diversas regulaciones formales que afectan dicho frabajos.

> Op. Cit. Pag. 158
® Op. Cit. Pag. 159

20
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GESTION POR COMPETENCIAS

Es substancial antes de delimitar los conceptos expuestos en este
trabajo, hacer una breve referencia sobre los comienzos de la Gestion
por Competencias.

En la década del 90 las grandes mulfinacionales empiezan a
aplicar la Gestidon de Recursos Humanos por competencias en sus casas
matrices de América Latina y asi se promueve la difusion de este
concepto.

En principio, se lo suele asociar con grandes companias o
multinacionales pero esto no quiere decir que no sea aplicable a todas
las organizaciones.

El concepto de competencias se estd instalando rapidamente en
el mundo laboral y en la gestién de los Recursos Humanos.

Sin embargo, este concepto no es nuevo. Fue utilizado por David
McClelland en la década del 70 para demostrar que las evaluaciones y
fests tradicionales que decian predecir el desempeno exitoso, eran
insuficientes.

Entre algunos de los autores que trataron el tema se encuentran
Spencer y Spencer (citado por ALLES, M) quienes definen las

competencias como “...una caracteristica subyacente en el individuo
que estd causalmente relacionada a un estdndar de efectividad y/o a
una performance superior en un trabajo o situaciéon”’.

Martha Alles en su libro Direccion estratégica de Recursos

Humanos, Gestion por competencias desglosa esta definicion:

= “Caracteristica subyacente significa que la competencia es una

parte profunda de Ila personalidad y puede predecir el

7 Alles, Martha. Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestion por competencias. Ed. Garnica,
2000, p.59
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comportamiento en una amplia variedad de situaciones y desafios

laborales.

» Causalmente relacionada significa que la competencia origina o
anticipa el comportamiento y el desempeno.

» Estadndar de efectividad significa que la competencia realmente
predice quién hace algo bien o pobremente, medido segun un

criterio general o estandar’s.

Esta autora cita asi mismo a Ernst & Young, quienes definen las
competencias como “la caracteristica de una persona, ya sea innata o
adquirida, que estd en relacion con una actuacion de éxito en el
puesto de trabajo”. Alles las define como conductas de las personas

diciendo que “si una persona tiene capacidades naturales éstas
pueden ser potenciadas o anuladas segun sus conductas”.

Para la Organizacion Internacional de Trabajo “La competencia
tiene que ver con una combinacidon integrada de conocimientos,
habilidades y actitudes conducentes a un desempeno adecuado y
oportuno en diversos contextos!0”,

De forma mds simple y a modo de resumen podemos definir las
competencias como el conjunto de conocimientos, habilidades y
actitudes para desempenarse en una tarea o actividad, que se

tfraducen en comportamientos observables.

® Ibid.

° Ibid.

10 Irigoin, M.; Vargas, F. Competencia laboral: manual de conceptos, métodos y aplicaciones en el sector
Salud. Montevideo: Cinterfor, 2002. En: www.cinterfor.org.uy
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Clasificacion de competencias

Existe una gran cantidad de clasificaciones de competencias.
Cada autor que trata sobre éstas les da una fipificacion diferente pero
podemos comenzar con una muy simple y clara.

Ademds de las competencias cognoscitivas clasicas y mas
conocidas (pensamiento analitico, razonamiento conceptual), se
encuentran otras como las competencias personales y sociales.

Las primeras son aqguellas que estipulan cémo la persona se
relaciona consigo misma vy las competencias sociales, determinan el
modo en que el individuo se relaciona con los demds!!.

Ariza Montes, Morales Gutiérrez y Morales Ferndndez afirman al
respecto que la capacidad para gestionar estas Ultimas “justifica que
personas con menor cociente intelectual alcancen metas profesionales
mas elevadas que otras con puntuacion mucho mds alta en ese
indice™12,

En la década del 70 fue McClelland quién adbvirtid la importancia
de los factores emocionales y asegurd que los conocimientos y el
expediente académico, asi como el coeficiente intelectual, no son
buenos predictores del éxito o fracaso en el desempeno del trabaijo.

Por ofro lado, Spencer y Spencerlas clasifican segun su facilidad o
dificultad de ser detectadas y desarrolladas siendo las primeras
Competencias Tangibles y las segundas Competencias Profundas!s.
Siguiendo esta clasificacion, los autores crearon el Modelo del Iceberg.

(Ver grafico)

“Ariza Montes, Morales Gutiérrez, Morales Fernandez. Direccion y administracion integrada de
personas. Fundamentos, procesos y técnicas en prdctica. Ed. Mc Graw Hill, 2004, pag.19

2 Ariza Montes, Morales Gutiérrez, Morales Fernandez, Op. Cit. Pag. 20

13 Alles, Martha. Op Cit. Pag. 62
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Modelo iceberg de competencias

Féacil de desarrollar:

. 7 FORMAR
‘ v'Lo que sé hacer. ‘ . 8 e : Conocimientos
AN
‘ v'Lo que soy capaz‘ B .
L

‘ v “Soy asi” ‘

Rasgos de
personalidad

Dificil de desarrollar:
SELECCIONAR

‘ v'Deseo hacerlo ‘

‘ v Suelo hacerlo ‘

Habilidades

‘/ Me gusta hacerlo‘

Spencer & Spencer: Competence at Work.

Desarrollo de Competencias

Conocimientos y habilidades
relacionadas con el puesto de
trabajo. Mas facil

de desarrollar
Actitudes

Valores

Rasgos o
Motivos Mas dificil

de desarrollar

Spencer & Spencer: Competence at Work.

Asi mismo, las clasificaron en Competencias de punto inicial que
son aquellas caracteristicas esenciales que todos necesitan en cualquier

empleo para desempenarse minimamente bien y Competencias

24
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diferenciales que son las que distinguen a las personas de niveles

superiores'4,

Por su parte, De Ansorena Cao habla de dos tipos de
competencias: Competencias generales y Competencias técnicas. Las
primeras son aquellas caracteristicas o habilidades del comportamiento
general del individuo en el puesto de trabajo, independientemente de
otros aspectos como conocimientos especificos. Y las segundas, son
aqguellas que estdn referidas a habilidades especificas relacionadas con
el correcto desempeno de una ocupacion en un drea determinada y
que describen competencias conductuales ligadas a esa drea y a la
ejecucion técnica de la ocupacion's.

A los fines de este trabajo, tomaremos la clasificacion hecha por

Luis Maria Cravino'¢ quien las clasifica en cuatro tipos de competencias:

e Competencias genéricas.
e Competencias especificas por nivel.
e Competencias particulares por drea o familia de puestos.

e Competencias distintivas de un puesto.

Para este autor, las competencias genéricas “son las que deben
poseer y desarrollar las personas que integran la empresa, para
prosperar en su enforno competitivo de acuerdo a su planteo
estratégico...’””. Estas competencias, describen los comportamientos
que todos los empleados deben tener, sin importar el puesto o nivel,
para ayudar al éxito de la empresa. Cravino dice al respecto: “Si
alguien no posee esas competencias tendrd problemas relevantes en su

desempeno laboral [...] Nadie podria ser empleado en una

% Alles, Martha. Op. Cit. Pag. 67

'3 De Ansorena Cao, Alvaro. 15 pasos para la seleccion de personal con éxito. Métodos e instrumentos.
Ed. Paidds,

'8 CRAVINO, Luis Marfa. Revista Mercado. Cuaderno n@ 24. Septiembre de 1997. Administracion de
desempenio.

Y Ibid.
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organizaciéon si no tiene un desarrollo razonable de las competencias

genéricas o centrales requeridas por la misma’18,

Las competencias especificas por nivel son las que diferencian
qué conductas son necesarias en los distintos niveles jerdrquicos. “La
pregunta bdsica que se formula es: 3Qué conocimientos, habilidades,
actitudes y valores debe tener un gerente para ser gerente en una
empresa determinada, ademds de las competencias genéricas que son
necesarias para ser empleable en esa empresa en un nivel jerdrquico
menore”1?,

Las competencias particulares por drea o familia de puestos “nos
permiten definir cudles son los conocimientos, habilidades, actitudes y
valores (ademds de las competencias genéricas y competencias
especificas por nivel) que debe tener una persona para ser exitosa en
un drea determinada de la empresa, por ejemplo: finanzas,
comercializaciéon o recursos humanos. Estas competencias son comunes
a todos los integrantes del drea o familia de puestos.20”

Por Ultimo, las competencias distinfivas de un puesto son los
atributos que debe tener el ocupante de un puesto de trabajo ademds
de todas las competencias anteriormente mencionadas. “En general
estas competencias requieren indagar de manera profunda en las

tecnologias de operacion de ese puesto.2!”

Diccionario de competencias

Para aplicar la Gestion por competencia es fundamental que la
organizaciéon defina previamente sus propias competencias.
El diccionario o directorio de competencias es la forma de darle

articulacién a esas competencias, “...es el compendio de las

¥ 1bid.
¥ bid.
%% 1bid.
! Ibid.
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competencias necesarias para la consecucidon de los objetivos

empresariales de una organizacion22,

En el diccionario de competencias se encuentran incluidas las
competencias generales, las competencias especificas por puestos, y
en menor medida, las particulares por drea o familia de puestos o
distintivas del puesto3,

Es posible que una misma competencia se encuentre en
diferentes puestos de la organizacion. Por esto, es necesario que
ademds de definir las competencias se fijen distintos grados o niveles

que se fraducen en conductas concretas?4,

Enfoques para el relevamiento de competencias

Existen diferentes metodologias para el relevamiento y andlisis de

las competencias. Entre los mds conocidos se encuentran:

° Andlisis conductista.
° Andlisis funcionalista.
o Andlisis constructivista.

A contfinuacion se explican brevemente cada uno de estos

enfoques.

2 Aguilera Rebollo, F. J y Reyes Madrid, J. C. Gestion dindmica de los Recursos Humanos (Gestion por
competencias y ocupaciones) en Miguel Ordofiez Ordofiez (coordinador), Modelos y experiencias
innovadoras en la Gestion de Recursos Humanos. Ed. Gestidon 2000, 1996, pag. 204

3 Oficina Nacional de Innovacién de Gestidn. Competencias laborales en la Administracion Publica. En:
http://www.sgp.gov.ar/contenidos/onig/docs/competencias.pdf

2 Alles, Martha. Diccionario de competencias. Gestion por competencias. Ed. Granica, 2002.
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ANALISIS CONDUCTISTA

El andlisis conductista parte de la base de que “el desempeno
efectivo es un elemento central en la competencia y se define a su vez
en cémo alcanzar resultados especificos con acciones especificas, en
un contexto dado de politicas, procedimientos y condiciones de la
organizacion. En este sentido la competencia es sobre todo una
habilidad que refleja la capacidad de la persona y describe lo que ésta
puede hacer y no necesariomente lo que hace, ni tfampoco lo que
siempre hace” 25,

De esta forma, el puesto se define en términos de las
caracteristicas de las personas que se desempenan mejor en su trabagjo.
Esta es una gran diferencia con el andlisis funcional que describe el
puesto o la funcidn en términos de los niveles minimos requeridos.

Oftra diferencia que destacan los diferentes autores es que “en el
conductismo se identifican las caracteristicas de la persona que causa
las acciones de desempeno deseado, mientras que en el andlisis
funcional [...] la competencia es algo que una persona debe hacer o

deberia estar en condiciones de hacer"26.

ANALISIS FUNCIONALISTA

La teoria del andlisis funcional tiene su base en la escuela de
pensamiento funcionalista en la sociologia.

Para establecer las competencias se comparan las diversas
relaciones que existen en la empresa entre los resultados y las
habilidades, conocimientos y aptitudes de los trabajadores, buscando

detectar aguellos elementos relevantes para la solucidn del resultado?’.

% Mertens, Leonard. Competencia laboral: sistemas, surgimiento y modelos. Cinterfor, 1996, en:
http://www.cinterfor.org.uy/public/spanish/region/ampro/cinterfor/publ/mertens/index.htm
* Ibid

* Ibid.
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Mertens afirma que no existen garantias absolutas en cuanto al

método de procedimientos correctos para conocer las competencias.

Sin embargo, “...cuanto mds diversas sean las circunstancias que
pueden confirmar las habilidades y conocimientos requeridos por parte
de los trabajadores, mds valor de conocimiento de la funcidn tendrdn
los resultados de andlisis"28,

El andilisis funcional “parte de la identificacion del o los objetivos
principales de la organizacion y del drea de ocupacion. El siguiente
paso consiste en contestar la pregunta: squé debe ocurrir para que se
logre dicho objetivo2”??, Luego se repite el proceso hasta llegar al nivel
minimo en el que la funcién a realizar puede ser llevada a cabo por una
persona. De esta forma va de lo general a lo particular.

Una caracteristica principal de este tipo de andlisis es que
“describe productos, no procesos: le importan los resultados, no cémo
se hacen las cosas”30, Esta es también una de las mayores criticas a esta

metodologia.

ANALISIS CONSTRUCTIVISTA

El método constructivista busca unir la construccidon de la
competencia y de la norma con la implementacion de una politica de
capacitacion. Genera un proceso de formacion flexible y permanente
a partir de la capacidad de aprender en y para el frabajo, y un proceso
para detectar necesidades de capacitacion. “Construye la
competencia no sélo a partir de la funcidn que nace del mercado, sino
que concede igual importancia a la persona, a sus objetivos y

posibilidades™3!.

%8 Ibid.
2 Ibid.
*% 1bid.
*% Ibid.
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La mayor diferencia con el enfoque conductista -que para

construir la competencia toma en cuenta a los frabajadores y gerentes

de mayor desempeno- es que el enfoque constructivista “...incluye, a

propdosito, en el andlisis a las personas de menor nivel educativos?,

A los fines de este proyecto, las competencias se identificardn a
través del andlisis no sélo de las acciones necesarias para llegar a
resultados exitosos sino que también de las capacidades, habilidades,
actitudes y valores que se ponen en juego para realizar las tareas del
puesto teniendo en cuenta, a su vez, alos empleados y sus objetivos.

Se busca asi, no limitarse a un modelo sino tomar ideas vy
conceptos de cada uno de ellos con el objeto de hacer mds flexible la

determinacion de las competencias.

Proceso de identificacion de competencias

Mediante este proceso se establece, a partir de una actividad de
trabajo, las competencias que se ponen en juego para desempenar
dicha actividad.

Es imprescindible el compromiso y la participacién de la mdxima
linea de conduccién en la definicion de las competencias ya que
asegura su adherencia al proyecto y los obliga a pensar sobre el futuro
de la empresa y su propio papel en ella3s,

Si bien existe una amplia literatura respecto al ejercicio de
identificacion de competencias muy sectorizadas y muy unidas al
concepto de tareas, al presente, corresponde tener en cuenta ofros
factores como: la estrategia de la empresa, la cultura corporativa,
definiciones sectoriales de Misiones, Objetivos, Indicadores de

resultados, misiones asociadas directamente a los puestos, atributos de

32 ,

Ibid.
33 http://feedbackysatisfaccion.wordpress.com/2007/07/26/como-el-feedback-360%C2%BA-impulsa-la-
estrategia-de-la-empresa/
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los mismos y de las personas que los ocupen y que les permitan lograr

altos niveles de rendimiento, entre otros34.

Evaluacidon v desarrollo de competencias

Para tener éxito profesional necesitamos, actualizar nuestros
conocimiento, desarrollar nuestras competencias y mantenerlas
alineadas a las necesidades de la organizacién, desde la integraciéon de
nuestra vida profesional y personal.

Por esto, “el desarrollo profesional [...] supone una responsabilidad
compartida entre la empresa y el individuo”35, Por lo tanto, para aplicar
un programa de desarrollo de competencias la organizacidén debe
disponer de un fuerte apoyo de los directivos, una adecuada fijacion de
metas y una amplia difusidn del programasé.

El primer paso para el desarrollo de las competencias es evaluar
cudles de ellas poseen los empleados de la empresa y las carencias que
existen con respecto a los objetivos de la organizacion. Es importante
que esta evaluacioéon incluya una fase de introspeccién ya que, como se
ha expresado, el desarrollo profesional es en gran medida
responsabilidad del propio empleado?’.

“Las competencias se fijan para toda la empresa en su conjunto y
luego por drea y nivel de posicion. En funcién de ellas se evaluard a la
persona involucrada’3s,

Luego de la evaluacién, la persona debe recibir los resultados vy
reflexionar junto con su supervisor las acciones concretas a realizar para

mejorar aquello que asi lo requiera. “Para la organizacion y para el

34 Chifflet, Maria Ofelia. El paradigma de las competencias En: www.itu.int/itudoc/itu-
d/hrdqpub/hrdq/hrdq75/54879_ww?7-es.doc

** Ariza Montes, Morales Gutiérrez, Morales Fernandez. Op. Cit. Pag.244

36 Bohlander, Sherman y Snell, citado por Ariza Montes, Morales Gutiérrez, Morales Fernandez. Op. Cit.
Pag. 245

37 GOmez-Mejia, citado por Ariza Montes, Morales Gutiérrez, Morales Fernandez. Op. Cit. Pag. 251

38 Alles, Martha. Op. Cit. Pag. 94
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individuo no presupone ningun logro si no se acompana de un plan de

accion concreto para desarrollar las competencias’s?,

Evaluacion 360°

La evaluacion 360° es una herramienta que cada dia se estd
utilizando mds en las organizaciones modernas. Entre algunos de sus
usos estdn: medir el desempeno del personal, medir las competencias y
disenar programas de desarrollo40.

En estas evaluaciones las personas son evaluadas por sus jefes, sus
pares, sus subordinados y puede incluirse a ofras personas como clientes
y proveedores. Ademds, la evaluacion 360° propone la autoevaluacion
para lograr una valoracién integral del desempeno de la persona.

Es una forma de evaluar que rompe con el paradigma de que "el
jefe es la Unica persona que puede evaluar las competencias de sus
subordinados#!" pues ahora también se toma en cuenta la opinidén de
ofras personas que lo conoceny lo ven actuar.

Maristany sostiene que la Evaluacion 360° es una manera negativa
de hacer evaluacién de desempeno ya que “cuando un jefe se relne
con su supervisado y la opinidon de diez personas mds, lo Unico que se
logra es aumentar el conflicto”42,

Para muchos autores el objetivo principal de este tipo de
evaluaciones es el desarrollo de las personas. Esto hace sumamente
necesario que se le de a la persona evaluada una adecuada

retroalimentacion incluyendo pautas a seguir y planes de mejora que

3 http://dgplades.salud.gob.mx/2006/htdocs/hg/Nuevas/hmcom4.pdf

40 http://dgplades.salud.gob.mx/2006/htdocs/hg/Nuevas/hmcom4.pdf

i Rodriguez Vergara, Rosario. Evaluacion de desempefio en 3602 todos opinamos, todos nos
beneficiamos. En: www.psicologiacientifica.com

42 Maristany, Jaime. Op. Cit. Pag. 318
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sean fdciles de alcanzar para que pueda corregir su desempeno

personal-profesional4s.

Segun Maristany, “La evaluaciéon 360 es un extraordinario sistema
para el desarrollo de personal, pero deben cumplir algunas
condiciones..."44,

Algunas de las condiciones que este autor plantea son:

e Confidencialidad.
e Participacion de quienes trabajan alrededor del evaluado.
e Concretarse en un plan que sea aprobado por la direccidon

y que tenga seguimiento.

Por otro lado, Alles expone las claves para el éxito de una

aplicacion de 360°:

Un adecuado diseno de la herramienta.

e Una prueba piloto.

e Entrenamiento a todos los evaluadores y evaluados.
e Manuales de instrucciéon claros y simples.

e Procesamiento fuera de la organizacion.

¢ La devolucion alos evaluados.

e Seguimiento con los evaluados.

e Continuidad del proceso4s.

Si bien pueden existir varias opiniones sobre estos aspectos, hay un
consenso generalizado sobre dos cuestiones importantes de las

evaluaciones 360°%:

3 BipCoach. Evaluacion 360. Un programa innovador para ayudar al directivo a mantenerse en buena
forma.....directiva. En: www.bipcoach.com

4 Maristany, Jaime. Op cit. Pag. 320

4 Alles, Martha. Op cit. Pag. 152
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- Debe ser objeto de procesamiento externo para asegurar la

confidencialidad.

- Debe generar confianza en los evaluadores.

Asi mismo, “La evaluacion 360 requiere una comunicacién clara
que abra el camino de la transparencia, que debe ser el criterio que
guie permanentemente su existencia4s.

La evaluacidon 360° se basa en la observacion y andlisis de los
comportamientos y conductas de la persona ya sea en su puesto de
trabajo como en su accionar fuera de él en un periodo determinado.
De esta forma, Martha Alles, propone tres pasos claves para analizar las
conductas observables:

1. Las conductas o comportamientos sobre los que se basa deben
corresponder al periodo evaluado.

2. Una vez que se identifiquen comportamientos habrd que ponerlos
en relacion con competencias, determinar a cudles pertenecen y
vincularlas con sus respectivos informes descriptivos (definicion de
competencias)

3. Una vez que se identificod la competencia se deberd correlacionar
la conducta con el grado. Este serd el nivel de desarrollo que ese
empleado tenga respecto de esa competencia. (Grado A, B, C,

D o no desarrollada)4’.

La frecuencia como elemento de ponderacion

Alles en su libro Desempeno por competencias. Evaluacion de
360% sugiere utilizar, para una mayor efectividad del sistema, una
segunda valoracidn o apreciacién sobre la conducta o el

comportamiento del evaluado: La frecuencia.

46 Maristany, Jaime. Op. Cit.
7 Alles Matha. Op. Cit P4g.106
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si una persona tuviese una conducta

Segun la autorg,
extraordinaria (buena o mala) que no se correspondiera con su
comportamiento habitual, este deberia ser contemplado de alguna
manera. Si una persona sélo esporddicamente se comporta de una
manera no es posible decir que ese es su comportamiento. Lo es sdlo en
determinadas circunstancias extraordinarias.48”

Introducir el concepto frecuencia ayuda a los evaluadores a

realizar de mejor manera las evaluaciones.

Evaluacion 180°

La evaluacion 180° es una variante de la evaluacion 360°. Es
considerada un paso intermedio entre esta Ultima y la evaluacion
tradicional.

En este tipo de evaluacion la persona es evaluada por su jefe, sus
pares, él mismo, y (eventualmente) los clientes. Se diferencia de la
evaluacidon 360° en que no incluye la evaluacidn por parte de
subordinados4’.

En este proyecto se utilizard la evaluaciéon 180°, debido a tratarse
de una estructura plana donde las personas a evaluar no tienen

personas d su cargo.

*® Ibid. P4g.120
49 Alles, Martha. Op. Cit. Pag. 213
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Fases para la implementacién

Diseno vy planificacién del proceso:

En el diseno del proceso serd necesario decidir quién serd
evaluado y quién evaluardo,

Un primer paso para introducir la evaluacion de 180° es ofrecer a
los empleados la posibilidad de ser evaluados por las personas que ellos
mismos elijan, sin infervencion por parte de la empresa.

Para Maristany, “La razdn de esto es que si el evaluado cree
realmente que se frata de un sistema confidencial, disenado para
obtener la mayor cantidad de informacién para su desarrollo personal,
elegird a quienes son habitualmente mas criticos con él”s1,

Otras decisiones a tomar en esta instancia sobre el objetivo de la
evaluacion (motivar, desarrollar o evaluar con consecuencias

retfributivas) y el tipo de entrevista sobre los resultados.

Diseno vy desarrollo de la herramienta:

Para el diseno de la herramienta se deben identificar cudles son
las competencias que serdn evaluadas. Ademds, por cada
competencia se deben generar descripciones sobre  los
comportamientos esperadoss?.

Una buena herramienta debe ser disenada en base a los
comportamientos esperados por la organizacion en particular. “De ese
modo serdn los comportamientos necesarios para alcanzar los objetivos

deseados’ss.

*® Gema Addnez Mateos, Implantacion del Feedback 360°. En: www.portaldelconocimiento.com

> Maristany, Jaime. Op. Cit.
32 http://dgplades.salud.gob.mx/2006/htdocs/hg/Nuevas/hmcom4.pdf
>3 http://dgplades.salud.gob.mx/2006/htdocs/hg/Nuevas/hmcom4.pdf
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La cantidad de planillas o evaluaciones que se confeccionan por

cada persona evaluada son una para cada evaluador, incluyendo una
para su autoevaluacion.

Para que se pueda considerar como evaluacion 180° la
herramienta debe contener un esquema donde se indique la relacién
del evaluador con el evaluado®4.

Cabe recalcar que no existe una Unica posibilidad en cuanto a la
cantidad de evaluadores, sino que dependerd de lo que se considere

mejor en cada caso.

Entrenamiento de las personas implicadas:

Algunas de las cuestiones a tener en cuenta en el entrenamiento

de evaluados y evaluadores son:

e Que esla evaluacion 180°

e Porgué se adopta

e Porgué me importa como evaluado y como evaluador

e Como se asegura el anonimato

e COmo se debe hacer

e Cudl es el tiempo que tengo para hacerlo.s

Alles anade otros puntos a considerar en los programas de

enfrenamiento como la observacion de conductas y la utilizacion de la

frecuencia como elemento de ponderacidnsé.

Administrar el cuestionario:

Para garantizar la continuidad y efectividad del proceso de

evaluaciones 180° hay que tener en cuenta todos los pasos.

** Alles, Martha. Op Cit. P4g.153
>3 Maristany, Jaime. Op Cit.
> Alles, Martha. Op Cit. Pag. 264
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Gema Adanes Mateos expone los pasos necesarios para

implementar con éxito el feedback 180°7:;

a) Preparacion de los cuestionarios:

- Se elabora la lista de evaluadores y evaluados.
- Se separan los cuestionarios segun los evaluados.

- Se imprime el nombre del evaluado en cada grupo de cuestionarios.

b) Distribucién de los cuestionarios:

- Se reparten los cuestionarios a los evaluados. Estos, a su vez, los
distribuyen a sus jefes, colegas y colaboradores.

- Los evaluados cumplimentan su autoevaluacion y lo devuelven a
RR.HH.

- Los evaluadores cumplimentan sus evaluaciones y lo devuelven a
RR.HH.

c) Tratamiento de datos:

- Se agrupan los cuestionarios por “evaluados”.

- Se registran y resumen las puntuaciones de las hojas de respuesta.
- Se extractan las respuestas abiertas.

d) Generacion de informe:

- Se genera un informe grafico o numérico.

- Se incorporan recomendaciones.

%" Gema Adanes Mateos. Op. Cit.
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A los fines de este frabajo los formularios serdn entregados a una

persona (consultor) externa a la organizacion con el propdsito de
mantener la confidencialidad de los datos. Por otro lado, no se utilizard
un espacio para las respuestas abiertas por la misma razon.

Se elaborard un informe de devolucion para el evaluado (se le
entrega en la reunidon de feedback), y otro para la empresa, en el cual
se presenta el grado de desarrollo de las competencias del colectivo

evaluado3s,

Manejo de resultados:

Después de la evaluacion es importante ayudar a los evaluados a
interpretar los resultados de su evaluacion de forma constructiva.

Normalmente, los evaluados se juntan con sus supervisores para
hablar de los resultados de la evaluacion, destacar los puntos fuertes y
planear acciones concretas para mejorar.

Por otro lado, la empresa al recibir el informe de la evaluacion
con el grado de desarrollo de las competencias del colectivo evaluado
debe analizarlo ya que “...puede ensenar mucho sobre la organizacion
y aportar informacién muy Util para la estrategia de la empresa”*.

Lo importante es utilizar esa informacion para disenar planes de
formacion que se orienten al entrenamiento de las competencias

bdsicas para cumplir con los objetivos de la empresaso,

*8 Alles, Martha. Op. Cit. Pag. 157
59 http://www.betterbeyourself.biz/art/NL1009.pdf
60 http://www.degerencia.com/articulo/ideas_para_un_plan_de_desarrollo_de_competencias
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ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Una vez aplicado el cuestionario utilizado para el diagndstico, se
procedié al andlisis y tabulacion de los datos arrojados. Estos serdn
presentados en graficos de torta y con una explicacion sobre cada uno
de los ejes.

En cuanto a los primeros cuatro ejes —descripciones de puestos,
seleccion, capacitacion y evaluacion de desempeno- podemos afirmar
que:

o la organizacion en su mayoria no cuenta con descripciones
de puestos: Sin embargo, existen instructivos y normas de
procedimientos para algunos empleados de la clinica como ser;
enfermeras, paramédicos, médicos de guardia.

o la empresa no lleva a cabo procesos de seleccion formales:
Gran parte del personal fue seleccionado en base a referencias de la
gente del pueblo pero hay que destacar que existe una gran
motivacion para comenzar a hacerlo a fravés de una consultora de
Recursos Humanos.

o las capacitaciones solo se llevan a cabo para los
profesionales médicos y paramédicos: Los demds empleados no han
recibido ningun tipo de capacitacién por parte de la empresa. De
todas formas, la organizacion financia los cursos que el personal crea
necesarios.

o no se realizan evaluaciones de desempeno a ninguno de

sus empleados.

Con respecto al eje remuneracion, sdlo el 8% de los encuestados
manifestd estar conforme con la misma. Asimismo, el 84% expresd que a

igual salario no cambiaria la empresa por otra.
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éConsidera que esta bien
remunerado su trabajo?

m Nada/No ®Poco mAlgo mBastante B Mucho/Si ®N/sN/c

8%
8%

N\

Si pudiera dejar la empresa por
otro, a igualdad de salario,éla
dejaria?

m Nada/No ®Poco mAlgo mBastante ® Mucho/Si mN/sN/c

o /\‘“

84%

Cuando el encuestado compara su situacion econdmica con la
de la empresa, el 46% afirma que su sueldo no estd en relacién con la
marcha econdmica de ésta.

Por ultimo, el 54% de estas personas contestaron que si perciben

incentivos los motiva a trabajar mds.
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¢éSi percibe incentivos, le motiva a
trabajar mas?
mNada/No mPoco mAlgo mBastante mMucho/Si ®mN/sN/c

15%

a
=

15%

Segun ofros datos recabados, los salarios se pagan segun
convenio colectivo y se les abona como incentivo un 2% de las

ganancias de la organizacion.

El eje de la investigacidn condiciones ambientales permite
conocer el nivel de conformidad del encuestado con el entorno directo
en su lugar de frabagjo.

Entre las consideraciones positivas mds importantes que se
desprenden de éste eje estdn la comodidad del puesto (76%),
luminosidad (69%). elementos de proteccion necesarios (69%), uniformes
adecuados (69%).

La Unica variable con ponderacion negativa se refiere a las

corrientes de aire que alcanza el 69% de los encuestados.

Refiiéndonos a la comunicacidon existente enfre superiores y
empleados, afirmamos que, tanto ascendente Ccomo
descendentemente, segin los encuestados, existe  buena

comunicacion.
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éCree que existe buena
comunicacion de arriba hacia
abajo, entre directivos y
empleados?

m Nada/No mPoco mAlgo mBastante mMucho/Si mN/sN/c
16%

46% ' ’4 15%
»

8% 159%

éCree que existe buena comunicacion de
abajo hacia arriba, entre directivos y
empleados?

m Nada/No MPoco MAlgo MBastante M Mucho/Si ™ N/sN/c

8% 8%

'}
"15%

15%

39%

En el eje relacién con los directivos, el 61% de los encuestados
cree que los directivos escuchan sus sugerencias y las de sus
companeros. El 69% afirma recibir un trato amable de sus superiores y el
50% siente que sus jefes lo comprenden.

Cuando se les pregunta si su jefe es autoritario y si su jefe es
participativo, el 46% afirma que no es autoritario pero sélo el 23% que es

parficipativo.
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¢Cree usted que los directivos de
su empresa escuchan sus
sugerencias y las de sus
companeros?

m Nada/No mPoco mAlgo mBastante mMucho/Si mN/sN/c

8% 8%

46% .;’ 23%

15%

éSiente que sus jefes lo tratan
normalmente bien, con
amabilidad?

B Nada/No MPoco mAlgo MBastante M Mucho/Si mN/sN/c

16%

’ 15%
54% ‘

15%

éSiente que existe falta de
comprencion hacia usted de
parte de sus jefes?

B Nada/No HMPoco MAlgo MBastante B Mucho/Si B N/sN/c

8%

- ‘ 33%
N

17% 17%

En cuanto a la relacion con sus companeros, se puede observar

que existe buena relacién y que no tienen grandes problemas entre
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ellos. El 84% afirma llevarse bien con sus companeros y el 92% afirma no

tener problema con ninguno de ellos. Por Ultimo, el 77% expresan sentir

que han conformado un grupo de amigos en el frabajo.

éSe lleva bien con sus
companeros?

m Nada/No mPoco mAlgo MBastante ® Mucho/Si ®mN/sN/c

8%
' 8%
‘23%

éTiene problemas con alguno/s
de sus compaiieros?

m Nada/No HmPoco mAlgo MBastante M Mucho/Si ®mN/sN/c

8%

\
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é¢Considera que ha hecho un
grupo de amigos en el trabajo?

m Nada/No mPoco mAlgo MBastante ® Mucho/Si ®mN/sN/c

~ 3%

En referencia a la empresa en general, el 69% de los encuestados
manifestd estar satisfechos con su trayectoria en la organizacion, al 77%

le gusta la empresa y se siente orgulloso de pertenecer a ella.

¢ Esta satisfecho con su
trayectoria en la organizacion?

m Nada/No HmPoco mAlgo MBastante M Mucho/Si ®mN/sN/c

5
8%
-
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éLe gusta la empresa?

m Nada/No mPoco mAlgo MBastante ® Mucho/Si ®mN/sN/c

-
\ 4

éSe siente orgulloso de
pertenecer a ella?

m Nada/No HPoco mAlgo MBastante B Mucho/Si ®mN/sN/c

8% 7%

‘ ["8%8%

Por Ultimo, el eje valoracién del puesto de trabajo, muestra que el
84% los encuestados considera que fiene autonomia para llevar a cabo
su trabajo pero el 62% afiima que habitualmente depende de lo que

dicen que haga o le mandan sus superiores.
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é¢Considera que tiene autonomia
para llevar a cabo su trabajo?

m Nada/No mPoco mAlgo MBastante ® Mucho/Si ®mN/sN/c

8%

éDepende por completo, habitualmente, de
lo que dicen q haga sus jefes para realizar
su trabajo?

B Nada/No MPoco mAlgo MmBastante M Mucho/Si mN/sN/c

8%  15%

31% .‘ "Tf
&

Cuando se les pregunta si su trabajo estd reconocido o valorado
por sus jefes, el 46% contestd positivamente, el 39% de manera negativa

y el 15% se abstuvo de contestar.
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éConsidera que su trabajo esta
reconocido y valorado por sus
jefes?
m Nada/No mPoco mAlgo MBastante ® Mucho/Si ®mN/sN/c

15%

‘ 31%
15% (- .

31%

El 61% del total de los empleados relevados afirma que le gustaria
que le dieran mayores responsabilidades. De esta manera podemos
extraer que los empleados quieren asumir retos para enconfrar mejores
maneras de hacer las cosas y prefieren que se considere mejor a

aquellas personas que sean competentes y eficientes.

éLe gustaria que le dieran
mayores responsabilidades?

m Nada/No mPoco mAlgo MBastante ® Mucho/Si ®mN/sN/c

8%

\
3

7%
8%

Sin embargo, el 69% no desea cambiar de puesto si no hay un

cambio en la remuneracion.
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é¢Cambiaria de puesto a igual
remuneracion?

m Nada/No mPoco mAlgo MBastante ® Mucho/Si ®mN/sN/c

8%

15% “

8% P

En cuanto la posibilidad de ascender a otro puesto, el 69%

sostiene que la organizacién no le da posibilidades. Del mismo modo, el

46% afirma que si son posibles los ascensos y el 23% que son bastante

posibles.

B Nada/No M Poco MAlgo MBastante B Mucho/Si

éLe da la organizacion

posibilidades de ascender a otro

puesto?

15%

8% I
69%

mN/sN/c
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éCree que es posible, segun las caracteristicas de
los puestos de trabajo de su organizacion, las
oportunidades de crecimiento? (ascensos y
promociones)

B Nada/No MPoco mAlgo mBastante M Mucho/Si B N/sN/c

8% 15%

\| T
46% '
23%
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INTERPRETACIONES Y REFLEXIONES SOBRE LOS DATOS
OBTENIDOS

Esta investigaciéon ha proporcionado datos relevantes con
respecto a cudles son las actitudes de los empleados en cuanto a la
empresa, coémo evalian ellos los procesos comunicacionales, qué
expectativas tienen los empleados respecto a su puesto de trabagjo vy
codmo es la relacién entre los empleados y sus companeros y superiores.

Es importante recalcar que al ser una organizacion que asume
caracteristicas de PYME y al no tener un departamento interno de
Recursos Humanos es natural que, al realizar un andlisis diagndstico
holistico del drea, se aprecien varias debilidades que deberian ser
contrarrestadas con acciones pertinentes a la Gestidbn de Recursos
Humanos. Enfre éstas debilidades se encuentfran: la ausencia de
manuales de andlisis y descripcion de puesto, politicas de seleccién de
personal, evaluacion del desempeno, la falta de capacitaciones
planificadas desde la organizacién para las dreas de apoyo, entre otras
actividades involucradas en la gestion del desempeno.

Ofros aspectos a considerar son la alta disconformidad con la
remuneracion y el senfimiento de los empleados de falta de
reconocimiento y valoracion de sus puestos por parte de sus jefes.

También existe un alto porcentaje de empleados que no estdn
conformes con su trayectoria, que expresan necesitar mayores
responsabilidades y asumir nuevos retos y que sienten que no se le da la
posibilidad de desarrollarse en la organizacion.

Por otro lado, los puntos positivos a destacar son, principalmente,
la relacion existente entre los empleados, el nivel de satisfaccion de los
empleados con la empresa y su orgullo de pertenecer a ella. Estas son
variables muy importantes que aportan a la retencidn de los

empleados.
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Partiendo del hecho de que la mision estratégica de ésta

organizacion es:

“Prevenir enfermedades; asistir, preservar y restaurar la
salud utilizando a pleno la infraestructura y recursos
humanos disponibles en la institucidon y aspirar a la
permanente capacitacion y actualizacion de sus
miembros para aplicarlos en la poblacién.”

Sumado a las necesidades que surgen del diagndstico realizado,
como son la de mejorar el trato y la comunicacion entre jefes y
empleados, autogestion del personal y reconocimiento de su frabajo y
posibilidades de ascenso a otro puesto.

Se propone dicho proyecto que tiene como fin conocer cudn
competentes son los colaboradores que conforman la organizacion en
la actualidad, obtener una radiografia del nivel de desarrollo de las
competencias que la organizacion requiere y proporcionar en un corto
o mediano plazo las capacitaciones, que serdn adaptadas a las
necesidades de los colaboradores y avaladas por el instrumento de
evaluaciéon por competencias de 180°.

Los empleados manifiestan que quieren asumir retos para
encontrar la mejor manera de hacer las cosas, desarrollarse y crecer en
la organizacion. Esto refuerza la necesidad de implementar el proyecto
ya que éste funcionaria como un engranaje de la gestion del drea,
permitiendo a los empleados la autogestion de su desarrollo personal.

En primer lugar se implementaria una evaluacion de 180° para
conocer cudn competentes son los empleados, lo cudl daria un ranking
de competencias y centrdndose en aquellas que menos se encuentran
desarrolladas, se planificarian acciones de capacitacion.

Una vez que la persona ha sido protagonista de este aprendizaje,
desempenaria su puesto con un valor agregado por estas acciones y

con mds posibilidades de desarrollarse personal y profesionalmente.
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Evaluacion
de 1802

Acciones
de

capacitaci
on

Empleados
desarrollados

Asi mismo, la herramienta exige la retfroalimentaciéon a los
empleados de sus fortalezas y de los aspectos a mejorar lo que crea
entre ellos y sus jefes un dmbito de didlogo y conocimiento mutuo
fortaleciendo la relacién.

Por otro lado, este sistema de gestion del desarrollo permite
conocer el potencial de los empleados para ocupar los puestos que
mejor se adecue a sus competencias y reconocer y valorar su frabagjo.

Por Ultimo, se insiste que continuar con la gestion integral del drea
de Recursos Humanos es una decisidon de la empresa, pero para que
éste proyecto sea exitoso y tienda a la mejora continia de la
organizacién, se requiere llevar a cabo actividades paralelas y/o

posteriores como son:

e Describir los puestos en base a las competencias; esto mds alld de
poner en claro las tareas y responsabilidades requeridas por el
puesto fendria anexado las competencias y cursos perfinentes
para lograr los estdndares de desempeno fijados por los

empresarios.

55



Trabajo Final de Graduacion

Guadalupe Garcia Rosso | " Clinica Privada
de la Familia &.R.L.

e Cubrir las vacantes a través del reclutamiento interno o externo

haciendo énfasis en las competencias conductuales requeridas
por la clinica.

e Evaluar el desempeno cada 6 o 12 meses en base a las
competencias.

e Redlizar reuniones periddicas con el personal para reforzar la
comunicacion y lograr que se sientan escuchados y tenidos en
cuenta por sus jefes.

e Como no estd dentro de las posibilidades actuales de la
organizacién aumentar los sueldos; explicar la situacién
econdmica de la empresa y aplicar un plan de incentivos que

diferencie el desempeno y competencias de cada empleado.
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La aplicacion de este proyecto se llevard a cabo en tres grandes

etapas:

1° IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS Y DEFINICION DEL DICCIONARIO
DE COMPETENCIAS.

2° DISENO DEL PROCESO DE EVALUACION DE COMPETENCIAS.

3 PLAN DE DESARROLLO DE COMPETENCIAS A NIVEL ORGANIZACIONAL.

Evaluacién de

[

|

. e .z |
e|dentificacion de las L

|
i K I
4 ' competencias 1802
- *Ranking de
competencias y competencias.
«Definicién *Creacion del eTalleres grupales.

instrumento.

eCapacitacién a los
evaluadores

eSeparacion en grados eCoaching individual

L
{

i o e|nstructivo de

| Diccionariode | evaluacion Plan de desarrollo
competencias de competencias

N
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ETAPA N° 1: Actividades

IDENTIFICAR LAS COMPETENCIAS CLAVES DEL AREA DE APOYO

La determinacion de las competencias del drea de apoyo de la
organizacién Clinica Privada de la familia S.R.L se llevard a cabo
mediante un procedimiento simplificado en base a un panel de

expertos compuesto por:

e unrepresentante de la alta direccion,
e un coordinador,
e ¢l gerente general,

e personas que trabajan en el puesto de referencia.

En una primera instancia se deberd definir la estrategia de Clinica

Privada de la Familia y analizar cémo las metas y objetivos globales de
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la organizacion, la cultura organizacional y los valores de la misma

impactan en los objetivos del grupo de trabajo.

En la segunda instancia se analizard la mision, los objetivos y las
funciones de cada puesto teniendo en cuenta qué conocimientos,
habilidades, capacidades, valores, comportamientos y, en general,
atfributos personales se ponen en juego para lograr de manera exitosa la
realizacion de la tarea.

De la identificacion de aquellas personas de rendimiento
especialmente destacado y exitoso, asi como de ofras personas de
rendimiento adecuado, es posible deducir los rasgos caracteristicos que
contribuyen al desempeno destacado y acercarse a la definicion de

las competencias efectivas.

DEFINIR Y GRADUAR LAS COMPETENCIAS: DICCIONARIO DE
COMPETENCIAS.

Las competencias identificadas serdn definidas de manera simple y
concisa.

Como es posible que una misma competencia se encuentre en
diferentes puestos de la organizacion, es necesario que ademds de
definirlas se fijen distintos grados o niveles que se traducen en conductas
concretas.

El conjunto de todas esas competencias se volcard en un
diccionario de competencias especifico para Clinica Privada de la
Familia S.R.L.

A continuacion se ejemplifica la definicion de una competencia con

sU separacion en grados.
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Cliica Drvac
e b Fanlla SR,

GRADO A

*El cuidado del paciente forma parte siempre de su estrategia de empresa; es una
conviccidn que promueve a través de su constante ejemplo.

¢Planifica sus acciones considerando las necesidades de los pacientes.
eIndaga y se informa sobre necesidades actuales y potenciales de los pacientes.

*Prioriza la relacion a largo plazo con el paciente por sobre los beneficios inmediatos
ocasionales.

GRADO B

ePromueve la actitud de buscar informacidn sobre necesidades latentes y potenciales

de los pacientes.
eIndaga mas alla de las necesidades manifiestas o actuales de los pacientes.
*Ayuda a los pacientes a detectar necesidades no manifiestas o potenciales.
eGenera ambientes y procesos de trabajo que cuidan y atienden al paciente.

GRADO C

o Esta disponible para los pacientes.

eResponde a las demandas de los pacientes brindandoles satisfaccion mas alla de lo
esperado.

eDedica tiempo a estar y conocer a los pacientes.
eGenera mecanismos para conocer el nivel de satisfaccidn de los pacientes.

GRADO D

ePromueve entre sus compaferos de trabajo el contacto permanente con los pacientes.
eTiene una constante actitud de servicio hacia los pacientes.

eAtiende a cada paciente con dedicacion y voluntad de satisfacer las demandas que se
le plantean.

oEs tolerante con los pacientes, aun en situaciones complejas.

COMPETENCIA NO DESARROLLADA

*No mantiene comunicacion fluida ni habitual con los pacientes.

¢Estd desinformado respecto de las necesidades o problemas actuales o potenciales de
los pacientes.

*Su actitud no fomenta en el equipo de trabajo actitudes de servicio y comprension
respecto de las necesidades de los pacientes.

eLe molesta estar en contacto con los pacientes y con sus demandas o necesidades.
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ETAPA N° 2: Actividades

ELABORAR UNA HERRAMIENTA DE EVALUACION DE 180° EN BASE A ESAS
COMPETENCIAS Y DIAGRAMAR EL PROCESO.

La herramienta de evaluacion 180° que se elaborard consiste en un
cuestionario/ formulario de cardcter anénimo en el que el evaluador

realiza dos apreciaciones:

- Valora la efectividod del evaluado en las diferentes

competencias en condiciones normales de trabagjo.

- Redliza una segunda valoracion sobre las mismas competencias

pero teniendo en cuenta un elemento de ponderacion: la frecuencia.

Se utilizard un esquema de evaluacion 180¢ simple de cinco planillas.
Esto quiere decir que por cada persona evaluada se confeccionard

cinco planillas o evaluaciones:
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Un punto peculiar en este tipo de evaluaciones y que serd utilizado
para esta organizacion es que los evaluadores son elegidos por el
evaluado. La eleccion serd, logicamente, siguiendo el esquema

disenado.

PROCESO DE EVALUACION

Los formularios serdn entregados a cada uno de los evaluados en un
sobre y éstos los distribuirdn entre sus evaluadores y se quedardn con el

correspondiente a su autoevaluacion.

El procesamiento de los formularios confeccionados por los
evaluadores serd llevado a cabo por una persona externa a la
organizacion (consultor) capacitada para tal fin. Esto se debe a que se

busca asegurar la confidencialidad de los datos.

El consultor luego de procesar las evaluaciones elabora un informe

que le entrega al evaluado en una reunidn de devolucién y ofro informe
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que le presentard a la organizacion con el grado de desarrollo de las

competencias de todo el personal evaluado.

Este proceso se llevard a cabo una vez al ano y se establecerdn
reuniones cada seis meses entre jefes y empleados para hacer un

seguimiento del proceso y crear asi un dmbito de consulta y didlogo.

INSTRUCTIVO DE EVALUACION:

El instructivo de evaluacion explicard de forma clara y simple como
se redliza la evaluacion, qué se evallia y como se completan los

formularios.

Ademds, contard con ejemplos de conductas para cada

competencia con el fin de facilitar la comprension del proceso.

Si bien es de suma importancia la existencia de un manuadl
instructivo sobre la evaluacion, debe ser acompanado por una

capacitacion y entrenamiento de los evaluadores.
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PLAN DE ENTRENAMIENTO PARA LOS EVALUADORES:

Antes de la implementacion del proceso de evaluacidon de
desempeno por competencias se realizard un entrenamiento sobre el
mismo.

El plan abarcard a todas las personas que de un modo u otro
participardn en el proceso.

Los puntos fundamentales que se tendrdn en cuenta en el armado

de la capacitacion son:

- Como se utiliza la herramienta de evaluacion 180°.
- Coémo analizar las conductas y su frecuencia.

- Cudles son los objetivos de la evaluacion180°.

- Explicar detalladamente la organizacion de la evaluaciéon 180y cémo

se garantiza la confidencialidad.

- Aclarar las formulas de cdlculo de las puntuaciones y los informes que

se elaborardn.

- Como se van elegir los evaluadores, la relacion de estos con el

evaluado y su nUmero.
- Cudles son los posibles errores y como solucionarlos.

- Cudlles son los objetivos de la entrevista de devolucion, como puede el

evaluado aprovecharla mejor.

A continuacion se presenta un modelo de evaluacion 180°. Cabe
aclarar que no se hace referencia alguna al puesto al que corresponde
esta evaluacion ya que es sélo un modelo y no representa la realidad
de ninguno de los puestos a los que se pretende aplicar esta

herramienta.
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EVALUACION 180°

JEFE

EVALUADO
[ AUTOEVALUACION ] PA R




Escala:

0%

NO

Necesita
desarrollarse

significativamente.

Necesita
significativas
mejoras para
lograr eficiencia
en ésta drea de
competencia.

25%

o

Necesita

desarrollarse.

Necesita algunas
mejoras para ser
eficiente en ésta
competencia.

o Compe‘ren‘re. Generalmente
50 /O C capacitado en
ésta drea de
competencia.
7 5 0/ B Altamente Muy e’ficien‘re en
(o) competente. ésta drea de

competencia.

100%

Modelo de rol.

Establece un
estdndar de
excelencia en
ésta drea de
competencia.

N/E

No puede ser
evaluado.

Esta drea de
competencia no
puede ser
evaluada.




Ponderacidn de la competencia por
la frecuencia:

FACTOR

SIE MP RE Representa el

comportamiento

o habitual del
].OO /0 eva:uado. 100

Siempre se
comporta de ese
modo

FRECUENTE  Sreercs
75 °/° frepcu:n‘re deT 075

evaluado.

LA MITA D Repr'eser-\‘ra el
DEL TIEMPO comportamiento en 050

la mitad de las

500/0 ocasiones.

OCASIONAL | ocnins
25°/° oczsic;rnal deIJr 025

evaluado.




ORIENTACION AL PACIENTE: Implica un deseo de ayudar o servir a
los pacientes, de comprender y satisfacer sus necesidades, aun aquellas no
expresadas. Implica esforzarse por conocer y resolver los problemas del
paciente.

Comportamientos de Orientacion al paciente

Ponderacion por frecuencia
1. Esta disponible para los pacientes. Siempre frecuente medio tiempo ocasional

n/o[ ] ol Jel ] s[_Jal Ine[ ] o O O O

2. Responde a las demandas de los pacientes
brindandoles satisfaccion mas alla de lo esperado.

N/D[ ][ Je[ ] B[ JA | NE[] o O O O
3. Dedica tiempo a estar y conocer a los pacientes.

N/d []o[ Je [Je[ Ja [ INE[] O O O O

4. Genera mecanismos para conocer el nivel
de satisfaccion de los pacientes.

o [0 [Je[e[ T[] Ve [] o O o O



ETAPA N° 3: Actividades

GENERAR UN PLAN DE DESARROLLO DE LAS COMPETENCIAS

Como se expuso en el desarrollo de |la actividad anterior, una vez
tomadas las evaluaciones de competencias en las dreas de apoyo de
la Clinica Privada de la Familia S.R.L y procesados los formularios, se les
enfrega a los empleados un informe de su evaluacién en dénde se les
sugiere acciones a tomar para el desarrollo de las competencias en la
gue se haya detectado una desviacion de lo requerido.

Por otro lado, la organizacion recibe un informe con el grado de
desarrollo de las competencias de todo el personal evaluado. El informe
de desarrollo de las competencias muestra un ranking de competencias
a desarrollar. Con esos datos se debe planificar las capacitaciones a
realizarse durante el ano.

De esta manera, la organizacién posee informaciéon objetiva
sobre cudles son sus debilidades y fortalezas en cuanto a las
competencias de sus empleados pero de nada les sirve este
conocimiento si no se foman acciones para convertir esas debilidades
en fortalezas.

El plan de desarrollo de competencias incluye la preparacion del
contenido de las materias a dictar, la planificacion de aspectos como
dia, horario, lugar y materiales necesarios, y el dictado de las mismas.

Asi mismo, después de cada taller grupal de capacitacion se
evaluard tanto prdctica como tedricamente a los participantes sobre

los conocimientos adquiridos.
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*Trabajo en equipo.

Competencias «Calidad,

¢ Orientacion al Paciente.
eva I Uadas e Higiene, orden y seguridad.

Capacidad de planificacién y organizacion.

e Trabajo en equipo: 50%
Grado de desarrollo « Calidad: 63%

.  Orientacién al paciente: 54%
d (S Ia Scom pete Nncias e Higiene, orden y seguridad: 60%

¢ Capacidad de planificacion y organizacion: 42%

¢ 1) Capacidad de planificacion y organizacion.

Ranking de «2) Trabajo en equipo.
. *3) Orientacion al paciente.
com pete Nncias 4) Higiene, orden y seguridad.
5) Calidad.
Desarrollo de las e Talleres grupales.

competencias e Coaching individual.
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Gastos Administrativos

'Diagnéstico
Encuesta de Clima Laboral 15 $ 0,50 $7.50
Diccionario de competencias
Diccionario de competencias ] $ 2,50 $ 2,50
Implementacién de Evaluacién 180°
Instrumento de evaluacion 75 $500| $37500
Instructivo para evaluadores 15 $ 2,50 $ 37,50
Materiales para capacitacion a
evaluadores
Lapiceras 20 $ 1,00 $ 20,00
Fibrones 2 $ 2,00 $ 4,00
Pizarra ] $ 5,00 $ 5,00
Informes para directivos 5 $ 2,50 $ 12,50
Informes para evaluados 15 $ 2,50 $ 37,50
Honorarios
Diagnéstico 7,30 HS $40,00] $292,00
Diccionario de competencias 16 HS $40,00| $ 640,00
Evaluacion 180° 16 HS $ 40,00 $ 640,00
Plan de desarrollo de competencias 32 HS $40,00| $ 1.280,00
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Este trabajo fue realizado apuntando a generar un aporte

profesional a la problemdtica de una organizacién en particular: Clinica
Privada de la Familia.

En el diagndstico se encontraron muchas necesidades posibles de
ser abordadas desde la Gestion de Recursos Humanos; como la
ausencia de politicas de seleccidon, descripciones de puestos vy
evaluaciones de desempenos.

Este proyecto, partiendo de la creacidon de un diccionario de
competencias, pretende ser el primer aporte para continuar con la
gestion integral de los recursos humanos.

Quiero agregar, para finalizar, que el camino recorrido hasta
llegar a esta conclusidon ha sido muy arduo pero a su vez gratificante.
Este trabajo me permitié crecer en lo personal y abrié un nuevo camino

hacia la vida profesional.
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INSTRUMENTOS UTILIZADOS PARA EL DIAGNOSTICO

ENTREVISTAS

Preguntas a los directivos sobre aspectos generales de la organizacion

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
?)

5Cudl es la razén social de la organizacion?

5Cudl es su localizacion?

5 Qué antigledad tiene la organizacién y como nacio?

5Cudles son sus clientes?

5Cudl es su misidon?

5Cudles son sus objetivose

sCudles son las politicas de la empresa?

sCudntas personas integran la plantilla de personal actualmente?

sCuenta la empresa con un organigrama?

10) 5Cudles son los sectores en que la organizacion estd dividida?

11)5Cudles son las tareas bdsicas de cada drea?

12) sExisten servicios o actividades que se encuentren tercerizados?

13) 5Cudiles son sus principales competidores?

14) 5 Cuenta la organizacién con proyectos a desarrollar a mediano y

largo plazo?

Preguntas especificas sobre Recursos Humanos

1)
2)
3)

4)
5)
6)
7)

5Como estd distribuido el total de frabajadores?
5Cudles son los horarios en que trabaja el personal?
sHay alguna persona que se encargue de la gestion del
personal?

sCuenta la organizacion con descripciones de puestos?
5Como se selecciona al personal?

sExisten politicas de capacitaciéon?

5Cudles son los canales de comunicacion con los empleados?
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8) sExisten politicas de motivaciéon?

9) sCudl es el drea donde se evidencian mayores dificultades y mdas

frecuentese
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CUESTIONARIO DE CLIMA ORGANIZACIONAL

El siguiente cuestionario tiene fines exclusivamente académicos
para la carrera de Gestion de Recursos Humanos, de la Universidad
Empresarial Siglo 21.

La informacidn es andnima y absolutamente confidencial, por lo
que se ruega responder con sinceridad.

Al pie del cuestionario encontrard un espacio para las

observaciones y sugerencias en caso que las desee realizar.

AREA DE
TRABAJO:

Por favor, lea atentamente las preguntas y marque con un circulo la opcién que

considere mds correcta de la siguiente escala:

NADA / NO
POCO

ALGO
BASTANTE
MUCHO / SI

nok Wb

Marque s6lo UNA opcién

DESCRIPCION DE LAS TAREAS 1 2 3 4 5

(Las tareas del puesto se encuentran detalladas

D formalmente? ( en forma escrita)

(Conoce detalladamente cuales son las tareas que debe

2 .
) realizar en su puesto?

SELECCION DE PERSONAL

(Ha atravesado diversas etapas para ingresar a la
organizacién?

3)

Cuando ingres6 a la organizacion, ;se le entregd algin
manual o informe sobre los fundamentos de la organizacion,
su historia, los horarios de trabajo, las vacaciones y
descansos, etc.?

4)

CAPACITACION

(Ha recibido capacitacion relacionada con su trabajo en el

5) ultimo afio?
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En caso de ser afirmativo, ;en que grado lo llevé a la

6) .
practica?
EVALUACION DEL DESEMPENO

7 (Su trabajo, es evaluado de manera formal (por escrito) por
parte de la empresa?
SALARIO

8) (Considera que estd bien remunerado su trabajo?

9) (Si percibe incentivos, le motivan a trabajar mas?
(Cree que su nivel salarial y el de sus compaiieros estd en

10) | consonancia con la situacién y marcha econémica de la
organizacién?
CONDICIONES FISICAS DE TRABAJO

11) | (Su puesto de trabajo le resulta cémodo?

12) | ;Tiene suficiente luz en su lugar o puesto de trabajo?

13) | (Hace normalmente o con frecuencia calor?

14) | (Hace normalmente o con frecuencia frio?

15) | (Hay corriente de aire en su puesto de trabajo?

16) (Considera usted que los uniformes provistos son los
adecuados?
(Brinda la organizacion los elementos de proteccion

17) | necesarios para realizar su trabajo (guantes, barbijos, cofias,
etc.)?
COMUNICACION

18) (Cree que existe buena comunicacién de arriba hacia abajo,
en su empresa, entre directivos y empleados?

19) (Cree que existe buena comunicacién de abajo hacia arriba,
en su empresa, entre directivos y empleados?
RELACION CON LOS DIRECTIVOS

20) (Cree usted que los directivos de su empresa escuchan sus
sugerencias y las de sus compaiieros?

21) (Siente que sus jefes lo tratan normalmente bien, con
amabilidad?

2) (Siente que existe falta de comprension hacia usted de parte
de sus jefes?

23) | (Considera que su jefe es autoritario?

24) | ;Considera a su jefe participativo?
RELACION CON SUS COMPANEROS

25) | (Se lleva bien con sus compaiieros?

26) | ;Tiene problema con alguno o algunos de sus compaifieros?

27) | (Considera que ha hecho un grupo de amigos en el trabajo?
EN RELACION A LA EMPRESA

28) | (Estd satisfecho con su trayectoria en la organizacién?

29) De haber sabido como iban a ser las cosas en su
organizacién, ;hubiera ingresado en ella?

30) | ;Le gustala empresa?

31) | ;Se siente orgulloso de pertenecer a ella?

32) | ;La considera un como “como suya”, como algo propio?

33) Si pudiera dejar la empresa por otro trabajo, a igualdad de
salario, ;la dejarfa?
EN RELACION AL PUESTO DE TRABAJO

34) (Considera usted que tiene autonomia para llevar a cabo su
trabajo?

35) (Depende por completo, habitualmente, de lo que le dicen
que haga o le mandan sus superiores para realizar su trabajo?

36) (Prefiere cumplir 6rdenes siempre a tomar iniciativas y
responsabilidades?

37) | (El puesto que ocupa en la empresa estd en relacion con la

83




Trabajo Final de Graduacion

Guadalupe Garcia Rosso | " Clinica Privada
de la Familia &.R.L.

titulacién académica que usted tiene?

38) LCopsidera que su trabajo estd reconocido y valorado por
sus jefes?

39) | ;Le gustaria que le dieran mayores responsabilidades?

(Desearia cambiar de puesto atin sin cambio en la

40) o
remuneracion?

41) (Le da la organizacién posibilidades de ascender a otro
puesto?

(Cree que es posible, segiin las caracteristicas de los puestos
42) | de trabajo de su organizacion, las oportunidades de
crecimiento? (ascensos y promociones)

OBSERVACIONES Y SUGERENCIAS

DESDE YA MUCHAS GRACIAS
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GRAFICOS DE TORTA: Resultados de la encuesta de clima laboral

Estan las tareas del puesto descriptas
formalmente

15%

54%

0% 0%

ONada/No
BPoco
OAlge
OBastante
BMucho/ Si
aN/s Nic

Conoce detalladamente |as tareas de su puesto

ONacla/No
BPoco
OAlge
OBastante
BMucho/Si
ON/s N/e
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Proceso de seleccién

0%

OMada/No
BPcco
OAlgo

8%

0%
OBastante
BMucho/Si
aN/s N/z

Induccion

0% 0% BNada/No
BPcco
OAlgo
OBastante
BlAucho/ Si
aON/s N/c

Ha recibido capacitacion en el ultimo afo

0% 0% 0% BNada/No
BPoco
OAlgo
OBastante
BlMucho/Si
ON/s N/e
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Grado en que lo llevo a la practica

ONada/No
BPocco
OAlgo
OBastante
BlMucho/Si
ON/s N/

Se llevan a cabo evaluaciones de desempefio

0% 9% 0% BNada/No
BPoco
OAlgo
OBastante
BlMucho/Si
ON/s N/

Conformidad con el salario

ONada/No
BPcco
OAlgo
OBastante
BlMucho/Si
aN/s N/
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Si percibe incentivos le motiva a trabajar mas

ONada/No
0% BPcco

( 3oy, DOAlgo
OBastante
BlMucho/Si
ON/s N/

Cree que su nivel salarial esta en consonancia
con la situacion econdmica de la organizacion

0% BNada/No
BPoco
OAlgo
OBastante
BMucho/Si
oN/s N/c

0%

ONada/MNo
BPcco
OAlgo

O Bastante
Blucho/Si
ON/s N/c
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53%

0%

Comodidad del puesto

8%

8%

o Nada/ No
m Poco

O Algo

O Bastante

® Mucho/ Si
@ N/s N/c

8%

Luminocidad

15%

@ Nada/ No
m Poco

O Algo

O Bastante

® Mucho/ Si
@ N/s N/c

8%
15%

8%

23%

46%

0%

Hace con frecuencia o normalmente calor

m Nada/ No

m Poco

O Algo

O Bastante

® Mucho/ Si
@ N/s N/c
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Hace normalmente o con frecuencia frio

o Nada/ No

m Poco

O Algo

O Bastante

m Mucho/ Si
8% o N/s N/c

53%

Los uniformes provistos son los adecuados

0%

@ Nada/ No
m Poco

O Algo

0O Bastante

®m Mucho/ Si
15% @ N/s N/c

54%

0%

Brinda la organizacion los elementos de
proteccidn necesarios para realizar su trabajo

m Nada/ No

m Poco

O Algo

O Bastante

® Mucho/ Si
o N/s N/c

61%
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Hay corrientes de aire en su puesto de trabajo

8%

@ Nada/ No
m Poco

O Algo

0O Bastante

m Mucho/ Si
o N/s N/c

Existe buena comunicacion de abajo hacia arriba

ONada/No
BPcco
OAlgo
OBastante
BlMucho/Si
ON/s N/

Cree que existe buena comunicacién de arriba

hacia abajo
0% BNada/No
BPcco
OAlgo
OBastante
Bllucho/ Si

aN/s N/c
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Lo tratan con amabilidad

0% ANada/No
HPoco
OAlgo
OBastante
Blucho/ Si
ON/s N/

Siente que existe falta de comprencion hacia
usted

ONada/No
BPoco
OAlgo
OBastante
BlMucho/Si
ai/s N/z
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Su jefe es autoritario

0% BNada/No
BPcco
OAlgo
OBastante
BlMucho/Si
ON/s N/c

0%

Su jefe es participativo

0% BNada/No
BPcco
OAlgo
OBastante
Bl/lucho/ Si
ON/s N/c

Se lleva bien con sus compafneros

0% 0% 8% BNada/Mo
BPoco
OAlgo
OBastante
Bllucho/Si
ON/s N/c
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Tiene problemas con alguno/s de sus companeros

o%0% 0% BNada/No
BPcco
OAlgo
OBastante
BMucho/Si
oN/s N/e

Ha hecho un grupo de amigos en el trabajo

ONada/No
BPoco
OAlgo
OBastante
Blucho/ Si
ON/s N/c

Satisfaccién con su trayectoria

0%

ONada/No
BPcco
OAlgo
OBastante
mMucho/Si
oN/s N/c
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Le gusta la empresa

ONada/No
BPoco
OAlgo
OBastante
mMucho/Si
oN/s N/c

De saber como eran las cosas en su organizacion
hubiese ingresado en ella

ONada/No
BPoco
OAlgo
OBastante
BMucho/ Si
oON/s N/c

0,
0% ONada/No

B Poco
OAlgo
OBastante
BMucho/Si
ON/s Nic
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Nivel de autonomia

ONada/No
B Poco

O Alge

O Bastante

B Mucho/Si
ON/s N/e

Depende de lo que dicen ¢ haga sus jefes

ONada/No
B Poco

O Alge

0O Bastante

B Mucho/3i
ON/s N/c

Prefiere cumplir ordenes a tomar iniciativa y resp.

ONada/MNo
7% B Poco

OAlgo
a OBastante
B Mucho/Si
ON/s N/c
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Siente que su puesto es reconocido y valorado por
sus jefes

ONada/No

B Poco
OAlgo
OBastante
B Mucho/Si
ON/s N/e

Le gustaria que le dieran mayores responsabilidades

B Mucho/Si
O N/s N/c

Cambiaria de puesto a igual remuneracion

8%

0%
0%

ONacla/No

@ Poco

O Algo

O Bastante
B Mucho/Si
ON/s N/c
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Cree que son posibles los ascensos y promaciones

ONada/No
B Poco

O Alge

0O Bastante

B Mucho/Si
aN/s N/
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TRANSCRIPCION DE ENTREVISTAS

Entrevista al Dr. Raul Pergollini:

E- 5Cudl es la razén social de la organizacion?

R- CLINICA PRIVADA DE LA FAMILIA S.R.L.

E- 5Cudl es su localizacion?

R- Av. de Mayo y V. Sdrsfield con sucursal en Belgrano 135 Justiniano
Posse (Cba).

E- sQué antfigiedad tiene la organizacion y como nacié?

R- La organizaciéon tiene 14 anos. Nacié por fusion de Médicos de
Sanatorio Privado San José y los médicos de Sanatorio privado Rubio.

E- sCudles son sus clientes?e

R- Nuestros clientes son pacientes de todas las obras sociales, mutuales,
de orden local, provincial y municipal ademds de un sistema de
prepago propio.

E- 5Cudl es su mision?

R- Atencion integral de la salud. Ademds prevenir enfermedades.

E- sCudles son sus objetivos?

R- Atencion integral de la salud.

E- sCudles son las politicas de la empresa?

R- Brindar satisfaccion a los pacientes que concurren a consulta.

E- sCudntas personas integran la plantilla de personal actualmente?

R- Mds de 30 personas del ramo salud y asesores impositivos,
informdticos y legales.

E- 3Cuenta la empresa con un organigrama?

R- Si.

E- sCudles son los sectores en que la organizacion estd dividida?

R- Los sectores en que estd dividida la clinica son seis: Directorio,
direccion médica, gerencia general, drea de coordinacion, drea

técnica y drea de apoyo.
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E- 5Cudles son las tareas bdsicas de cada drea?

El directorio estd integrado por los cinco socios y fundadores de la
clinica y somos los que tomamos las decisiones estratégicas y las
politicas que guian la organizacion.

La direccién médica estd a cargo de uno de los socios y se encarga
principalmente de la representacion y promocion institucional.

La gerencia general que estd a cargo de un administrador que es
responsable de la organizacién de los servicios administrativos vy
econdmicos de ambas entidades.

El drea de coordinacién estd dividida en: coordinacién de relaciones
infernas que se encarga de lo referido al personal, coordinacion
operativa que es responsable del mantenimiento y compra de insumos,
y coordinacion administrativa que se ocupa de la fiscalizacién y control
administrativo.

El drea técnica asiste al drea de coordinacion en lo que se refiere a
informdtica, legal o contable.

Por ultimo las dreas de apoyo son todo lo que tiene que ver con lo
necesario para una adecuada atencidon de los pacientes: enfermeras,
secretarias, mucamas, parameédicos.

E- sExisten servicios o actividades que se encuentren tercerizados?

R- Si. El servicio de cocina y mucamas.

E- 5Cudiles son sus principales competidores?

R- Oftras instituciones del mismo orden.

E- sCuenta la organizacion con proyectos a desarrollar a mediano y
largo plazo?

R- Si.

E- sComo estd distribuido el total de trabajadores?

R- Administrativos, Enfermeria, Mantenimiento, Paramédicos y Mucamas.
E- sCudles son los horarios en que frabaja el personal?

R- Horario rotativo cubriendo las 24 Hs.

E- sHay alguna persona que se encargue de la gestion del personal?

100



Trabajo Final de Graduacion

Guadalupe Garcia Rosso | " Clinica Privada
de la Familia &.R.L.

R- Si. En parte se encarga el drea de coordinaciéon de relaciones

internas y en parte el gerente general.

E- sCuenta la organizacién con descripciones de puestos?

R- No formalmente pero si a través de instructivos.

E- 5COmo se selecciona al personal?

R- Ultimamente por consultoras sino por referencias.

E- sExisten politicas de capacitacion?

R- Si.

E- sCudles son los canales de comunicacion con los empleados?
R- A través del jefe de personal, oral y escrita.

E- sExisten politicas de motivacion?

R- Si. Se estd implementando un programa de incentivos.

E- 5Cudl es el area donde se evidencian mayores dificultades y mds
frecuentes?

R- Enfermeria.

Entrevista al Dr. Armando Buso:

E- 5Cudl es la razén social de la organizacion?

A- CLINICA PRIVADA DE LA FAMILIA S.R.L.

E- 5Cudl es su localizacion?

A- En Av. de Mayo vy V. Sarsfield se encuentra la parte de internacién y
consultorios externos y en Belgrano 137, consultorios de especialidades
médicas — kinesiologia vy fisioterapia — laboratorio — hemodidlisis

E- sQué antfigiedad tiene la organizacion y como nacié?

A- Hace 14 anos, nuestra poblacidon contaba con alrededor de 8.000
habitantes. Coexistian para atender la salud, un Hospital Municipal vy
tres clinicas privadas: Sanatorio Rubio, Sanatorio San José y Policlinico Dr.
Rodriguez. Sobre la base de una correcta relacion entre los
profesionales que las integraban, y viendo que se dispersaban recursos

humanos y replicaban infraestructuras y aparatologia, se establecié un
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canal de comunicaciéon entre los médicos propietarios, con el propdsito

de fusionar las entidades privadas. De esa manera, la idea era de
concentrar esfuerzos, optimizar funcionamientos, abaratar costos vy
hacer eficiente la atenciéon integral de la salud de la comunidad. De
aquella intencidén primaria, se logré el objetivo en forma parcial al
conformarse un reagrupamiento de médicos del Sanatorio Rubio y del
Sanatorio San José para formar la Clinica Privada de la Familia SRL. Con
el correr de los anos, esta sociedad adquiere al Policlinico Dr. Rodriguez
destindndoselo a Consultorios de Especialidades Médicas, donde
concurren médicos de las diversas especialidades, Laboratorio,
Kinesiologia y la Unidad de Didlisis, tal como funciona hasta el presente.
E- 5Cudles son sus clientes?

A- Pacientes de todas las obras sociales y mutuales, local, municipal,
provincial, nacional, companias de seguro y ademds de un sistema de
prepago propio.

E- 5Cudl es su mision?

A- Prevenir enfermedades, asistir, preservar y restaurar la salud.

E- 5Cudles son sus objetivos?

A- Desempenar en un medio rural, su mision especifica utilizando a
pleno la infraestructura y recursos humanos disponibles en la Institucidon y
aspirar a la permanente capacitacion y actualizacion de sus miembros
para aplicarlos en la poblacion.

E- sCudles son las politicas de la empresa?

A- Injerencia en la comunidad, referencia como centro de salud,
interrelaciones profesionales en la region, fuente de trabajo, economia
empresarial sana sin desmedro de la aplicacion asistencial.

E- sCudntas personas integran la plantilla de personal actualmente?

A- Mds de 30 personas del ramo salud y asesores impositivos,
informdticos y legales.

E- 3Cuenta la empresa con un organigrama?
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A- La empresa tiene un organigrama donde las dreas principales estdn

a cargo de 4 de los médicos socios directivos.

E- 5Cudles son los sectores en que la organizacion estd dividida?

A- La organizacion cuenta con un nivel de DIRECTORIO integrado por los
Dres. RAUL H. PERGOLINI — MIGUEL A. CHIALVO — ALBERTO L. GARCIA —
JOSE A. ZUIN y ARMANDO L. BUSO. La DIRECCION estd a cargo de éste
Ultimo profesional. GERENCIA GENERAL a cargo de un administrador.
Luego coexisten un AREA DE COORDINACION MEDICA, a cargo del Dr.
JOSE A. ZUIN, un AREA DE RELACIONES INTERNAS también a cargo del Dr.
JOSE A. ZUIN, un AREA DE COORDINACION OPERATIVA, a cargo del Dr.
ALBERTO L. GARCIA, y un AREA DE COORDINACION ADMINISTRATIVA, @
cargo del Dr. RAUL H. PERGOLINI. Asisten a éstas, AREAS TECNICAS tales
como INFORMATICA, LEGAL Y CONTADURIA.

E- sExisten servicios o actividades que se encuentren tercerizados?

A- En la actualidad el servicio de mucamas y cocina se halla
tercerizado.

E- sCudles son sus principales competidores?

A- Existen varias Instituciones publicas y privadas de salud local y zonal
ademds del Hospital Vecinal.

E- sCuenta la organizacion con proyectos a desarrollar a mediano y
largo plazo?

A- Si, tales como consolidacion de la empresa y renovacion
generacional.

E- sComo esta distribuido el total de frabajadores?

A-  Administrativos: 9 empleados, Enfermeria: é enfermeras y 2
alternativos para suplencias, Mantenimiento: Uno, Paramédicos: 2
Técnicos radidlogos y uno que realiza suplencias en caso de necesidad,
Mucamas: 6 mujeres.

E- sCudiles son los horarios en que frabaja el personal?

A- Horario rotativo cubriendo las 24 Hs.

E- sHay alguna persona que se encargue de la gestion del personal?
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A-Siy corresponde al AREA DE RELACIONES INTERNAS.

E- sCuenta la organizacion con descripciones de puestos?

A- Si, a través de instructivos y normas de procedimientos sujetos a
disposiciones emanadas de los entes Ministeriales y reguladores de salud
municipal, provincial y nacional.

E- 5COmo se selecciona al personal?

A- Por consultoras y por referencias.

E- sExisten politicas de capacitacion?

A- Si. Los profesionales médicos como paramédicos y de enfermeria
realizan cursos de actualizacion, Congresos y Jornadas cientificas que
ademds les son Utiles para la revalidacion del certificado de especialista
en lo que se refiere a médicos. La Clinica ha participado como Centro
Periférico de Investigacion en varios trabajos.

E- 5Cudles son los canales de comunicacion con los empleados?

A- Personal o escrita y a fravés de las areas respectivas.

E- sExisten politicas de motivacion?

A- Generalmente son del orden econdmico y a nivel de empleados.

E- 5Cudl es el drea donde se evidencian mayores dificultades y mdas
frecuentes?

A- Enfermeria y servicio de mucamas. - Hay confluencia de distintos
factores: sociales, culturales, y de interrelacion personal. Las situaciones
que se plantean en casi todos los casos, no son debidos a problemas
con la patronal. La empresa mantiene al dia y actualizados todos los
sueldos, aportes, vacaciones, licencias, etc. de la manera que marca la

ley, y sin embargo los conflictos se suceden.
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