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RESUMEN

Introduccién: la evaluacién del desempefio individual constituye un importante instrumento de
trabajo para el alineamiento de las decisiones directivas y el accionar de sus trabajadores en el
servicio que se realiza como profesionales de la salud.

Objetivo: diagnosticar la evaluacion del desempefio individual del médico en su proceso de
trabajo, que permita encontrar las principales deficiencias en la aplicaciéon de esta herramienta
para la toma de decisiones del personal directivo, a partir de las nuevas tendencias
internacionales.

Métodos: se realizé6 un estudio en cuatro procesos médicos (Ginecologia y Obstetricia, Pediatria,
Medicina General Integral y Otorrinolaringologia) del municipio Holguin, donde se aplicaron
encuestas de: valoracidon de objetivos, satisfaccion con la evaluacién y tenencia de recursos, asi

como entrevistas y revisiéon de documentos de la literatura cientifica actual sobre el tema.
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Resultados: se obtuvo el 85% de satisfaccién con la evaluacion del desempefio individual, se
aprecié una medicién adecuada de los objetivos de trabajo en las areas, aunque debe enfatizarse
en su correspondencia con los indicadores de los procesos y la organizacién; en estos cargos se
debe tener en cuenta las competencias y el efecto retroalimentador de esta herramienta para
eliminar las principales insatisfacciones de los médicos en su trabajo.

Conclusiones: resulta de vital importancia el uso de la evaluacion del desempefio segun las
nuevas tendencias internacionales, con enfoque sistémico y de mejora, en las cuales se valore las
competencias declaradas para el personal médico y su correspondencia con los indicadores de
cada proceso, los de la organizacion, para poder incidir sobre factores inhibidores del buen

servicio, la satisfaccion laboral como el tener, el querer y el saber.

Palabras clave: evaluacion del desempefio individual, recursos humanos, procesos,

competencias.

ABSTRACT

Introduction: the assessment of individual performance is an important working instrument for
the alignment of management decisions and actions of workers in the service is performed as
health professionals.

Objective: to diagnose the individual performance assessment of the doctor during his work
process, this allows to find the main deficiencies in the application of this tool for decision making
of management, from the latest international trends.

Methods: a study was conducted at four medical processes (Obstetrics and Gynecology,
Pediatrics, General Medicine and Otolaryngology) in Holguin municipality, where surveys were
applied: assessment of objectives, satisfaction with the evaluation and resource tenure as well as
interviews and document review of current scientific literature on the subject.

Results: 85% satisfaction regarding the evaluation of individual performance was obtained,
proper measurement of work objectives in the areas appreciated, although it must be emphasized
in correspondence with the indicators of the processes and organization; in these positions the
skills and the feedback effect of this tool to remove the main dissatisfaction of doctors in their
work should be taken into consideration.

Conclusions: it is important the use of performance evaluation according to international trends,
and improved systemic approach in which the powers declared for medical staff and their
correspondence with the indicators for each process values, those of the organization, in order to

influence on inhibiting factors of good service, job satisfaction as improving the knowledge.

Keywords: individual performance appraisal, human resources, processes, skills.
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INTRODUCCION

Es reconocido que los procesos evaluativos sistematicos y sistémico permiten reforzar el deber y
el compromiso por desarrollar una superacion permanente y una préctica profesional con calidad
en el personal médico®. Estos aspectos se ponen de manifiesto en su actuar y deben ser seguidos
como indicadores que impactan en el mejoramiento de la calidad de los servicios de salud y por lo

tanto de la sociedad.

El poseer un personal competente, capaz de prestar y generar servicios de excelencia, resulta una
meta de cada organizacidon por lo que diagnosticar, describir o evaluar este funcionamiento,
vinculado al sistema de gestiéon de capital humano (GCH) y sus partes, para decidir sobre su
evolucién, forma parte del conocimiento en términos de gestibn empresarial. Ante las
interrogantes de qué y como evaluar el desempefio surgen practicas relevantes que la actual GCH
expresa de diferentes formas, para lo cual, es necesario garantizar este proceso en cualquier
entidad el incremento de sus indicadores de impacto expresados en término del desempeiio

humano?.

Especificamente la evaluacién del desempefio (ED) es un subsistema de gran importancia dentro
de la GCH, al ser uno de los principales mecanismos de control de los resultados y puede
desarrollarse en los diferentes niveles de la entidad: organizaciéon, procesos e individuos,
caracterizados por rasgos propios®. Entre estos se encuentran: contribuir al enfoque de sistema de
la organizacion y al de la GCH, que sirve como mecanismo de retroalimentacién a los restantes
procesos o funciones; garantizar un nivel aceptable de coherencia o correspondencia entre la
evaluacion de la organizacién, los procesos y sus trabajadores; contribuir a la gestion de
competencias como una de las tendencias mas actuales de la GCH; mostrar capacidades de
perfeccionamiento peridédicos y la identificacion de los posibles errores de evaluacion del

desempefio que se cometen en su ejecucion®19,

En la actualidad cuando el sector de salud tiene un elevado protagonismo en el desarrollo
econémico y social del pais expresado los sistemas gerenciales en sus lineamientos, deben
orientarse hacia los enfoques de direccibn mas modernos, donde los métodos que deben
utilizarse, esencialmente en lo vinculado a la evaluacion del desempefio, deben permitir detectar
las reservas de mejora y trazar acciones que respondan a las exigencias de las organizaciones y
su entorno!!. Por lo tanto, el objetivo de este articulo consiste en diagnosticar la evaluaciéon del
desempefio individual del médico en su proceso de trabajo, que permita encontrar las principales
deficiencias que posee esta herramienta en su aplicacidon para la toma de decisiones del personal

directivo, teniendo en cuenta las nuevas tendencias internacionales.
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METODOS

Se realizé un estudio valorativo en cuatro areas de trabajo (Ginecologia y Obstetricia, Pediatria,
Medicina General Integral y Otorrinolaringologia) del municipio Holguin, en el periodo
comprendido de enero a marzo de 2015. El universo estuvo integrado por 61 médicos de estos
procesos. Para la seleccidon de la muestra se utilizé un muestreo aleatorio simple, constituida por
48 médicos que residian de forma permanente en el area de salud durante la investigacion y
estaban dispuestos a colaborar con el estudio. Ademas se tuvo en cuenta al personal directivo de
las areas analizadas. Se utilizaron técnicas como el analisis documental, partiendo de la literatura
cientifica actual sobre el tema y la informacion generada a partir de las encuestas resultantes de

la investigacion en los procesos objeto de estudio, junto a la observacion participante.

Se aplicaron encuestas validadas sobre: valoracion de objetivos, satisfaccion con la evaluacion y

tenencia de recursos, asi como entrevistas y revision de documentos.

RESULTADOS

Se obtuvo el 85% de satisfaccion con la evaluacion del desempefio individual, apreciandose una
mediciéon adecuada de los objetivos de trabajo en las areas. Debe enfatizarse en su
correspondencia a los indicadores de los procesos, la organizacibn y tomar como soporte las

competencias de estos cargos.

Segun el diagnéstico realizado se confirmé que la evaluacion del desempefio a los médicos es
rectorada por el area de Recursos Humanos, quien distribuye la documentacion existente a estos
fines a cada uno de los responsables de procesos, que los realizan de forma anual, segun queda
establecido en la politica de trabajo del MINSAP. No obstante, se apreci6 poco efecto
retroalimentador de esta herramienta para la mejora de las principales insatisfacciones de los

médicos en su trabajo.

De manera general, se conocen las politicas y los objetivos de trabajo en todos los procesos
estudiados, asi como, lo normado en los documentos fundamentalmente en el aspecto técnico y
su cumplimiento. Un elemento de alto interés en este andlisis es el factor tener, el cual ofrece
informacion sobre la percepcidon de este personal acerca de la disponibilidad sobre los recursos,
insumos, Utiles y equipamiento necesario para el logro de un buen desempefio de sus funciones,
como elemento integrante y retroalimentador del proceso evaluativo. Al valorarlo resulta variable

su percepcion (tabla ).
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Tabla 1. Evaluacién de la percepcion de los médicos sobre los recursos necesarios

para ejecutar su labor (escala 1 — 5)

No. Procesos estudiados Documentacion Insumos Utiles Equipamiento
1 Otorrino 4 3 4 3
2 Medicina General Integral 4 2 2 2
3 Ginecologia y Obstetricia 5 3 3 3
4 Pediatria 4 2 2 2

Fuente: datos del autor

En el proceso del Servicio Otorrinolaringologia se evidencié un conocimiento general de la
documentacion mediante los protocolos y los manuales de organizacion de los servicios
(modelajes, politicas, objetivos, flujogramas, etc.), por lo que se debe valorar la permanencia de
algunos para el actuar cotidiano. Influye en el accionar la fluctuaciéon en la tenencia de insumos y
el estado técnico del equipamiento y mobiliario, a pesar del esfuerzo realizado por parte de los
responsables para tenerlos en 6ptimas condiciones. Estos elementos, aunque permiten ejecutar
un adecuado servicio, incide sobre el desarrollo de una asistencia médica a los pacientes de
excelencia que es el estado deseado, influyendo en la satisfaccion laboral de los trabajadores que
la realizan. No obstante, se apreci6 de forma general, en las estrategias de trabajo de los
directivos, una proyeccién hacia la solucién de esta arista vital, lo cual se tiene en cuenta en la
politica de mejora ambiental del area, que no depende en toda su valoracion del trabajo que

ejercen estos cuadros.

En el proceso de estudio No. 3 se percibié una alta satisfacciéon con la documentacion y se planteé
la necesidad de disponerla en la cantidad suficiente y oportuna para su utilizacion en el
desempefio sistematico de sus funciones. También se observé un dominio y conocimiento de la

técnica.

En el proceso de Pediatria existe una percepcidn a considerar innecesarios algunos de los
documentos establecidos para el cumplimiento de sus funciones. Se tiende mas hacia la
operatividad y no se valora en gran medida el trabajo de gabinete, aunque se comparte el criterio
de un dominio y conocimiento de lo establecido. Por otra parte, es un area afectada en cierta

medida en cuanto a insumos, Utiles y equipamiento, por las causas antes expuestas.

De manera general, todas las areas estudiadas manifestaron una mayor conformidad con el
trabajo de la documentacién como aspecto evaluado. Perciben los insumos y el equipamiento en

igual medida de afectacion, teniendo los Utiles mayor variabilidad en estas areas.
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Se observé una tendencia a la no inclusién y correspondencia de la evaluacién del desempefio
individual con la funcién docente que realizan los médicos. En estos casos, sélo las evaluaciones
como profesores son las que se corresponden con sus objetivos de trabajo, debiéndose encontrar
una incidencia de esta importante arista de trabajo por ser generadora de competencias

significativas en los futuros especialistas y en su mejor desemperio?!?.

En el analisis de las funciones docentes como parte del trabajo médico, se considerd insuficiente
la documentacidon establecida en los lineamientos de trabajo, fue percibida la necesidad de
explotar este aspecto dentro de la evaluacidon del desemperfio. Asi lo refleja el Servicio de Medicina
General Integral y Ginecologia donde se ejemplifica, en este ultimo, cdémo en el indice de
prematuridad debe tenerse en cuenta el aspecto formativo del ginecobstetra, el cual debe hacer y
ensefiar a hacer, por lo que la profilaxis en la atencién primaria resulta de alto valor para la
obtencion de buenos resultados, que requiere ser medido en la evaluacion de este personal para

darle un seguimiento integro a este aspecto.

Fue reconocido en todos los procesos que en el indicador formativo del especialista, influye la
evaluacion que se le realiza a los estudiantes de pregrado, por lo que debe ser un elemento
retroalimentador importante en la evaluacion de los resultados y competencias de este

profesional.

Por otro lado se aprecié que los indicadores evaluativos tienden a ser generales, quedando
aspectos de alta significacién que no se les tiene en consideracidon, como: las habilidades técnicas,
cognitivas y volitivas, al no medirse, ni estar disefiadas. En los encuestados fue apreciado que se
debe partir de una diferenciacion en los médicos de la atencién primaria (hogares maternos,
consultorios, policlinicos) secundaria (hospitales, pediatrico) y terciaria (institutos) de los que se
desempefian como profesores con una atencién a estudiantes mediante la docencia; o en alguna

especialidad con una atencién a pacientes mediante las consultas.

Las evaluaciones del desempefio individual deben aportar toda la informacién cualitativa de los
periodos evaluativos que permitan realizar andlisis posteriores para su seguimiento, ejemplo, se
valoré con el indicador de maternidad indice de prematuridad, que muestra un ligero crecimiento
en 2014 y es multifactorial las causas analizadas, pero conocidas y analizadas por el

comportamiento de las causales donde el hombre tiene una alta significacion.

Ademas, se pudo constatar que los resultados de las evaluaciones se analizan con los evaluados
pero debe aumentar (como préactica habitual) el tener en cuenta los criterios de los comparfieros

de trabajo o personal relacionado con el desempefio de sus funciones y que sirva de herramienta
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de control y retroalimentacidn con procesos de recursos humanos, tan importantes como la
estimulacion moral y material para la superaciéon y erradicacion de sefialamientos detectados en el

propio trabajo.

El nivel de utilizacion de los resultados de la evaluacion del desempefio a las actividades clave de
la GCH debe ser superada, y en consecuencia planificar acciones de mejora. Las evaluaciones
deben ser sustentadas en los profesiogramas y poseer una orientaciéon a la gestion por

competencias, como clave final para el logro de mejores resultados® 7.

DISCUSION

Para realizar una adecuada valoracion del diagnéstico efectuado a estos procesos se parte de la
siguiente definicion de desempefio empresarial u organizacional “Capacidad de la organizacion que
armoniza los resultados individuales, grupales y de la propia organizacién; estimula el
rendimiento; reconoce las percepciones de los trabajadores; y expresa las caracteristicas de las
competencias que ésta posee” 819, Por lo que en este concepto se deja bien establecido que
resulta necesario analizar la correspondencia entre lo que se mide al evaluado, lo que desea la
organizacion y la forma en que estimula a mejores resultados la entidad asistencial u hospitalaria
con el objetivo final de obtener la mejor satisfaccion del paciente atendido como cliente
fundamental de este servicio. Todos estos elementos deben ser priorizados en el trabajo directivo
como imprescindible alineamiento entre jefes y subordinados, en términos superiores,

colaboradores que deben continuar mejorando el servicio en nuestras organizaciones de salud.

Por lo tanto, esta definicibn antes expuesta interactlda con la utilizada para la evaluacion del
desempefio individual “proceso sistematico de valoracion del dominio de las competencias
requeridas, asi como, del grado de eficacia y eficiencia de los resultados del trabajo, desarrollado
por el jefe inmediato, al considerar los objetivos del cargo, el proceso, la organizacion y las
condiciones técnicas organizativas, ademas de los criterios del trabajador y otras personas

vinculadas”s.

Es importante destacar en este concepto que las condiciones generales de trabajo inciden en el
desempefio del médico, las cuales deben tenerse en cuenta, en la medida necesaria en la

evaluacién y corresponderla con la evaluacion otorgada a éste.

La tenencia y el estado o las condiciones de calidad de los recursos necesarios, deben tributar a

los objetivos de la evaluacion del desempefio mediante los indicadores a evaluar.
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Cada una de las partes de este concepto fue diagnosticada en su aplicacion al meédico,
demostrando que su mayor utilizacibn como herramienta interventora en la gestion de la
direccién, permitirA mejoras en los resultados de cargos, procesos, en la organizacion y en la

propia satisfaccién del médico con esta evaluacion.

Se requiere la medicibn comparativa de los resultados de la evaluacibn del cargo y su
correspondencia con los del area de trabajo y asi, con los de la organizacibn como objetivo
general, aunque se trabaja en los indicadores que las areas fijan en sus estados de salud. Estos
aspectos ofrecen mayor integralidad al uso de esta herramienta. Estos resultados coinciden con

los de autores como Cuesta Santos, 2010 y Sanchez Augier, 2009.

A partir de los resultados alcanzados se destaca la necesidad de mejorar la efectividad y precision
en la evaluacion del desempefio individual. Se requiere de métodos que disminuyan los nimeros
de errores propios de la evaluacion y ofrezcan una intencién de perfeccionamiento a los mismos,
para disminuir el factor subjetivo, muy comun en este tipo de instrumento* 5. Ademas, evaluar el
grado de satisfaccién de los trabajadores con la misma y cuanto ésta afecta o influye en los
objetivos de trabajo a los diferentes niveles organizativos, valorando cémo influyen los otros

puestos en el resultado del cargo evaluado.

Que el desemperfio individual del trabajador tribute, considerando “conductas estratégicas” en su
perfil de cargo por competencias o en su plan de trabajo individual, al alcance de los objetivos
estratégicos de la organizaciéon, es algo que debe considerar estrictamente el sistema de
evaluacién del desempeio que se disefie en estos tiempos’, razén por la que se debe dirigir la
evaluacion del médico hacia una mirada preferentemente de competencias como indicador clave

de crecimiento o desarrollo humano.

Es conocido que el estrés por si solo puede determinar la incompetencia del médico, sobre todo en
las personalidades mas fragiles y ademas las inquietudes humanas surgen del enfrentamiento
entre lo que querriamos ser, hacer y sentir y lo que realmente somos, hacemos y sentimos, por lo
que realizar mediciones que evalien con indicadores tangibles e intangibles el accionar en los

médicos y el efecto de estos factores, resulta necesario y a la vez complejo3-15.

Ejemplo de ello, es la relaciébn médico-paciente, piedra angular de la gestién médica asistencial en
la cual se muestra una relacion interpersonal de tipo profesional que sirve de base en la gestion
de salud y su correcto establecimiento tiene gran importancia en cualquier procedimiento que se
realice'®. Por lo que vale hacer la pregunta: ;Qué competencias pudieran estar presentes en la

evaluacién del desempefio individual del médico?
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CONCLUSIONES

Resulta de vital importancia el uso de la evaluacion del desempefio segun las nuevas tendencias
internacionales, con enfoque sistémico y de mejora, donde se valore las competencias para el
personal médico (aun no declaradas) y su correspondencia con los indicadores de cada proceso y
los de la organizacion, de forma que se pueda incidir sobre factores inhibidores del buen servicio y

la satisfaccion laboral como el tener, el querer y el saber.
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