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|.INTRODUCCION

La Jurisdiccion Sanitaria No.1 de los Servicios de Salud de Morelos, tiene la
responsabilidad de planear, programar, dirigir y controlar la prestaciéon de los
servicios de atencion meédica a la poblacion en su area de circunscripcion, asi
como de coordinar y promover los programas institucionales de salud publica, las
acciones intersectoriales con instituciones y autoridades del sector publico, privado
y social, y con todas aquellas que pueden contribuir al mejoramiento de la salud

de la poblaciéon ®.

Las acciones tomadas por la Jurisdiccion Sanitaria, tienen un impacto en relacion
a los servicios de salud que recibe la poblacion del Estado de Morelos, y si bien
existen evaluaciones de los programas de salud que la misma tiene
implementados y que estas se basan en resultados y productividad, también es
importante la existencia de una evaluacion al desempefio del personal que la
dirige y que por lo tanto, toma las decisiones, en relacion a las competencias con

las que cuentan para llegar a dichos resultados.

En el presente estudio, para fines de evaluacién cualitativa, se busca evaluar
competencias cardinales y especificas que poseen los profesionales directivos, a
través de la aplicacion de una evaluacién de 360° ©®, con la cual se relne
informacion de las personas que tienen una relacion laboral con cada evaluado
aplicando una misma encuesta a todos, obteniendo de esta forma una estimacion

integral del desempefio de cada profesional evaluado.

Los elementos que se buscan obtener, a través de esta evaluacion, son las
competencias de liderazgo, integridad, iniciativa, comunicacién, motivacion, asi
como su orientacion a metas, desarrollo personal, facilidad de comunicacién,

flexibilidad al cambio, trabajo en equipo, conocimiento de su puesto.



Con la informacién obtenida se pretende aportar informacion sobre las
competencias que son &reas de oportunidad de crecimiento para los funcionarios
de la Jurisdiccion Sanitaria No. 1, de los Servicios de Salud de Morelos y que

desarrollandolas puede facilitar el logro de los objetivos organizacionales.



IILANTECEDENTES

La evaluacion del desempefio surge en EE. UU., en la década de 1920 — 1930,
momento en el que las empresas decidieron introducir un procedimiento que les
permitiese justificar una politica retributiva que se relacionase con la
responsabilidad del puesto de trabajo y con las aportaciones de los empleados al

éxito de la empresa®.

En México, en 1976, se implanto el presupuesto por programas. Para el afio 2006
con la Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria, se inicia el
camino a la construccion del presupuesto basado en resultados, que ayuda a la
valoracion del desempefio de los programas publicos, lo cual impulsa la
implementacion de lo que seria posteriormente el Sistema de Evaluacion del

Desempefio para la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico: .

Con relacion al campo de la salud desde el afio 2001, la Secretaria de Salud de
México ha desarrollado un sistema estatal de evaluacion comparativa del
desempeiio. Desde entonces ha publicado de manera anual once informes, del
2001 al 2006 llamandolo “Salud: México” y posteriormente cambiandolo a

“Rendicion de cuentas en salud” ®.

Refiriendonos a la evaluacion del desempefio del personal o de recursos
humanos, tenemos el ejemplo de la Comision Nacional de los Derechos Humanos,
que en julio de 2003, a través de su Consejo Consultivo aprobd el Estatuto del
Servicio Civil de Carrera, con el propdsito institucional de contar con una
herramienta administrativa permanente y obligatoria que contribuya al desempefio

laboral y profesional de sus servidores publicos ©.



En el afio 1988 el Centro Interamericano de Investigacion y Documentacion sobre
Formacion Profesional (CINTERFOR-OIT) ) en Uruguay, y en el afio 1995 el
Consejo de Normalizacién y Certificacién de Competencia Laboral (CONOCER) ©®
de México se han convertido en dos de las principales instituciones dedicadas al

estudio de la competencia y el desempefio laboral a nivel mundial.

En el &mbito de la salud, la evaluacion del desempefio ha sido tomada en cuenta
de manera seria sobre todo a partir de los afios 50, en los principios de la década
de los 80, Katz MT y Snow R, de la Organizacion Mundial de la Salud © se
dedicaron a estudiar la necesidad de evaluar el rendimiento de los trabajadores de
salud, como base para lograr el incremento de la calidad de los servicios y
comenzaron a sefalar sus ideas en cuanto a la competencia y desempefio

profesionales.

En el afio de 2008, se publicé una evaluacion de procesos administrativos para el
Sistema de Proteccion Social en Salud por parte del Instituto Nacional de Salud
Pudblica (INSP), respondiendo a la obligacion del Ejecutivo Federal con base en el
articulo 77 Bis 5, apartado A, fraccion XVII, y apartado B, fraccién VI de la Ley
General de Salud. La evaluacion formal al SPSS inicid en el afio 2005. Desde
entonces, la SS ha realizado evaluaciones periddicas de diagnéstico, vigilancia y
supervision entre las areas responsables de la operacion del sistema y la
Direccion General de Evaluacion del Desempefio (DGED), que se encarga de
contratar a instituciones externas para asistir en este compromiso con apego a la

normatividad de la administracién publica federal .

Como lo menciona la Direccion General de Evaluacion del Desempeiio (DGED), la
evaluacion permanente de las acciones y resultados alcanzados por los sistemas
de salud es una de las principales expresiones de la rectoria del estado y una de
las mejores formas de garantizar que sus objetivos estratégicos se puedan

alcanzar. Estas acciones tienen una tendencia creciente en el mundo y



actualmente no existe ningun pais que pueda organizar seriamente su sistema de

salud sin llevarlas a cabo V.

[II.MARCO CONCEPTUAL

La palabra evaluar proviene del frances évaluer que significa estimar, apreciar,
calcular el valor de algo, ya sean conocimientos, habilidades, actitudes o
rendimiento *?. En su forma mas simple se puede entender como la accién de

medir cuanto conocimiento posee una persona, 0 cOmo esta logrando su trabajo.

El concepto de desempefio ha sido tomado del inglés performance o de perform.
Aunque admite también la traduccion como rendimiento, sera importante conocer
gue su alcance original tiene que ver directamente con el logro de objetivos (o
tareas asignadas). Es la manera como algo o alguien trabaja, juzgado por su
efectividad. Bien pudiera decirse que cada empresa o sistema empresarial debiera

tener su propia medicién de desempefio ¥,

La Evaluacién del Desempefio o Evaluacion de resultados es un proceso
destinado a determinar y comunicar a los empleados la forma en que estan

realizando su trabajo y, en principio disefiar planes de mejora ¥,

La evaluacién del desempefio es una apreciacion sistémica del desempefio del
potencial de desarrollo del individuo en el cargo. Toda evaluacién es un proceso

para estimular o juzgar el valor, la excelencia, las cualidades de alguna persona
(15)

De esto se establece que para tener una metodologia general de medicion, hay
gue contar con un modelo basico de funcionamiento de la empresa o sistema que

sea objeto de evaluacion.

El segundo aspecto a tomar en cuenta es, la necesidad de medir el desempefio de

una empresa, cuyas razones podrian deberse a lo siguiente:



e Para conocer cOmo opera, a su interior y en relacion con su entorno.

e Para contrastar este funcionamiento con uno deseable, equilibrado en
términos de comportamiento, gestibn empresarial y gestion financiera.

e Para derivar recomendaciones hacia la mejora continua.

e Para utilizar el aprendizaje en nuevas experiencias.

e Para verificar y enriquecer la estrategia.

Métodos de evaluacion del desempefio

Los métodos de evaluacion de desempefio se clasifican de acuerdo con aquello

que miden: caracteristicas, conductas o resultados ®°.

Métodos basados en caracteristicas
Estos miden las caracteristicas o capacidades y/o habilidades que posee un
empleado o gerente y que son importantes para la empresa, tanto en el presente

como en el desarrollo futuro 7,

Estos métodos son sencillos de administrar, sin embargo si el listado de

caracteristicas no es correspondiente al puesto, resultara subjetiva la evaluacion.
Dentro de los métodos basados en caracteristicas se encuentran:

» Escalas gréficas de calificacion

= Método de escalas mixtas

= Meétodo de distribucion forzada

= Método de formas narrativas

Métodos basados en el comportamiento



Estos permiten al evaluador identificar de inmediato el punto en que cierto
empleado se aleja de la escala. Estos se desarrollan para describir de manera
especifica que acciones deberian exhibirse en el puesto. Generalmente, su
maxima utilidad consiste en proporcionar a los empleados una retroalimentacion

de desarrollo ®®.

Algunos métodos basados en comportamiento son:

= Método de incidente critico
» Escala fundamentada para la medicion del comportamiento

» Escala de observacion del comportamiento

Métodos basados en resultados

Estos, como su nombre lo indica, evaltan los logros de los empleados, los
resultados que obtienen en su trabajo. Sus defensores afirman que son mas
objetivos que otros métodos y otorgan mas autoridad a los empleados. La
observacién de resultados, como cifras de ventas o produccion, supone menos
subjetividad, por lo cual quiza esté menos abierta al sesgo 0 a la opinién subjetiva,

sea a favor o en contra, de los evaluadores 9,

En este tipo de métodos se encuentran:

= Mediciones de productividad

= Administracion por objetivos
Ventajas y desventajas de cada método de evaluacion del desempefio
El siguiente cuadro ilustra de manera simple ventajas y desventajas de cada uno

de los métodos, la evaluacién de 360 no se encuentra dentro del cuadro debido a

gue posee caracteristicas de mas de un método.



TIPO VENTAJAS DESVENTAJAS
De facil y rapido disefio y | No son tan (tiles para dar
Métodos de por lo tanto de menor costo. | devolucién a los empleados

caracteristicas

Faciles de usar.

y el margen de error es

mayor.

Métodos de

comportamiento

Se pueden definir
estandares de desempefio
que son facilmente
aceptados por jefes vy
subordinados. Son  muy
Utiles para la devolucién de

la evaluacion.

El desarrollo puede requerir

mucho tiempo y es costoso.

Métodos de resultados

Evitan la subjetividad y son
facilmente aceptados por
jefes y subordinados.
Relacionan el desempefio
de las personas con la
organizacién. Fomentan los

objetivos compartidos

El desarrollo puede requerir
mucho tiempo y pueden
fomentar en los empleados

un enfoque de corto plazo.

Sherman, Bohlander y Suell, administracion de Recursos Humanos, Thomson Editores, México, 199

9. (20)

La evaluacion de 360°

La evaluacion de 360 grados o feedback de 360 grados es una herramienta de
evaluacion de desempefio sofisticada utilizada por grandes companias
multinacionales. La persona es evaluada en todo su entorno: jefes, pares y
subordinados Y. La expresién proviene de cubrir los 360° que simbdlicamente

representan todas las vinculaciones de una persona con su entorno laboral.

La evaluacién de 360° forma parte de la evaluacion por competencias, estas

competencias son comportamientos que permiten el alcance de resultados.
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Existen distintos tipos de competencias, entre las cuales se encuentran las

siguientes:

= Competencias técnicas o de conocimientos:

0]

O O O O O

Informética
Contabilidad financiera
Impuestos

Leyes laborales
Célculo matematico

Idiomas

» Competencias conductuales o habilidades/capacidades o de gestion:

0]

O O O O o o

Iniciativa-autonomia
Orientacién al cliente
Relaciones publicas
Comunicacion
Trabajo en equipo
Liderazgo

Capacidad de sintesis 2.

La evaluacion de 360° es una herramienta para el desarrollo de los recursos

humanos. Se reconoce el verdadero valor de las personas como el principal

componente del capital humano de las organizaciones. Por ello la aplicacion de

esta herramienta implica confianza y confidencialidad entre sus participantes 2.

El concepto de evaluacion de 360° es claro y sencillo: consiste en que un grupo de

personas valore a otra por medio de una serie de items o factores predefinidos.

Estos factores son comportamientos observables de la persona en el desarrollo

diario de su practica profesional ¥,

11



IV.PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las decisiones y acciones qué son tomadas por los funcionarios directivos dentro
de la jurisdiccion impactan los servicios de salud publica que se le ofrecen a la
poblacion morelense, ya que describen las acciones que llevaran a cabo el

personal operativo que esta a su cargo.

Realizar una evaluacion comparativa del desempefio de los sistemas de salud es
importante para la rendicion de cuentas el contar con una evaluacion comparativa
del desemperio, el monitoreo del progreso, la identificacion de determinantes de

éxito y fracaso y la creacién de una cultura de la evidencia .

Si bien es cierto que existen evaluaciones del desempefio sobre los programas
que lleva a cabo la Jurisdiccion Sanitaria No. 1, y sobre el cumplimiento de metas
organizacionales, se desconoce la existencia de una evaluacion del desempefio
del personal directivo que integre la participacion de jefes, subordinados y
compaferos, que busque el crecimiento individual de los mismos y asi mejorar

sus resultados.

Pregunta de investigacion:

¢La evaluacion del desemperio al personal directivo que trabaja en la Jurisdiccion
Sanitaria No. 1, permitird definir 4reas de oportunidad para su crecimiento,

impulsar la capacitacion, y como consecuencia fortalecer su desempefio de la

organizacion orientado a resultados?

12



V.JUSTIFICACION

El objetivo de este trabajo es hacer una evaluacion cualitativa del desempefio al
personal directivo de la Jurisdiccion Sanitaria No. 1 de los Servicios de Salud de
Morelos, del grado de eficacia con que las personas llevan a cabo las actividades,
los objetivos y las responsabilidades en sus puestos de trabajo, utilizando la
herramienta de evaluacién de 360 grados, y con ello, obtener resultados que
permitan la identificacion de areas de crecimiento individual para el personal asi

como fortalecer el desempefio de la organizacion para el logro de sus objetivos.

Este trabajo aborda la evaluacién del desempefio del personal directivo en la
Jurisdiccion Sanitaria numero 1 del Estado de Morelos, la Jurisdiccion Sanitaria
es, una unidad técnico-administrativa desconcentrada por region, que cuenta con
recursos y facultades para otorgar atencion médica a la poblacién no asegurada,
esta evaluacion busca de manera concreta evaluar los conocimientos, las
habilidades y competencias con las que los directivos cuentan para llevar a cabo

la direccién de esta unidad de toma de decisiones #°.,

La evaluacion del desempefio es, segun Cuesta Santos (2005), el “Proceso o
actividad clave de la gestiobn de los recursos humanos, que consiste en un
procedimiento que pretende valorar, de la forma mas sistematica y objetiva
posible, el rendimiento o desempefio de los empleados de la organizacion” 7.
Esta evaluacién se realiza sobre la base del trabajo desarrollado, los objetivos
fijados, las responsabilidades asumidas y las caracteristicas personales; todo ello,
con vistas a la planificacion y proyeccion de acciones futuras de cara a un mayor

desarrollo del individuo, del grupo y de la organizacion .

Actualmente en México existen evaluaciones del desempefio que han brindado
resultados utiles, actualizados y que ofrecen un panorama de la atencion en salud
a lo largo del pais, tal es el caso de las evaluaciones realizadas por la Direccién

General de Evaluaciéon del Desempefio(DGED), la cual como vision ha establecido

13



que desde el afio 2006 la evaluacion del desempefio deberd ser una practica
regular y consolidarse como una de las principales herramientas de
retroalimentacion y rendicion de cuentas del sistema nacional de salud, y en esta
medida apoyar la conformacion de un sistema de salud universal, de calidad y
justo. La DGED realiza la Encuesta Nacional de Evaluacién del Desempefio de
manera anual y concentra resultados cada seis afos, dentro de los resultados de
esta encuesta se encuentran puntos de gran importancia que van desde la
proteccion financiera, el trato adecuado, condiciones de salud, entre otras. Gracias
a esta encuesta se tiene informacion util que apoya tanto al programa nacional de

salud asi como a las unidades de atencion de salud en todo el pais.

Sin embargo, gran cantidad de las evaluaciones del desempefio realizadas en el
campo de la salud se enfocan en el funcionamiento de las unidades de salud y la
condiciones de salud de la poblacion, debido a ello se deja de manera secundaria
la gestidn, direccién, habilidades y competencias con las que los dirigentes de
estas unidades realizan la consecucion de las actividades encaminadas a lograr

dicho funcionamiento y mejorar las condiciones de salud de la poblacion.

VI.OBJETIVOS

Objetivo General.
Realizar una evaluacion del desempefio del personal directivo de la Jurisdiccion
Sanitaria No. |, de los Servicios de Salud de Morelos, a través de la herramienta
de 360 grados, y brindar retroalimentacion para la mejora de sus competencias.
Objetivos Especificos.

¢ I|dentificar el perfil de competencias de los directivos

e Determinar el cumplimiento de objetivos y metas conforme a lo estipulado

en el manual de organizacion de la Jurisdiccion Sanitaria de los SSM.
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e Cotejar los reportes de avances en las funciones asignadas en el puesto del
personal directivo con las funciones asignadas en los manuales
administrativos.

e Desarrollar recomendaciones para promover el desarrollo humano y

profesional del personal directivo a partir de la evaluacion.

VII.MATERIAL Y METODOS

Plan de ejecucion

Para esta evaluacion se utilizara la evaluacion del desempefio a través de la
herramienta de 360 grados, la cual es “(...) un esquema que permite que un
empleado sea evaluado por todo su entorno: jefes, pares y subordinados. Puede
incluir a otras personas como proveedores o clientes. Las evaluaciones de fuentes
multiples pueden proveer un marco mas rico, completo y relevante del desempefio
de una persona... pueden crear un clima de mayor colaboracién en el trabajo. Los
empleados asumen mas y mejor sus conductas y como impactan en los demas. Si

esto sucede, es factible un incremento en la productividad.(...)" .

Para la realizacion de esta intervencion se aplicardn cuestionarios, divididos en
bloques de competencias del evaluado, para posteriormente recopilar la
informacion, y de acuerdo a los resultados proponer estrategias en las areas

susceptibles de mejora.

Actividades

e Recuperar los Manuales de Organizacion vigentes en la Jurisdiccion
Sanitaria No. 1, que definen las funciones y responsabilidades del personal
directivo.

e Hacer un contacto inicial para explicar la naturaleza de la evaluacion para

15



adecuar y contextualizar el cuestionario.

Aplicar un cuestionario de informacion general a los profesionales directivos
de la Jurisdiccidén Sanitaria ( socio demografica, conocimientos)

Aplicar el modelo de evaluacion de personal de 360 grados en el personal
directivo a través de una encuesta no auto aplicada.

Captura, procesamiento y obtencibn de informacién a partir de la
evaluacion, en el programa estadistico de IBM SPSS vy la hoja de célculo
Microsoft Excel.

Realizar informes con la informacion de la evaluacion.

Formular un conjunto de recomendaciones en desarrollo gerencial para

mejorar el desempeifio.

Poblacién de estudio:

Debido al pequefio nimero de directivos, la evaluacién debe ser aplicada a todos,

de tal modo que se incluird un censo con el personal directivo de la jurisdiccién

que comprende al jefe de la jurisdiccion, los coordinadores a su cargo y los

subordinados de estos, todo ello para cubrir los aspectos dimensionales que

comprende la evaluacion de 360 grados.

= Criterio de Inclusién: Personal directivo de la jurisdiccion sanitaria No. 1
gue desee participar en la evaluacion.

= Criterio de exclusién: Personal que cuente con un puesto diferente a
Jefe, coordinador y subordinados inmediatos, asi como personas que no

deseen participar en la evaluacion.

Cargos a evaluar

Para realizar la evaluacién del desempefio se utilizara de base el organigrama de

la Jurisdiccion Sanitaria No. 1, con el cual se determinan las relaciones entre los

puestos y asi se determina sobre quienes se realizaria la evaluacion, en el

16



siguiente diagrama se muestra a través de lineas como se escogen las 7
relaciones que evaluaran a cada profesional ademas la octava que consiste en su
autoevaluacion, quedando claro que los puestos formales a evaluar son los de
Jefe de la Jurisdiccion, coordinadores de area con puesto inmediato inferior y un
subordinado directo de dichos coordinadores de acuerdo al organigrama de la

Jurisdiccion Sanitaria No. 1 de los Servicios de Salud de Morelos.

Colega o
ff

Colega’o
staff

—

&7 I
— g
Coordina |
dor |« ! :
P
Subordin Subordin SuboFizgin Subordin
ado ado ado ado| ado
Subordin Subordin Subordin Subordin Subordin
ado ado ado ado ado

Variables a utilizar

Dado que la evaluacién del desemperfio a través de la herramienta de 360° utiliza
dos tipos de competencias, las cardinales y las especificas, estas seran
consideradas las variables del trabajo, con las cuales se hara una evaluaciéon de

tipo cualitativo, las cuales se representan en la tabla inferior.
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Variables Cardinales Variables Especificas

Liderazgo Orientacion a metas
Integridad Desarrollo personal
Iniciativa Facilidad de comunicacion
Motivacion Flexibilidad al cambio
Comunicacion Trabajo en equipo

Conocimiento total de su puesto

Posteriormente estas variables se relacionan con la frecuencia que segun los

evaluadores han determinado presenta en cada una de dichas competencias.

Dichas equivalencias son las siguientes:

Siempre | Frecuente | La mitad del tiempo | Ocasional

100% 75% 50% 25%

Instrumento de evaluaciéon del desemperio

El instrumento de evaluacion que sera utilizado es el instrumento planteado por
Martha Alles en su libro “Desempefio por competencias: Evaluacién de 360° ¢, el
cual ha sido utilizado como base de muchas evaluaciones en el area de la
administracion, como por ejemplo, Aplicacion de la evaluacién 360° para conocer
el desempefio de los trabajadores de una empresa metal-mecéanica ©?, realizada
por el Instituto Tecnolégico de Orizaba, en el estado de Veracruz, obteniendo
resultados favorables con respecto a la informacion obtenida en la medicion de las

competencias de los trabajadores evaluados.

Otra organizacion que ha utilizado con frecuencia este esquema es Thomas
International, empresa dedicada a realizar evaluaciones para otras empresas en
campos de desarrollo y empoderamiento de personal ®?, que en sus “Informes de
evaluacion de 360°" refleja los resultados de la evaluacion para diferentes

funciones dentro de la organizacién como ventas y liderazgo ¢ G%.
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Dicho instrumento también fue base para el desarrollo del instrumento de
evaluacion utilizado en el “Disefio de un sistema de evaluacion de desempefio en
base a un modelo de competencias”, en la Universidad Catodlica Andrés Bello, en
Caracas, Venezuela, desarrollado por Gabriela C. Granés D en agosto de 2007
3% Asi mismo el fundamento de Martha Alles funcioné como herramienta en el
desarrollo del proyecto de tesis “Propuesta de un Sistema de Evaluacion del
Desempefio Laboral al Personal del Hospital Maria José, con el Método de 360°
Basado en Competencias”, elaborado en el Instituto Politécnico Nacional en el afio

2009 por Gabriela Escalante y Rocio Pliego en la ciudad de México ©°.

El instrumento que se utilizara para realizar la evaluacion del desempefio, es un
cuestionario que se utiliza realizando las preguntas 8 veces, una vez por cada
persona evaluada, para después agrupar la informacion de cada evaluado en una
hoja de célculo en Microsoft Excel 2010, y el procesamiento de la misma en el
software estadistico IBM SPSS (Statistical Package for the Social Science) versién
19 (anexo 3).
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CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES PARA LA CONCLUSION DE PTP

Actividades

Semanala3
(17 de marzo)

Semana 4

Semana 5

Semana 6

Semana 7

Semana 8

Semana 9

1

2

3

4

5

2

3

4

2

3

4

2

3

4

2

3

4

2

3

4

2

3

4

Aprobacién de comité de
ética

Presentacion del
protocolo a la las
autoridades de la
Jurisdiccién Sanitaria

Recoleccion de la
informacion

Procesamiento y andlisis
de la informacién

Elaboracion y
aprobacion del informe
final por el comité

Registro de jurado

Revisién y aprobacion
por el jurado

Correccién de version
final el informe

Preparacién del examen
de grado

Examen de grado
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Presupuesto para la elaboracién de PTP

Gastos para la elaboracién de PTP

Material Bibliografico y copias $ 500.00
Recursos técnicos $2,000.00
Papeleria $ 500.00
Transporte $ 450.00
Alimentacién $ 850.00
Impresioén $ 1,500.00
Recurso humano $ 8,500.00
Equipo de computo $ 10,500.00
Costo total presupuestado $ 24,800.00
Factibilidad

Factibilidad juridica

La realizacion de evaluaciones en salud esta respaldada en la Ley General de
Salud en el articulo 3° en las fracciones VII y VIII donde menciona la
organizacién, coordinacion y vigilancia del ejercicio de las actividades
profesionales, técnicas y auxiliares para la salud y; la promocion de la formacion

de recursos humanos para la salud.

Asi como en el articulo 77 bis 5 apartado B fraccién VI que habla de realizar el
seguimiento operativo de las acciones del Régimen Estatal de Proteccion Social
en Salud en su entidad y la evaluacion de su impacto, proveyendo a la Federacion

la informacién que para el efecto le solicite.
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En el articulo 24 fraccién IV del Reglamento Interior de los Servicios de Salud de
Morelos, Conducir las estrategias y participar en las acciones de capacitacion del
personal sobre la operacién del componente salud y alimentacién y en materia de

programacion, presupuestacion, supervision y evaluacion del programa.

Factibilidad social

La posibilidad de realizar la evaluacién del desempefio esta definida por el deseo y
la aceptacion de los profesionales por participar en ésta, si bien la relacion del
ISNP con la Jurisdiccion Sanitaria, asi como el convenio que respalda la
participacion de los investigadores en colaborar con los servicios de salud
impulsan la oportunidad de realizarla, esta depende de la apertura de los

profesionales a ser evaluados.

El beneficio de realizar una evaluacién del desempefio dentro de la Jurisdiccion
Sanitaria No.1 de los Servicios de Salud de Morelos, representa una oportunidad
para contar con informacién acerca de como se encuentra funcionando la
operacion del personal directivo, asi como el ambiente organizacional presente y
poder comunicar dicha informacion a la direccion de planeacién y evaluacion a fin
de implementar medidas que conlleven a la mejora su desempefio y de la
organizacion en conjunto. En la medida que estas evaluaciones resulten
productivas se puede llevar a que se incluyan evaluaciones individuales del

desempenio dentro de los planes de operacion de los servicios de salud estatal.
Factibilidad financiera

Se cuenta con los recursos econdémicos disponibles para realizar este trabajo, los
cuales sin embargo son limitados debido a que no provienen de un presupuesto

otorgado por alguna institucion, sino de un financiamiento personal.

Oferta
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Las evaluaciones que realiza la DGED de manera anual sobre los programas que
manejan las Jurisdicciones Sanitarias; Las acreditaciones y certificaciones por
parte de d&rganos como ISO. Intervenciones realizadas por Institutos de

investigacion y Asociaciones médicas.

Demanda

Si bien existen 3 Jurisdicciones Sanitarias en el Estado de Morelos, que pudieran
realizar su evaluacion con la aplicacion de la misma una vez adecuada de acuerdo
a sus caracteristicas como organizacion, la demanda de este trabajo se centra

Unicamente en la Jurisdiccién Sanitaria No. 1.

Costo — Beneficio

Debido a que esta evaluacién se basa en la recopilacion de informacion de
personas a través de cuestionarios impresos uUnicamente, y no se ven
involucradas pruebas clinicas o estudios de mayor tamafo para respaldarla, el
beneficio se encuentra en la obtencion de informacion de bajo costo con
posibilidades de detectar areas de crecimiento o desarrollo de las personas

evaluadas.

Factibilidad técnica

La posibilidad de realizar esta evaluacién est4 asegurada por el conocimiento en
la herramienta de evaluacion, asi como en la capacidad de analizar la informacion
obtenida, ademés del apoyo de profesionales con experiencia en la realizacion de

intervenciones y proyectos de investigacion,

Factibilidad administrativa
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La realizacion de este trabajo es posible si se cuenta con las autorizaciones de la
institucion académica que respalda la intervencion, asi como por la autorizacion

por parte de la Jurisdiccion donde se realizara.

Limites de tiempo y espacio del proyecto

La planeacion y ejecucion del proyecto comprendié una duracion de seis meses, la
intervencién se llevé a cabo en el transcurso de 1 mes y medio, del 1 de junio al
15 de julio de 2014, dentro de las instalaciones de la Jurisdiccion Sanitaria de los
Servicios de Salud de Morelos, posteriormente se analizé la informacion, periodo

gue se encontrd incluido dentro de dicha duracion.

VIIl. CONSIDERACIONES ETICAS

Durante la intervencion, se utiliz6 una carta de consentimiento oral, para informar
a los participantes sobre las actividades a las que fueron sujetos al aceptar, este
procedimiento garantizé que el sujeto ha expresado voluntariamente su intencién
de participar en la investigacion, después de haber comprendido la informacién
que se le ha dado, acerca de los objetivos del estudio, los beneficios, las
molestias, los posibles riesgos y las alternativas, sus derechos vy
responsabilidades. En conjunto, se les proporciond una tarjeta informativa con
nameros de contacto, a los cuales se podrian comunicar en caso de tener dudas o
comentarios. Dichos documentos aprobados por la Comision de Etica del Instituto
Nacional de Salud Publica (ANEXO 1, 2).

El presente proyecto fue aprobado en el seno del Comité de la Jurisdiccion
Sanitaria No. 1, la Subdireccién de Ensefianza, Investigacién y Capacitacion de
los SSM, el Comité de Bioética y el Comité de Investigacion del INSP para su

realizacion.
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X|. RESULTADOS

Después de haber realizado la evaluacion de 360 en los directivos de la

jurisdiccion sanitaria No. 1, se pudo llegar a los siguientes resultados en relacion

a los miembros del personal directivo.

Distribucién Socio demografica

y o Puestos Preparacion
Puesto Profesion Antigiiedad _ o
previos adicional
Responsable Maestria en
del programa Administracién
. A y Planeacion
Coordinador o o de cancer en la ol
ic. En afio : e los
de ensefianza o mujer. .
idad medicina meses Servicios de
y calida o
Responsable | gajyd Pyblica.
de programa | T¢cnico en
de colera. Inglés.
Responsable Maestria en
de vigilancia salud publica.
- epidemioldgica.
Coordinador Lic. En Diplomado en
|de atle:lct;onla medico 2 mdej*ses y Responsable administracion
a salud de la medio -
_ cirujano de de servicios de
comunidad enfermedades | saludy
transmitidas vigilancia
por vector. epidemioldgica.
Coordinador Lic E 15 dias Responsable Maestria en
ic. En '

de

de activo fijo y

administracion.
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administracion

y finanzas

administracion

almacén.

Gerente de

balneario.

Especialidad
en recursos

humanos.

Jefatura de

Lic. En

Coordinador
estatal de
enfermeria de

oportunidades.

Licenciatura en

] enfermeriay | 3 afios
enfermeria o derecho.
obstétrica. Responsable
del programa
de VIH/SIDA
Coordinador Curso de
de sistemas Bachillerato 18 afos estadistica y
de informacion archivo clinico.
Director Diplomado en
general del administracion
Responsable hospital de y alta gerencia
equipos Maestria en : : ;
, 3 meses Temixco. hospitalaria.
zonales de gerontologia
supervision Subdirector del | Diplomado en
hospital Gral. inglés y
De Temixco. frances.
_ Director
Responsable | Lic. En o _ )
. administrativo | Maestria en
de recursos contaduria 7 meses o y
o de la administracion.
humanos publica ]
procuraduria.
Coordinador Lic. Medico 1 afio 3 Diplomado en
de atencién a general meses

vigilancia
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la persona

epidemiolégica.

Curso diabetes

y medicina
primer
contacto.
) Corsos en
Medico _
. sistema
_ o supervisor. .
Responsable Lic. Medicina . _ integral de
_ 6 anos Medico _
de calidad general _ calidad y
adscrito a _
) o seguridad del
unidad médica. )
paciente.
Jefatura
departamento
Jefatura o . .
o Médico de calidad. Maestria en
jurisdiccion o 3 meses )
o cirujano. Responsable gerontologia.
sanitaria No. 1
estatal de
primer nivel.
Distribucién por edades
Jefey )
Edad ) Subordinados Total
coordinadores
% n % n % n
25-35 afios 10 2 35 7 45 9
35-45 afos 25 5 15 3 40 8
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45- en adelante 15 15 3
Distribucion por competencia
Competencias Cardinales
Liderazgo Jefe Coordinadores Total
intensidad % % n % n
Alta 100%-75% 10 80 8 90 9
Moderada 75%-50% 10 1 10 1
Media 50%-25%
Baja menos de 25%
Competencias Cardinales
Integridad Jefe Coordinadores Total
intensidad % % n % n
Alta 100%-75% 10 90% 9 100 10

Moderada 75%-50%

Media 50%-25%

Baja menos de 25%
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Competencias Cardinales

Iniciativa Jefe Coordinadores Total
intensidad % % n % n
Alta 100%-75% 10 80 8 90 9
Moderada 75%-50% 10 1 10 1
Media 50%-25%
Baja menos de 25%
Competencias Cardinales
Motivacion Jefe Coordinadores Total
intensidad % % n % n
Alta 100%-75% 10 90 9 100 10
Moderada 75%-50%
Media 50%-25%
Baja menos de 25%
Competencias Cardinales
Comunicacion Jefe Coordinadores Total
intensidad % % n % n
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Alta 100%-75% 10 90 100 10
Moderada 75%-50%
Media 50%-25%
Baja menos de 25%
Competencias Especificas
Orientacion a metas Jefe Coordinadores Total
intensidad % % % n
Alta 100%-75% 10 90 100 10
Moderada 75%-50%
Media 50%-25%
Baja menos de 25%
Competencias Especificas
Desarrollo personal Jefe Coordinadores Total
intensidad % % % n
Alta 100%-75% 10 90 100 10

Moderada 75%-50%

Media 50%-25%
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Baja menos de 25%

Competencias Especificas

Facilidad de

comunicacioén

Jefe

Coordinadores

Total

intensidad % % n %
Alta 100%-75% 10 80 8 90
Moderada 75%-50% 10 1 10
Media 50%-25%
Baja menos de 25%
Competencias Especificas
Flexibilidad al .
cambio Jefe Coordinadores Total
intensidad % % n %
Alta 100%-75% 10 80 8 90
Moderada 75%-50% 10 1 10

Media 50%-25%

Baja menos de 25%




Competencias Especificas

Trabajo en equipo Jefe Coordinadores Total
intensidad % n % n % n
Alta 100%-75% 10 1 90 9 100 10

Moderada 75%-50%

Media 50%-25%

Baja menos de 25%

Competencias Especificas

Conocimiento total

Jefe Coordinadores Total
de su puesto
intensidad % n % n % n
Alta 100%-75% 10 1 90 9 100 10

Moderada 75%-50%

Media 50%-25%

Baja menos de 25%

e Dentro de las competencias evaluadas a destacar las competencias que
mostraron un promedio mas alto dentro de todos los participantes fueron la
integridad con 91.3% y el desarrollo personal con un 89.6% siguiéndole las
competencias de orientacién a metas y conocimiento total del puesto con
89.2 y 89% respectivamente.
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Con relacion al liderazgo, el resultado promedio de todos los participantes
fue de 85%, donde 9 participantes mostraron una intensidad por encima del
75% y Unicamente uno mostrd una intensidad inferior al 75%.

De acuerdo al resultado promedio de todos los participantes, la integridad
fue de 91.3, colocandola por encima de todas las demas competencias, en
donde los 10 participantes mostraron una intensidad por encima del 75%.
Con respecto a la iniciativa, el promedio de todos los participantes fue de
88.7%, donde 9 de los participantes mostraron una intensidad por encima
de 75% y solo uno por debajo de este porcentaje.

La motivacion promedio de los participantes fue de 88.8%, los 10
participantes mostraron una intensidad por encima del 75% en esta
competencia.

En cuanto a la comunicacion promedio de los participantes se mostré un
86.5%, en esta competencia los 10 participantes mostraron una intensidad
por encima del 75%.

Con relacion a la orientacion a metas, esta competencia se manifesté con
un 89.2%, ubicandose dentro de las competencias con un porcentaje alto, y
en donde los 10 participantes obtuvieron un porcentaje por encima del 75%.
De acuerdo al resultado promedio de todos los participantes, la
competencia de desarrollo personal mostro un 89.6%, ubicandose como la
segunda competencia con porcentaje mas alto, dentro de la cual los 10
participantes mostraron un resultado por encima del 75%.

En cuanto a la facilidad de comunicacion, esta competencia mostré un
88.2%, en esta competencia 9 de los participantes mostraron un resultado
por encima del 75% y uno obtuvo un resultado por debajo de dicho
porcentaje.

Con respecto a la competencia de flexibilidad al cambio, esta obtuvo un
promedio de 86.6%, dentro de la cual 9 participantes lograron un promedio
por encima de 75% mientras que uno obtuvo un resultado por debajo de
dicho porcentaje.

En relacion al trabajo en equipo esta competencia mostrd un resultado de
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88%, dentro de la cual los 10 participantes obtuvieron un porcentaje por
encima de 75%.

e La competencia de conocimiento total de su puesto obtuvo un resultado
promedio de 89%, dentro de la cual los 10 participantes obtuvieron un

porcentaje superior al 75%.

X.DISCUSION

Gracias a los informes de rendicion de cuentas en salud que realiza la Direccion
General de Evaluacién del Desempefio podemos conocer el cumplimiento de
metas relacionadas a los objetivos de desarrollo del milenio, las metas
estratégicas del PROSESA e indicadores basicos de salud poblacional ©”. No asf
variables enfocadas a las competencias personales de los trabajadores de las
unidades administrativas regionales que ejecutan la toma de decisiones, gestion y
direccidbn en relaciébn a las acciones encaminadas a mejorar la salud de la

poblacion a su cargo.

Los resultados dentro de esta investigacion muestran que el 90% del personal
directivo cuenta con una educacion minima de nivel licenciatura, mientras que el
50% también cuenta con educacion a nivel maestria, Unicamente 10% no cuenta
con educacion nivel licenciatura, sin embargo cuenta con una antigiedad

considerable en el puesto.

De acuerdo a la edad, la investigacion indica que el 85% de los participantes en la
evaluacion tienen una edad de entre 25 a 45 afios, dentro de los cuales el 35%
son personal directivo y 50% son subordinados, mientras que Unicamente el 15%
de los directivos tienen una edad por encima de los 45 afos, lo cual sugiere un

equipo de trabajo formado mayormente de jévenes adultos.

En relacién a las evaluaciones realizadas por un subordinado a un jefe, no es de
extrafiar que en la mayoria de los casos se obtuviera una calificacion alta, esto

puede deberse a la experiencia y conocimiento del puesto por parte del evaluado,
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pero puede también deberse a la deseabilidad social que busca lograr el
subordinado con relacién a su jefe ©®. De la misma manera se mostré que en las
autoevaluaciones la mayoria de las calificaciones fueran altas, esto del mismo
modo puede deberse a la deseabilidad social que posee cada participante sobre si

mismo.

Respecto al liderazgo, en el presente estudio, se coincide con la puntuacion
promedio obtenida por otro estudio de evaluacién de 360 realizado por la
Universidad de San Carlos Guatemala ©®, con un 85% y 82%.

En relacion a la integridad, el presente estudio coincide con los resultados
encontrados en un estudio de evaluacion del desempefio realizado en una ONG

“9 con porcentajes de 91.3% y 90% respectivamente.

Con respecto a la iniciativa el porcentaje obtenido fue de 88.7%, puntaje cercano
pero inferior al obtenido en otro estudio de 360° realizado en el cual se obtuvo

90% como resultado promedio “Y.

La competencia de motivacibn mostré un porcentaje de 88.8%, la cual es
considerablemente diferente en relacion con el estudio realizado en la universidad

de San Carlos Guatemala, en donde se obtuvo un promedio de 72.5%.

La informacion obtenida acerca de la competencia de comunicacion fue 86.5% lo
cual coincide con lo encontrado por Xiomara Figueroa en su estudio con un

porcentaje de 85%.

En relacibn a las competencias de orientacion a metas, desarrollo personal,
facilidad de comunicacion, flexibilidad al cambio, trabajo en equipo y conocimiento
del puesto, coinciden de manera estas presentaron promedios entre el 85 y 89%,
lo cual difiere de manera significativa con los promedios obtenidos en otro estudio
en donde los porcentajes obtenidos estuvieron alrededor del 65 y 75%, lo cual
puede suponer que la dinamica del equipo dentro de la jurisdiccién es adecuada

para realizar las acciones interdepartamentales de una manera eficaz.
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XI.LIMITACIONES

Una de las limitaciones mas importante que se presentd en este trabajo fue el
realizar esta evaluacion unicamente en la Jurisdiccion Sanitaria No.1, lo cual limita
la obtencidon de una mejor evaluacion al no contar con los pares de las demas

Jurisdicciones Sanitarias.

Otra de las limitaciones que pudo haber mejorado la evaluacion de una manera
considerable hubiera significado el realizar un instrumento de mayor longitud, con
multiples variables adicionales que fuesen originadas de una entrevista a

profundidad con cada uno de los participantes en el estudio.

Los cambios de puesto y personal dentro de la Jurisdiccion también significo el no
poder realizar una evaluacion con participantes que tuvieran una antigiiedad y
relaciones interpersonales con un tiempo uniforme, lo cual puede afectar el juicio

al evaluarse entre si.

Debido a que los participantes evaluados son personas con multiples funciones y
actividades, una de las limitaciones fue el tiempo que se tuvo contacto con cada

uno de ellos, y el ajustar sus horarios para la recoleccion de la informacion,

Los recursos de tiempo y financiamiento también representaron una limitacion
para realizar una evaluacion con una muestra mas grande, en la cual se vieran
involucrados mandos inferiores al personal directivo, lo cual podria promover una

cultura de la evaluacién en toda la organizacion.
XII.CONCLUSIONES

Con relacién al objetivo general de este trabajo, se puede considerar que se ha
cumplido, se pudo realizar la evaluacion de 360° a los directivos de la Jurisdiccion
Sanitaria No.1 de los Servicios de Salud de Morelos, obteniéndose asi informacion
que se retroalimentara a cada uno de ellos para que con ella se trabaje en

estrategias de crecimiento para las competencias susceptibles de mejora.
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En cuanto el objetivo de obtener el perfil de los participantes en la evaluacion esto
también pudo conseguirse gracias a una breve reunién general con todo el equipo

de trabajo previo a la aplicacién del instrumento de evaluacion.

Con relacion a la comparacion del trabajo realizado por los directivos y las
funciones descritas en su perfil de puesto, esto no pudo concretarse debido a la
necesidad de un nimero mayor de sesiones y la facilitacion de documentos de

registro de las metas de cada uno de los departamentos que administran.

En cuanto a la retroalimentacion de la informacion a cada uno de los participantes,
esto se realizara posteriormente con una reunién con todo el personal directivo en
donde se les presentaran las puntuaciones generales del equipo de trabajo, y
adicionalmente se les entregaran sus hojas de evaluacién de manera individual

para gque conozcan sus areas de crecimiento.

Pese a que las competencias de integridad y desarrollo personal fueron las que
obtuvieron promedios mas altos, todas las competencias evaluadas presentaron
un porcentaje mayor al 80% lo cual representa que con relacibn a las
competencias que fueron evaluados, el equipo de directivos de la Jurisdiccion se

encuentra funcionando con un desempefio por encima de lo adecuado.
XIII.RECOMENDACIONES

Mostrar los resultados del presente trabajo tanto a los participantes como a las
autoridades de los Servicios de Salud de Morelos, para retroalimentar a tomadores
de decisiones que podrian estar interesados en evaluaciones de personal

enfocadas al desarrollo organizacional.

Seria recomendable el realizar este tipo de evaluacioén, o una evaluacion de 180°
en todos los puestos que conforman la organizacion de manera periddica. De esta
forma se puede obtener una vision del desarrollo del personal y de las areas que

deben de ser objetos de mejora.

Difundir las evaluaciones del desempefio basadas en competencias personales ya
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sean cardinales o especificas, como una herramienta util y flexible para lograr un

funcionamiento adecuado dentro de una institucién administrativa de salud.
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XV. ANEXOS

INSTITUTO NACIONAL DE SALUD PUBLICA

CARTA DE CONSENTIMIENTO ORAL
Personal directivo jurisdiccional

Titulo de proyecto: Evaluacion del desempefio de personal directivo en la jurisdiccion sanitaria #1, Servicios de Salud de Morelos.

Estimado(a) Sefior/Sefiora:

El Instituto Nacional de Salud Publica estd realizando un proyecto de investigacién en colaboracion con el
estudiante de Maestria en Salud Publica. El objetivo del estudio es: Conocer las areas de oportunidad que
pueden mejorar el desempefio directivo mediante una evaluacidn integral. El estudio se realizard en la
Jurisdiccidn Sanitaria #1.

Si Usted acepta participar en el estudio:

Le haremos algunas preguntas acerca de las actividades que realiza en su trabajo, y de su experiencia
profesional, como por ejemplo ¢Cédmo definiria usted su puesto? La entrevista/el cuestionario tendra una
duracidn aproximada de 20 minutos. Le entrevistaremos en las instalaciones de su trabajo en un horario que
sea proporcionado por usted.

Usted no recibird un beneficio directo por su participacion en el estudio, sin embargo si usted acepta
participar, estara colaborando con el Instituto Nacional de Salud Publica para identificar las areas de
oportunidad susceptibles de mejora en el desempefio de la direccién y de esta manera proceder a
consolidar dicha mejora.

Toda la informacién que Usted nos proporcione para el estudio serd de caracter estrictamente confidencial,
serd utilizada Unicamente por el equipo de investigacion del proyecto y no estara disponible para ningun
otro propésito. Usted quedara identificado(a) con un ndmero y no con su nombre. Los resultados de este
estudio seran publicados con fines cientificos, pero se presentaran de tal manera que no podrad ser
identificado(a).

Usted al participar en este estudio no sera expuesto a ningun riesgo. Si alguna de las preguntas le hicieran
sentir un poco incomodo(a), tiene el derecho de no responderla. Usted no recibird ningiin pago por
participar en el estudio, y tampoco implicard algun costo para usted.

La participacion en este estudio es absolutamente voluntaria. Usted estd en plena libertad de negarse a
participar o de retirar su participacién del mismo en cualquier momento. Su decisién de participar o de no
participar no afectara de ninguna manera la forma en cdmo le tratan en las labores de su institucion.

Si usted tiene alguna pregunta, comentario o preocupacion con respecto al proyecto le vamos a dejar una
tarjeta con la informacién de el/la investigador(a) responsable del estudio. Asimismo, si tiene preguntas
generales relacionadas con sus derechos como participante en un estudio de investigacion le dejamos los

datos de la Presidente del Comité de Etica en Investigacién del Instituto.

iMuchas gracias por su participacion!
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INSTITUTO NACIONAL DE SALUD PUBLICA.

Titulo del proyecto: Evaluacion del desempefio de personal directivo en la jurisdiccion sanitaria #1, Servicios de
Salud de Morelos.

Agradecemos mucho su participacion.

En caso de que usted tenga alguna duda, o comentario respecto al estudio, favor de comunicarse con ellla
investigador(a) responsable del proyecto Dr. Jorge Montes Alvarado, al teléfono:

(01) 777 310 17 57 de lunes a viernes de 9:00 a 18:00 hrs. Tambien puede escribirle al correo electronico:
jmontes@insp.mx.

Si usted tiene preguntas generales acerca de sus derechos como participante de un estudio de investigacion,
puede comunicarse con la Presidente del Comité de Etica en Investigacion de este Instituto, Mtra. Angélica Angeles
Llerenas, al teléfono: 01 (777) 329-30-00 extension 7424 de lunes a viernes de 8:00 a 16:00 hrs. o si prefiere puede
usted escribirle a la siguiente direccion de correo: etica@insp.mx

Fecha 23 /| 04 /14

Dia Mes Afio

Av. Universidad # 655 Col. Santa Maria Ahuacatitlan; Cuernavaca Morelos, México.
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Folio:

L]

Respecto a la persona
gue sera evaluada soy:

INSTRUMENTO DE EVALUACION 360° DEL DESEMPENO

Jefe
Subordinado

Par
Autoevaluacioén

Nombre
Puesto:

Cadigo y funciones

realizada

S:

Frecuencia en dicha competencia

Competencia

Grado A
100%

Grado B
75%

Grado C
50%

Grado D No

25%

Desarrollada

Siempre
100%

Frecuente
75%

La mitad del
tiempo 50%

Ocasional
25%

Competencias
Cardinales

Liderazgo
Integridad
Iniciativa
Motivacién
Comunicacién

Competencias
Especificas

Orientacion a
metas
Desarrollo
personal
Facilidad de
comunicacion
Flexibilidad al
cambio

Trabajo en equipo

Conocimiento total
de su puesto
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