
1 
 

Creación de Evaluaciones de desempeño basadas en el modelo de gestión por competencias para 

los cargos asistenciales de la organización Higuera Escalante & CIA. Ltda. 

 

 

 

 

 

Luisa Yohana Navas Galvis 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Universidad Pontificia Bolivariana 

Facultad de Psicología 

Seccional Bucaramanga 

2016 



2 
Evaluación de desempeño basada en el modelo de gestión por competencias 

Creación de Evaluaciones de desempeño basadas en el modelo de gestión por competencias para 

los cargos asistenciales de la organización Higuera Escalante & CIA. Ltda. 

 

 

Luisa Yohana Navas Galvis 

 

 

Trabajo de grado 

En modalidad de Pasantía Para optar el título de psicóloga 

 

 

 

Director del proyecto: 

Ps. Luz Marcela Salazar Betancurt 

Docente 

 

 

 

 

 

 

 

 

Universidad Pontificia Bolivariana 

Facultad de Psicología 

Seccional Bucaramanga 

2016 



3 
Evaluación de desempeño basada en el modelo de gestión por competencias 

TABLA DE CONTENIDO. 

 

      Páginas. 

1. Descripción institucional      9 

2. Justificación        11 

3. Formulación del problema      13 

4. Objetivos        14 

4.1 Objetivo General       14 

4.2 Objetivos específicos      14 

5. Referente conceptual       15 

5.1 Definición del concepto      17 

5.2 El proceso de evaluar el desempeño    18 

6. Metodología        22 

6.1 Población        22 

6.2 Instrumentos       23 

6.3 Procedimiento       24 

6.3.1 Fase de preparación     25 

6.3.2 Fase de diseño      26 

6.3.2.1 Elección del medio     26 

6.3.2.2 Diseño      27 

6.3.3 Fase de socialización     28 

7. Resultados        29 

8. Discusión        49 

9. Conclusiones        51 

10. Recomendaciones       52 

11. Referencias        53 

12. Anexos        56 

 

 

 

 



4 
Evaluación de desempeño basada en el modelo de gestión por competencias 

INDICE DE TABLAS Y FIGURAS 

 

                 Páginas. 

Figura 1. Evaluación de desempeño      21 

Tabla 1. Población parte del proyecto por cargos    22 

Figura 2. Etapas del proceso de creación de la  

Evaluación del desempeño       24 

Figura 3. Descriptivo de cargo de coordinación 

De banco de sangre        30 

Figura 4. Formato de evaluación de desempeño    39 

Figura 5. Formatos condicionales de la evaluación 

De desempeño        41 

Figura 6. Formatos condicionales en los resultados  

Por competencias         42 

Figura 7. Formatos condicionales en el resultado  

General de la evaluación de desempeño     43 

Tabla 2. Distribución de evaluaciones de desempeño   44 

Figura 8. Orden de las evaluaciones por documento    45 

Figura 9. Ejemplo de resultados generales de las 

Evaluaciones de desempeño        46 

Figura 10. Ejemplo de resultados por cargo de las 

Evaluaciones de desempeño       47 

Figura 11. Ejemplo del personal evaluado por cada  

Unidad en la evaluación de desempeño     47 

Figura 12. Ejemplo de resultados de competencias 

Institucionales por cargo       48 

Figura 13. Ejemplo de resultados generales de las 

Competencias institucionales       48   

       

 

 



5 
Evaluación de desempeño basada en el modelo de gestión por competencias 

INDICE DE ANEXOS 

 

               Páginas. 

Anexo 1. Formato guía de evaluación de 

desempeño del ministerio de educación    23 

Anexo 2. Listado de asistencia F-TH-14 a  

Socialización y capacitación de la evaluación  

de desempeño        28 

Anexo 3. Publicidad del proyecto     28 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



6 
Evaluación de desempeño basada en el modelo de gestión por competencias 

AGRADECIMIENTOS 

 

A Dios por bendecirme para llegar hasta donde he llegado. 

 

A Anderson Afanador quien con su compañía, amor y apoyo hizo más fácil el camino de una 

carrera que adoré y por hacerme soñar y realizar un  futuro mejor. 

 

A mi padre que me da fuerza espiritual día a día y me enseñó que en lo que se hace se debe ser 

el mejor. Tú eres parte de este sueño. Donde te encuentres se que estarás orgulloso. 

 

A mi madre por la educación que me ha brindado y lo más importante la vida. 

 

A mi directora de pasantía, Dra. Luz Marcela Salazar por su esfuerzo y dedicación, quien con 

sus conocimientos, su experiencia y su motivación ha logrado que pueda terminar mis estudios 

con éxito.  

 

A la Organización Higuera Escalante por confiar en mí para este proyecto y a mis compañeras 

del proceso de Talento Humano que alentaron mi esfuerzo en esta labor. 

 

Son muchas las personas que han formado parte de mi vida profesional a las que me encantaría 

agradecerles su amistad, consejos, apoyo, ánimo y compañía en los momentos más difíciles de 

mi carrera. A todos los recuerdo y llevo en mi corazón y sin importar en donde estén quiero 

darles las gracias por formar parte de mí y por todo lo que me han brindado. 

 

 

 

 

 

 

 

 



7 
Evaluación de desempeño basada en el modelo de gestión por competencias 

RESUMEN GENERAL DE TRABAJO DE GRADO 

  

TITULO:   Creación de Evaluaciones de desempeño basadas en el modelo de 
gestión por competencias para los cargos asistenciales de la organización 
Higuera Escalante &Cia. Ltda.  

      
AUTOR(ES):   Luisa Yohana Navas Galvis 

      
FACULTAD:   Facultad de Psicología  

      
DIRECTOR(A):   Luz Marcela Salazar Betancurt  

      
RESUMEN 

Cada día, se presta mayor atención a la gestión de los recursos humanos para lograr la mejora del 
desempeño organizacional. En consecuencia toma fuerza la inserción de nuevos enfoques y 
herramientas que se integran a la gestión por competencias; ello nos hace avanzar en el ámbito 
organizacional y crear una nueva evaluación de desempeño para los cargos asistenciales de la 
organización Higuera Escalante y la validación de estas evaluaciones por parte de los coordinadores 
de cada unidad y su junta directiva, todo ello con la misión de implementar el Modelo de Gestión por 
competencias en el proceso de evaluación y gestión para la capacitación del personal que son 
quienes hacen que se cumpla con la misión de la empresa de entregar resultados médicos con 
excelencia y calidad; adicional a ello buscando un reconocimiento de esa calidad, la organización 
decide acreditarse en salud con la norma 123 de 2012 y uno de los objetivos desde el área de 
Gestión del talento humano es implementar el modelo de gestión por competencias para los 31 
cargos del área asistencial (personal núcleo de la organización) desde sus procesos de selección 
hasta la evaluación y capacitación del personal. Gracias a los proyectos de construcción de este 
modelo en los años 2014 y 2015 se decide culminar con la creación de la evaluación de desempeño 
siguiendo los parámetros allí implementados y contribuyendo con ella a la planeación estratégica de 
la organización y el cumplimiento de sus objetivos empresariales, además de facilitar este proceso 
evaluativo e innovar en ello  

      
PALABRAS CLAVES:     

  

  
Evaluación, Desempeño, Gestión por competencias, Cargos asistenciales, 
capacitación del personal  
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GENERAL SUMMARY OF WORK OF GRADE 

  

TITLE:   Developing performance evaluations based in competition management 
model for positions in healthcare of the organizational Higera Escalante 
and CIA Ltda  

      
AUTHOR(S):   Luisa Yohana Navas Galvis 

      
FACULTY:   Facultad de Psicología  

      
DIRECTOR:   Luz Marcela Salazar Betancurt  

      
ABSTRACT 

Every day, more attention is given to human resources management to achieve improved 
organizational performance. At issue takes insertion force of new approaches and tools that 
integrates management skills; it makes us advance the organizational environment and create a new 
performance evaluation for healthcare positions in the organization Higera Escalante and validation 
of assessments by the coordinators of each of the directive board, all with the mission of 
implementing the management model competition in the evaluation process and management 
training for staff who are doers that meets the company mission to deliver medical results with 
excellence and quality; Additional to this seeking recognition of that quality, la organización de salud 
decide acreditado con la norma 123 of 2012 and one of the objectives from the area of human talent 
management is to implement the management model competency for 31 counts of healthcare area 
(Personal core of the organization) from their selection processes to evaluation and staff training. 
Thanks to the projects of construction of this model the years 2014 and 2015 it is decided culminate 
in the creation of performance evaluation following parameters implemented there and contributing it 
to the strategic planning of the organization and meeting their business goals and also facilitates the 
evaluation process and innovate in it.  

      
KEYWORDS:     

  

  
Performance Evaluation, competition management, welfare offices, staff 
training  
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1. DESCRIPCIÓN INSTITUCIONAL 

 

HISTORIA: 

 

     Higuera Escalante es una Institución de salud fundada en 1974 que desde su nacimiento ha 

buscado con gran empeño solucionar los vacíos diagnósticos en pruebas de laboratorio clínico 

que pudiesen existir en el departamento de Santander; Así inició con la realización de pruebas 

que eran necesarias, pero que en ese momento no se practicaban en esta región (Santander). 

 

     Su objetivo principal ha sido destacarse por realizar pruebas de rutina y especializadas con 

seriedad, cumplimiento, calidad y precisión, logrando así sobresalir y obtener liderazgo 

empresarial en el campo de la salud en todo el nororiente colombiano. 

 

     Hoy en día se reconoce como laboratorio de referencia para el oriente colombiano y centro 

del país, y sigue ampliando sus servicios para llegar a convertirse en el hemocentro privado más 

importante de la región, constituyéndose como un banco de sangre categoría A, que suple las 

necesidades de sangre y hemoderivados a las instituciones más importantes de la región.  

    

     Finalmente y como resultado del profesionalismo en su trabajo han venido ampliando el 

campo de acción en terrenos altamente subespecializados en el campo médico; aquellos que por 

la necesidad de desarrollarse requieren de un fidedigno soporte clínico. Estos han hecho que sean 

una organización líder en procesos tales como la salud ocupacional y los estudios de fertilidad y 

genética, mostrándose de esta forma como la institución con mayor proyección en el campo 

médico. (Higuera, F. 2010) 

 

 

MISIÓN: 

 

     Higuera Escalante fue creada para satisfacer las necesidades clínicas asistenciales de 

diagnóstico y expectativas de sus clientes, dedicada a prestar servicios de salud integrales, 

humanizados, seguros, oportunos y de alta confiabilidad en las áreas de laboratorio clínico básico 
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y de alta complejidad, banco de sangre, medicina especializada en reproducción y genética y 

salud ocupacional, que actúa con responsabilidad para lograr el mejoramiento de la salud de 

nuestra comunidad, sin descuidar la protección del medio ambiente, soportados en el Talento 

Humano, tecnología y ambientes físicos seguros. 

 

VISIÓN: 

 

     Para el año 2017 continuar con su liderazgo en el Nororiente Colombiano, direccionando los 

esfuerzos para garantizar un servicio diferencial de excelente calidad, seguridad y confiabilidad a 

los usuarios fundamentando sus acciones en un continuo proceso de desarrollo tecnológico, 

ampliando sedes, especializando  técnicas, capacitando su personal y creando nuevas unidades 

estratégicas de atención logrando así un crecimiento económico y una mayor cobertura a nivel 

nacional; Adicional a ello obtener la acreditación en salud Sistema Único de Acreditación en 

Colombia para fortalecer su modelo de atención. 

 

PRINCIPIOS: 

Profesionalismo. 

Mejora continua. 

Trabajo en equipo. 

Innovación. 

Calidad. 

 

VALORES: 

Honestidad. 

Respeto 

Responsabilidad 

Servicio 

Pertenencia.
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2. JUSTIFICACIÓN 

 

     El capital humano es uno de los factores más importantes dentro de cualquier organización, 

pues de ello depende el correcto desempeño de sus actividades y el cumplimiento de los objetivos 

establecidos; este representa el activo más importante con que cuenta una organización por lo 

que, su efectiva gerencia es la clave del éxito. 

 

     Toda organización sin importar su tamaño, debe contar con políticas que le permitan  

mantener a su personal motivado en el desempeño de sus actividades laborales. La 

administración de personal debe lograr mantener relaciones productivas con todos los integrantes 

de la organización, aprovechando al máximo el desarrollo individual de todos sus miembros; este 

constante desarrollo en las organizaciones hace que en Higuera Escalante nazca la necesidad de 

mejorar y fortalecer los diferentes procesos desarrollados por el capital humano para así no solo 

ser competitivos en el sector salud sino  mejorar la calidad de la atención y el servicio brindado a 

través de la acreditación en salud del Sistema de Acreditación 123 del 2012. Para ello se 

implementa el modelo de gestión por competencias que inicia desde el año 2015 dejando 

actualmente un manual y descriptivo para cada cargo que consta con las actividades y las 

competencias que se requieren en el personal idóneo para cada puesto de trabajo; En razón de lo 

antes expuesto es imprescindible la existencia de un buen programa de evaluación del desempeño 

que incluya las competencias encontradas en el modelo de gestión para que supervise y capacite y 

con ello tener motivado a su personal orientándose al rendimiento como su eficiencia para 

mantenerlos entusiastas tomando en cuenta sus aspiraciones de crecimiento en conjunto con las 

aspiraciones organizacionales y gracias a  la adopción del enfoque por competencias para la 

propuesta garantizar su capacidad para potenciar el desempeño en todos los niveles  de la 

organización ya que son las competencias el resultado de la cooperación y coordinación de un 

grupo de recursos que envuelven patrones complejos entre personas y otros recursos (Grant, 

1991). 

 

     El desarrollo de un modelo de evaluación del desempeño es una gran herramienta para la 

organización y más que todo para su área de gestión humana, ya que esta dependencia debe ser la 
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encargada de realizar la evaluación de todos los empleados con los que cuenta la empresa 

(Manjarrés, 2013). 

 

     Cabe señalar  que con el presente proyecto se espera contribuir, a mejorar el desempeño 

organizacional y fortalecer las relaciones con sus miembros, a través de una serie de 

recomendaciones que sirvan a un mejor desempeño en el recurso humano. 
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3. FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 

 

     Los empleados dentro de una organización tienden a tomar ciertas actitudes frente a su trabajo 

ya que no solo se debe proporcionarles una retribución económica por parte de la misma, sino 

también se debe tratar de satisfacer en ellos sus necesidades de crecimiento y desarrollo 

profesional. Gracias a este problema de no pensar en los intereses del empleado es común 

observar a trabajadores frustrados en las organizaciones, ya que su trabajo no lo satisface de un 

todo y solo lo realizan para subsistir. 

 

     Cuando un empleado no está satisfecho puede desmotivarse con respecto a él y esto genera 

que no se identifique con su trabajo  ni con la organización. De ahí surge la necesidad de aplicar 

mecanismos como la evaluación de desempeño, para conocer y medir la potencialidad, con la 

finalidad de ser más eficiente y productiva, e impulsar sus energías de acción, determinando así el 

ambiente más adecuado para su funcionamiento y preocupándose no solo por el comportamiento 

individual del hombre dentro de la empresa sino principalmente, por el propio comportamiento 

organizacional dado por el modelo de gestión por competencias. Esto conlleva a preguntarse 

sobre ¿qué requiere una evaluación de desempeño para los trabajadores que busque desde el 

enfoque de competencias la alineación del nivel organizacional hasta el individual de manera 

objetiva? 
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4. OBJETIVOS 

 

4.1 Objetivo general: 

 

     Diseñar una evaluación que de manera objetiva y cuantitativa mida el desempeño laboral en el 

personal asistencial basada en el modelo de gestión por competencias ya validado por la 

Organización Higuera Escalante & CIA LTDA 

 

4.2 Objetivos específicos: 

 

❖      Facilitar la forma de evaluar al personal en el cumplimiento de sus metas y garantizar 

la objetividad teniendo en cuenta aspectos ya observados con anterioridad en el personal 

idóneo y registrado en el Modelo de Gestión de la Organización. 

❖      Adecuar la evaluación de desempeño para cada tipo de cargo según las competencias 

encontradas y su nivelación siguiendo los descriptivos de cargos. 

❖      Capacitar a los líderes y coordinadores de cada unidad para que conozcan la nueva 

evaluación de desempeño y su forma de evaluar. 

❖      Validar las evaluaciones de desempeño por la junta directiva de la organización, las 

coordinadoras y líderes para que el proyecto contribuya con el proceso de acreditación de 

la organización. 
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5. REFERENTE CONCEPTUAL 

 

     El desempeño de los trabajadores cobra cada día mayor relevancia, y las organizaciones están 

conscientes de que son un elemento fundamental e importante de considerar cuidadosamente en 

el proceso de dirección estratégica; Hoy en día las organizaciones se encuentran inmersas en 

entornos de alta competitividad que conllevan a cambios profundos y radicales, consecuencia de 

las condiciones naturales de la globalización, que las exponen a demandas frente a las que deben 

sobrevivir, contando con la capacidad de dar respuestas oportunas a la evolución y crecimiento 

del sector y fortaleciendo sus valores competitivos(Henríquez & calderón, 2012) 

 

     En esta medida, las empresas como consecuencia de la globalización de los mercados, las 

nuevas tecnologías y el aumento de la competitividad, necesitan de un valor agregado que las 

diferencie más allá del éxito y es precisamente la calidad y la disposición de su capital humano 

(Marín, 1998). Es así como, las organizaciones buscan crear e implementar nuevos programas o 

modelos que las satisfagan el desarrollo de los procesos organizacionales y la búsqueda de 

nuevas perspectivas y como lo afirma Tejada (2003). Garantizar una buena gestión y con ello 

proponer estrategias o modelos de gestión que intenten asegurar un mejor y adecuado desarrollo 

organizacional, por esto dentro de los modelos que más prevalecen hoy en día encontramos el de 

gestión por competencias que busca establecer el desarrollo continuo de habilidades, 

conocimientos, destrezas y capacidades que el colaborador posee como material para obtener 

ventajas competitivas en el mercado. Por esto las “compañías eficientes compiten con mayor 

firmeza y refuerzan su competitividad, detectando, incorporando, desarrollando y reteniendo al 

mejor personal y así generar en las empresas las condiciones y el ambiente que permita la 

potencialización de las personas propiciando un ciclo de creciente productividad” (Valencia, 

2005). Hoy en día el concepto de competencias define un nuevo modelo de trabajador, que Alaluf 

y Stroobants (1994) nombraron “homo-competens”, donde el comportamiento o conductas en el 

trabajo y en las organizaciones están enfocadas al enriquecimiento de su compilación de 

comportamientos causalmente relacionados  con un desempeño laboral eficiente y exitoso.  Es así 

como las organizaciones deben preocuparse por la forma en la que van a manejar las 

competencias del personal, buscando generar y desarrollar ventajas competitivas que le permitan 

alcanzar las metas y objetivos propuestos. 
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     Siguiendo con lo expuesto anteriormente son diferentes autores e investigaciones las que 

hablan de gestión por competencias por eso se hace necesario exponer la visión y el concepto de 

algunos de ellos: 

 

     Para Giarratana (2008)  “La gestión por competencias es un modelo de gerenciamiento en el 

que se evalúan las competencias personales específicas para cada puesto de trabajo favoreciendo 

el desarrollo de nuevas competencias para el crecimiento personal de los empleados” (p.90). 

Asimismo, Valle (1995) plantean que las empresas que se preparan para enfrentar retos y lograr 

sus objetivos estratégicos necesitan desarrollar una cultura organizacional orientada al 

mejoramiento del servicio al cliente, del desempeño, contratación y capacitación adecuada del 

nuevo personal, entre otros procesos relacionados con el capital humano a través de los procesos 

y equipos de trabajo eficientes. 

 

     El objetivo de un sistema de gestión por competencias es crear un nuevo estilo de dirección 

para administrar los recursos humanos de una manera integral y efectiva, por consiguiente  cuenta 

con una serie de beneficios tanto para el proceso de gestión humana como para la organización, 

generando un valor agregado (Mertens, 1996); dentro de estos beneficios encontramos:  

 

 Garantizar que   recurso humano proporcione un buen servicio a sus clientes internos y 

externos. 

 Enriquecer  el desarrollo de las etapas de gestión  humana en las organizaciones como: 

selección y reclutamiento, capacitación, formación y evaluación. 

 

     En las organizaciones cada vez ha venido tomando más fuerza a través del tiempo la idea de 

que el factor clave que determina su éxito es la forma en que aprovechan el trabajo de sus 

empleados, y que éstos son un recurso sumamente valioso. Con base en esta idea surgió el 

término “recursos humanos”, y nació también la necesidad de saber cómo están siendo 

administrados y si éstos aportan a la organización con base en los parámetros que desea y 

necesita ésta. 
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5.1 DEFINICIÓN DEL CONCEPTO: 

 

EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO  

 

     Para conocer esta incógnita es necesario poder evaluar el desempeño y  a pesar de la 

importancia de la evaluación  para las organizaciones, no siempre se ha tomado con el peso y 

relevancia que requiere, ya que, como señala Lavanda (2005), la evaluación históricamente se 

restringió al simple juicio unilateral del jefe respecto al trabajo de su empleado, pero a medida 

que ha evolucionado la gestión de recursos humanos se han establecido generaciones de modelos 

de evaluación, hasta el punto que hoy en día se pueden encontrar modelos de evaluación de 

cuarta generación.  

 

     Diversos autores han expresado su visión respecto a lo que representa y significa la evaluación 

de desempeño.  Por eso se describe a continuación  algunas definiciones que se han establecido  a 

través del tiempo.  ParaChiavenato (1999): 

La evaluación de desempeño es una apreciación sistemática del desempeño de cada 

persona en el cargo o del potencial de desarrollo futuro. Toda evaluación es un 

proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia, las cualidades de alguna 

persona. La evaluación de los individuos que desempeñan roles dentro de una 

organización puede llevarse a cabo utilizando varios enfoques, que reciben 

denominaciones como evaluación del desempeño, evaluación del mérito, evaluación 

de los empleados, informes de progreso, evaluación de eficiencia personal, etc. (p. 

357). 

 

     Para Sastre y Aguilar (2003), “la evaluación del desempeño es aquel proceso sistemático y 

estructurado, de seguimiento de la labor profesional del empleado, para valorar su actuación y los 

resultados logrados en el desempeño de su cargo” (p. 321).  

 

     Según Dolan, Valle, Jackson y Schuler (2007). 
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La evaluación del rendimiento se define como un procedimiento estructural y 

sistemático para medir, evaluar e influir sobre los atributos, comportamientos y 

resultados relacionados con el trabajo, con el fin de descubrir en qué medida es 

productivo el empleado, y si podrá mejorar su rendimiento futuro. (p. 229) 

 

5.2 EL PROCESO DE EVALUAR EL DESEMPEÑO 

 

     Evaluar a los trabajadores en las organizaciones es muy importante y  difícil de lograr de 

manera adecuada. En efecto, es un proceso sistémico que lleva bastante tiempo construirlo y 

afinarlo, por lo tanto, la organización debe asignarle el tiempo suficiente y la importancia que 

requiere; afortunadamente, la mayoría de las organizaciones están tomando consciencia de ello, 

por ende, la importancia que tiene el proceso en sí, tanto para las empresas que constantemente 

están tratando de evaluar el grado de aporte que efectúa su personal para el cumplimiento de los 

objetivos como para los auditores de recursos humanos que deben dar una opinión acerca de la 

razonabilidad de este proceso. 

 

¿Cómo se lleva a cabo la evaluación de desempeño? 

 

     La primera etapa del proceso, es la Planificación, que de acuerdo con Sastre y Aguilar (2003), 

“Es la fase en la que se debe decidir la población a evaluar, el criterio básico de valoración (qué 

medir) y la metodología de evaluación (cómo medir), debiendo haber un alto grado de coherencia 

en tales decisiones” (p.323). 

 

     Además, en esta etapa se debe definir el criterio en el cual basará su evaluación, es decir, si 

evaluará a los empleados con base en sus resultados, en sus competencias, en sus características, 

etc. Esto con base en lo que la organización considere más apropiado. Es importante resaltar que 

si la empresa cuenta con un modelo de gestión por competencias, lo más indicado es evaluar con 

esta guía. 

 

     La evaluación de competencias es un proceso complejo, que requiere como pasos previos la 

definición de perfiles ocupacionales, estructurados en torno a conocimientos, habilidades y 
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conductas individuales y sociales. Es por ello que los instrumentos deben entregar 

demostraciones de competencias conductuales relacionadas exclusivamente con las funciones y 

tareas que el evaluado ejecuta; no basta con preguntarse si el trabajador es puntual al ingresar a la 

fábrica, si no cuán puntual es al entregar sus productos; no es suficiente la facilidad de la persona 

por mantener la armonía en su puesto de trabajo, si no cuánto beneficia esto al desempeño del 

equipo. 

 

     En la organización Higuera Escalante se ha planificado evaluar al personal de manera anual 

tomando el tiempo laborado desde junio a mayo del presente año, esta planificación estratégica 

de la evaluación se da gracias a los informes de menor rentabilidad en temporada de mitad de año 

(junio/julio) lo que conlleva a que las coordinadoras de los procesos y unidades estén más 

disponibles a evaluar a su capital humano y con un mayor tiempo para ello lo que garantiza la 

objetividad y un mayor análisis para responderlas. 

 

     Una vez conocida esta información y divisado el escenario al que se puede enfrentar, la 

organización debe realizar la planificación del proceso, de modo que se pueda satisfacer 

efectivamente sus necesidades. Posteriormente, debe definir de forma clara y precisa cuál es el 

objetivo que persigue al implementar el sistema, pues la planificación se realiza precisamente 

para delinear las acciones que permitan conseguir un objetivo específico. 

 

Diseño de la Evaluación 

 

     Una vez estén planificados los aspectos principales que implica el proceso de evaluación, es 

necesario que se diseñe el sistema mediante el cual se llevará a cabo la evaluación. En esta etapa 

del proceso es muy importante que se preste atención a los aspectos que se plantearon en la 

planificación, pues son los que le darán la forma general al mismo. La etapa de diseño tiene como 

fin la construcción total del sistema que se desea aplicar. En esta etapa del proceso es necesario 

que se considere la cultura organizacional, el perfil del puesto y los planes de trabajo establecidos 

para la organización y el soporte tecnológico, a fin de que el sistema sea coherente con la realidad 

organizacional (Chinchilla, 2000). 
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     Lo primero que se debe realizar en esta etapa del proceso es la identificación de las 

dimensiones que permitirán evaluar el desempeño de los empleados; esto generalmente se 

consigue a través del análisis de puestos. Esta actividad del proceso es fundamental, ya que si no 

se tiene en cuenta una dimensión significativa, es probable que la moral de los empleados se vea 

afectada, porque los empleados que tengan buen rendimiento en esa dimensión no serán ni 

reconocidos ni recompensados 

 

Implementación del sistema de evaluación 

 

     Una vez conocidos los aspectos principales que debiera tener la planificación del proceso y 

luego de que se ha diseñado el sistema con el cual se realizará la evaluación en la organización, 

se está en condiciones de implementarlo. En esta etapa del trabajo es donde se identifican quellos 

aspectos principales que se deben considerar a la hora de implementar el sistema, así como lo que 

debiera hacer la organización cuando el sistema está en marcha. La etapa de implementación 

corresponde a aquella en la cual la organización pone en práctica el sistema diseñado, sin 

embargo, antes de comenzar a utilizarlo es importante que la organización informe a los 

trabajadores sobre el sistema que se va aplicar, principalmente respecto a qué se va a evaluar, de 

modo que ambas partes concuerden. 

 

 



21 
 Evaluación de desempeño basada en el modelo de gestión por competencias 

 

 

Figura 1. Evaluación de desempeño. Copyright 2016  por Comisión Nacional de Servicio Civil. Reimpreso con 

permiso. 
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6. METODOLOGÍA 

 

     Este proyecto investigativo es de tipo cuantitativo con un diseño exploratorio y descriptivo, 

donde se  utilizó como herramientas la exploración, observación y el análisis estadístico 

funcional para dar cumplimiento al proyecto en el que se ejecutaron varias etapas con el fin de 

acoplar descriptivos de cargos, conocer a fondo la estrategia de la organización y el personal a 

evaluar para definir niveles de competencias y con ello crear la evaluación de desempeño cuyo 

fin adicional al de evaluar el capital humano con lo estipulado en el modelo de gestión por 

competencias, es conocer si se cumple por unidad y por cargos a cabalidad con lo que requiere la 

compañía para un desempeño idóneo y contribuir a la capacitación y el mejoramiento continuo; 

también, darle cumplimiento a ello en base a los indicadores de desempeño que presenta la 

compañía que se despliegan desde el nivel estratégico y por los cuales se mide al trabajador.  

 

6.1 Población: 

 

     La organización Higuera Escalante está conformada por un total de 371 personas a mes de 

abril de 2016; para este proyecto se contó con la participación del personal que labora en el área 

asistencial con un total de 292 personas, cubriendo así el 78% de la población organizacional. 

 

Tabla 1.  

Población parte del proyecto por cargos. 

Personal de la Organización 

Número 

de 

personas 

Coordinadoras evaluadoras 

Coordinadoras de sede 4 

Coordinadora de referencia y contrarreferencia 1 

Coordinadora Banco de sangre 1 

Coordinadora de toma de muestra extramural 1 

Líder de Salud ocupacional 1 

Coordinadora de laboratorio 1 
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Personal asistencial a evaluar 

Banco de sangre 92 

Toma de muestra extramural 56 

Referencia y contrarreferencia 2 

Salud ocupacional 1 

Laboratorio 132 

  Total       292 

 

Población de la Organización Higuera Escalante perteneciente a cargos del área asistencial que fueron parte del 

proyecto en entrevistas, evaluación y validación. 

 

6.2 Instrumentos: 

 

-      Descriptivos de cargo: se refiere al manual que contiene el objetivo estratégico del 

cargo, sus funciones y responsabilidades, los recursos que necesita para su labor diaria, la 

educación y formación requerida, la experiencia y las competencias del ser y del saber 

hacer definidas para cada cargo con su respectiva nivelación. Esta documentación se 

encuentra disponible para todos los trabajadores en el portal de la empresa y solo se puede 

visualizar con la red de la misma organización. 

 

-      Formato  guía: se utilizó como formato guía la evaluación anual de desempeño que usa 

el ministerio de educación nacional de Colombia para evaluar los educadores públicos 

(Ver anexo 1) ya que es un formato que cumple con los mismos criterios de calificación 

que se pensó usar para la organización y es un formato fácil de entender y visiblemente 

poco complejo.  

 

-      Programa de Office, Excel:  El proyecto se realiza en el programa Excel para facilitar 

los cálculos de las evaluaciones y así poder evidenciar los resultados por cargos y por 

unidad a medida que las coordinadoras van evaluando; adicional a ello se usa este 

programa para crear las gráficas respectivas a los resultados y con ello facilitar el informe 

de resultados.  
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-      Google drive: La organización Higuera Escalante cuenta con un convenio de 

almacenamiento, correos empresariales  y drive con la compañía Google, programa que 

facilita la socialización  del  material  vía drive con las coordinadoras y tener a su vez el 

documento disponible para el área de talento humano con las calificaciones; adicional a 

ello el oso de los medios electrónicos contribuye  con el medio ambiente evitando el uso 

de hojas de papel, ya que la organización Higuera Escalante  se encuentra acreditada 

como hospital verde. 

 

 

6.3 Procedimiento:  

 

     La evaluación del desempeño tiene el propósito de valorar de forma sistemática y objetiva, el 

rendimiento o desempeño de los empleados en la organización (Salgado, 2011).  Es el grado en 

que el empleado cumple con los requisitos de su cargo (Trillo, 2001) o el modo en que un 

trabajador realiza las funciones y tareas que tiene asignadas (Salgado, 2011), de acuerdo con la 

misión y los objetivos fijados por la empresa, y demuestra en el ejercicio de sus funciones poseer 

las competencias exigidas para el puesto de trabajo que ocupa (Gil, 2012). De modo que un 

modelo de evaluación del desempeño guiará a la empresa a conocer cómo influye cada uno de los 

empleados en la consecución de los objetivos organizacionales. Para realizar estos cambios 

consecuentes  a la  implementación del modelo de gestión por competencias en la evaluación de 

desempeño se siguieron establecieron las siguientes etapas: Ver Figura 2. 

 

 

Figura 2: Etapas del proceso de creación de la evaluación de desempeño 
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     El procedimiento inicia con el análisis detallado de cada descriptivo de cargo de las unidades 

asistenciales para conocer a fondo los requerimiento de cada uno de ellos y actualizarlos con la 

información recolectada y validada para el  modelo de gestión por competencias, seguido a ello 

se valida el contenido de los documentos por los sistemas integrados de gestión de la 

organización. 

 

               6.3.1 1ª Fase. Preparación. Durante esta fase se actualizan y se dan a conocer los 

descriptivos de cargo para que todo el personal asistencial de la organización Higuera Escalante 

evidencie las competencias se van a evaluar en ellos y en qué nivel; Posteriormente se recopila  

información de los procesos evaluativos de años anteriores para identificar datos evaluativos, 

cobertura y resultados.   

 

Actualización de Perfiles de cargos por competencias. 

 

     El perfil de cargo establece de forma específica las características ideales que debe tener una 

persona para ocupar un puesto determinado en la organización. A partir de éste se establecen los 

criterios de evaluación y se decide si el trabajador se desempeña bien o mal (Cuesta, 2010). 

Desde el enfoque por competencias, es en este momento que se definen las competencias 

laborales y se incorporan al perfil del cargo. El formato del perfil de cargo por competencias debe 

ser estándar para toda la organización y debe contener aspectos fundamentales como: 

● Misión del cargo 

● Objetivos del cargo 

● Funciones, responsabilidades, condiciones de trabajo y requisitos del cargo 

● Recursos 

● Riesgos  

● Formación 

● Director y jefe del cargo y sus subordinados 

● Competencias y los comportamientos asociados a cada una. 
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     Una vez se actualizan  los descriptivos de cargo del área asistencial de la organización, se 

revisan para ser  avalados y subidos al sistema por parte del proceso de sistemas integrados de 

gestión y calidad de la organización. 

 

     Mientras estos descriptivos de cargo son validados por la dirección se investiga sobre una 

evaluación que garantice la objetividad y sirva como guía para crear la de la organización 

Higuera Escalante, encontrando la Evaluación de desempeño para docentes del ministerio de 

educación basada en el saber y en el hacer de las competencias docentes y avalada por la ley 115 

de 1994 y la Ley 715 de 2001 y el decreto 2582 de 2003; Se toma de esta evaluación ejemplo su 

cantidad de ítems que hace que sea concreta y su escala tipo likert con una calificación de 1 a 6. 

 

 

               6.3.2 2ª Fase. Diseño del proceso de evaluación de desempeño. Para realizar esta fase 

se parte del análisis de las experiencias que en este sentido posee la organización de manera que 

se puedan aprovechar los elementos positivos. Y de esto se rescata el hecho de usar una 

evaluación feeback 45 grados donde  el jefe es el encargado de evaluar su grupo de trabajo, 

adicional a ello de estrategias evaluativas anteriores también se toma en cuenta la 

retroalimentación al trabajador de dichos resultados.  

 

     Es importante resaltar que se encuentran en los informes de acreditación en salud de la 

organización un requerimiento al proceso de evaluación el cual permitiese un funcionamiento 

más integrado que propicie de manera efectiva la mejora del desempeño.  

 

     6.3.2.1Elección de medio: para garantizar un proceso de evaluación que contribuya con el 

medio ambiente se toma en cuenta el medio masivo de información para la organización  GMAIL 

ya que Higuera Escalante cuenta con un convenio con esta plataforma para tener con ello los 

servicios de correo institucional para cada trabajador y un drive para desarrollar sus proyectos 

más específicos, con ello las evaluaciones serán entregadas a las coordinadoras directamente con 

la mayor confiabilidad y se reduce el uso de papel. 
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     6.3.2.2La plantilla: en los años 2012-2015 la evaluación de desempeño fue realizada en el 

programa de ofrece GOOGLE DRIVE - HOJA DE CÁLCULO para facilitar en su posterior 

solución el búsqueda de resultados. Pensando en la comodidad, objetividad y una respuesta más 

rápida, en la nueva evaluación se usara el programa de MICROSOFT EXCEL para garantizar 

unas fórmulas más confiables y la obtención de gráficas dinámicas que expresan los resultados al 

tiempo que se resuelve dicha evaluación. 

 

     6.3.2.3 Diseño: como se menciona en el ítem 6.3.2.2. La herramienta se formó en el programa 

EXCEL con el objetivo de entregar resultados inmediatos por persona, por cargos y por unidad y 

para explicar mejor el proceso de diseño se especifica a continuación por pasos. 

 

1.      Teniendo como guía para crear la evaluación el modelo de gestión por competencias se 

estipula crear una evaluación para cada cargo usando su respectivo descriptivo y con ello 

ser más objetivos evaluando fielmente las actividades propias de cada personal. 

 

2.      Se define junto con coordinación de talento humano de la organización el crear 16 

ítems para cada prueba de los cuales los primeros 4 evalúan las competencias 

Institucionales y los siguientes 12 se encargan de evaluar las competencias del saber hacer 

de cada cargo (3 ítems por cada competencias); cada ítem se compone de una respuesta 

tipo likert con las siguientes opciones: siempre, casi siempre, frecuentemente, a veces, 

casi nunca y nunca. 

 

3.      Se da importancia a la entrega de resultados en la evaluación virtual de cada persona, 

por cargos y por unidad dejando un orden de las evaluaciones de la siguiente manera: se 

crea un documento en Excel por cada unidad, cada hoja del documento hace referencia a 

un cargo específico y dentro de cada hoja las evaluaciones por persona; al final de cada 

hoja se crea una especial con el nombre de Resultados donde se crean tablas y gráficas 

dinámicas con los resultados a medida que se resuelve cada evaluación. 
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     Rediseñar este proceso implica tener en cuenta los indicadores, los flujos de procesos, riesgos 

y descripción de las actividades de los mismos.  

 

     Otro elemento que se tiene en cuenta en el proceso es que los planes de resultados deben ser 

consecuentes con la proyección estratégica de la organización. Además medir el incremento de 

las competencias, su desempeño y mejora a través del tiempo y detectar las deficiencias que 

permanecen en el trabajador. 

 

 

               6.3.3 3ª Fase. Socialización y validación Para esta fase al igual que con la 

implementación del modelo de gestión por competencias se trabaja con el grupo de gerencia de la 

organización Higuera Escalante conformado por el Gerente general (Dr. Fernando Higuera 

Escalante, La gerente administrativa (Dra. Pilar Rodríguez), Coordinadora de Laboratorio (Dra. 

Johanna Ballesteros), Coordinadora de Banco de sangre (Dra. Nancy Hernández), Coordinadora 

de Referencia y Contrarreferencia (Dra.Omayra Gómez), Coordinadora de Toma de muestra 

Extramural (Dra. Yady Prieto), Coordinadoras de sede (Dra. Mabel Díaz, Claudia Casadiego, 

Adriana Pinto) y la profesional  Psicología organizacional por parte de la pontificia Bolivariana y 

asesora de pasantía Marcela Salazar; con ellos se agendan  reuniones por separado para socializar 

y validar la evaluación de desempeño  desde el día 2 de febrero de 2016  al 13 de abril del mismo 

año. 

 

     Como prueba de estas reuniones se aplica el formato de asistencia implementado por la 

organización como documento legal y válido de cada una de las reuniones con los coordinadores 

y gerentes en las diferentes sedes y sus firmas. Ver anexo 2. 

 

     Cabe resaltar que uno de los objetivos de la socialización de la evaluaciones de desempeño 

adicional al de darla a conocer (Ver anexo 3) y validarla era el de buscar mejoras y cambios por 

parte de las calificadoras y de gerencia para así contribuir con un trabajo pleno y conforme a la 

calidad de la organización. 
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7. RESULTADOS 

 

     Teniendo en cuenta el objetivo principal de este proyecto de Diseñar una evaluación objetiva y 

cuantitativa para medir el desempeño laboral en el personal asistencial y basada en el modelo de 

gestión por competencias se muestra a continuación su desarrollo y los resultados obtenidos 

como evaluación final. 

 

     Después de tomar la decisión con el equipo de trabajo de Talento Humano de la organización 

y la profesional en psicología organizacional de la Universidad Pontificia Bolivariana de realizar 

una evaluación de desempeño para cada cargo ya que cada uno requiere de cuatro competencias 

diferentes y se procede a actualizar y dar a conocer los descriptivos de cargo con la información 

ofrecida por los trabajadores y los proyectos de gestión por competencias de semestres anteriores; 

a continuación se muestra uno de los descriptivos de cargo de la organización con fines de 

ejemplificar el trabajo que se realizó en ellos. 
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Figura 3: Descriptivo de cargo de Coordinación de Banco de sangre. Copyinght 2016 por MIEMPRESA, Higuera 
Escalante. Reimpreso con permiso. 

 

     Con referencia a estos descriptivos de cargos se crean las 32 evaluaciones para los siguientes 

cargos del área asistencial: Auxiliar administrativa de toma de muestra extramural, Agente call 

center, Auxiliar domicilios toma de muestra extramural, Coordinadora de toma de muestra 

extramural, Líder de referencia y contrarreferencia, Auxiliar de laboratorio de Referencia y 

contrarreferencia, Mensajero de referencia y contrarreferencia, Directora de banco de sangre, 

Coordinadora técnica de banco de sangre, Líder técnica de banco de sangre, Bacteriólogos banco 

de sangre, Médicos, Profesional de promoción en sede, Profesional en promoción Extramural, 

Profesional de aféresis, Auxiliar de banco de sangre, Auxiliar logístico, Auxiliar logístico de 

campaña, Auxiliar administrativa de banco de sangre, Digitadora, Recepcionista de banco de 

sangre, Coordinadora Técnica y de calidad de laboratorio, Líder técnica y de calidad de 

laboratorio, Coordinadora de sede, Líder estratégica, Auxiliar administrativa de laboratorio, 

Auxiliar de laboratorio, Bacteriólogas de laboratorio, mensajeros de laboratorio, recepcionista de 

laboratorio, Líder de salud ocupacional y Auxiliar de salud ocupacional. 
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Diseño de Evaluación 

 

     Ahora bien en la Figura 4. Se muestra la Evaluación de desempeño para las Auxiliares 

Administrativas de laboratorio con una numeración que permite explicar a fondo los detalles del 

programa y los resultados que se pueden encontrar en ella. 

 

Figura 4: Formato Evaluación de desempeño 

 

     Numeral 1. Se ubican cuatro ítems que son los encargados de evaluar las competencias 

institucionales que corresponden a Trabajo en equipo, Servicio Humanizado, Ética Profesional y 
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Orden y calidad por el trabajo (un ítem para cada competencia). Estos cuatro ítems dan inicio a la 

evaluación de todos los cargos. 

 

     Numeral 2. Se ubican los ítems correspondientes a evaluar las competencias del saber hacer 

para cada cargo de manera específica; están en un orden estratégico correspondiendo al mismo 

orden que tienen los cuadros del Numeral 9.  

 

     Para evaluar cada competencia se asignan 3 ítems, que evalúan por medio de afirmaciones y 

actividades a realizar en las labores cotidianas de un puesto de trabajo la competencia que 

corresponde; por ejemplo en la Figura 4. Los ítems 5,6 y 7 evalúan Organización y planeación; 

los ítems 8,9 y 10 Evalúan Modalidad de contacto; Los ítems 11,12 y 13, evalúan Actividad 

Constante y los ítems 14, 15 y 16 Evaluar Atención al Detalle. 

     

     Numeral 3: Se ubica una escala de calificación tipo Likert con 6 posibles respuestas para las 

afirmaciones que van  desde SIEMPRE (como la opción a la excelencia) y  NUNCA (como 

deficiente en la competencia). Estas seis opciones están distribuidas en los niveles que se dan a 

cada competencia de la siguiente manera:  

-      Al nivel A que representa el desarrollo del 100% de la competencia pertenece la 

calificación SIEMPRE, la cual se puntúa con el número 6 en la respectiva columna. 

-      Al nivel B que representa el desarrollo del 75% de la competencia pertenece la 

calificación CASI SIEMPRE Y FRECUENTEMENTE, las cuales en ese mismo orden se 

puntúan con el número 5 y 4 en su respectiva columna. 

-      Al nivel C que representa el desarrollo del 50% de la competencia pertenece la 

calificación AVECES Y CASI NUNCA, las cuales en ese mismo orden se puntúan con el 

número 3 y 2 en su respectiva columna. 

-      Al nivel D que representa el desarrollo del 25% al 0% de la competencia pertenece la 

calificación NUNCA, la cual se puntúa con el número 1 en la respectiva columna. 

 

     Es importante resaltar que cada columna de calificación tiene un formato condicional que 

ofrece el programa Excel que permite disminuir el margen de error al momento de calificar ya 
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que solo permite poner el número indicado a cada columna y de poner otro diferente se abre una 

ventana de error explicando cuál debe ser el número a marcar. Como lo muestra la Figura 5. 

 

 

 

 

Figura 5: Formatos condicionales de la evaluación de desempeño 

 

     Numeral 4: Se ubican los resultados por competencia de la persona que se está evaluando, en 

esta sección de la evaluación observamos los nombres de las competencia y una fila en la parte 

superior a los nombre de color rojo que nos muestra la calificación en cada una de ellas. 

 

 

 

 

- Si la competencia requiere ser cumplida al nivel A (100%) el Çc debe ser igual a 3. 
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- Si la competencia requiere ser cumplida en nivel B (75%) el Çcdebe ser mayor o igual a 

2.25 

 

     Es importante señalar que el menor porcentaje requerido para alguna competencia en los 32 

cargos es del 75% que corresponde al nivel B y en los cargos de profesionales líderes y 

coordinadores la mayoría de competencias se exigen en un 100% que corresponde al nivel A; 

adicional a los puntajes se le agregó un formato condicional a estas celdas, donde sí, el Çc es 

superado o igual al requerido la celda cambia a color verde para visualizar mejor las falencias y 

fortalezas de cada evaluación. Ver Figura 6. 

 

 

 

Figura 6: Formatos condicionales en los resultados por competencias 

 

 

          Numeral 5: Se ubica el Total de la sumatoria de todos los puntajes de cada columna. 

 

 

 

Numeral 6: Se ubica el porcentaje con el que podemos validar si la evaluación es Aprobada o 

Reprobada.  
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     Aquí se resalta que el porcentaje que establece la organización Higuera Escalante para aprobar 

la evaluación de desempeño debe ser igual o mayor al 75%. 

 

     Numeral 7: Se da una visual general que indica si la evaluación fue Satisfactoria o 

Insatisfactoria. En esta celda se aplican don formatos condicionales, el primero me permite la 

aparición de la palabra SATISFACTORIO si el porcentaje (%) es mayor al 75%; por el contrario 

si el porcentaje es menor la celda conserva la palabra INSATISFACTORIO; El segundo formato 

condicional me brinda color a la celda mostrándose verde en caso de ser SATISFACTORIO y 

Rosado para un resultado INSATISFACTORIO. 

 

 

Figura 7: Formato condicional en el resultado general de la evaluación de desempeño 

 

     Numeral 8: Se ingresan los datos del colaborador como Nombre, Puesto de Trabajo o cargo, 

Unidad o proceso en el que se encuentra laborando, Sede y La fecha de diligenciamiento de la 

evaluación. Estos datos ya se entregan llenos a las coordinadoras con el objetivo de que ellas en 

el ámbito de evaluadoras visualicen como primera medida a quién va a evaluar y también con el 

objetivo de entregar desde el área de talento humano todas la evaluaciones completas sin faltar 

algún colaborador. 

 

     Numeral 9: Es un espacio para que la evaluadora realice de manera voluntaria una 

observación o comentario acerca de la persona que se encuentra evaluando y su comportamiento. 
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Diseño de paquete de evaluaciones  

 

     Como se menciona  en la historia de la Organización, Higuera Escalante está compuesta por 

diferentes unidades que pertenecen al área asistencial y que se dividen en los servicios prestados 

y las sedes. Esto hace que la organización determine un coordinador para cada unidad y sede que 

esté atento de cada colaborador y conserve el liderazgo y brinde el conocimiento para mantener 

con ello la calidad y el buen servicio. Es por esto que se crean diferentes paquetes 

correspondiendo a cada evaluador, ya que solo quien supervise diariamente y conozca del trabajo 

propio es el indicado de evaluar. 

 

De esta manera se crean 10 documentos en Excel distribuidos dela siguiente manera. 

 

Tabla 2. 

Distribución de evaluaciones 

Paquetes de evaluaciones Personal que evalúa 

Banco de sangre Sede Bucaramanga. Dra. 

Nancy Hernández. Coordinadora de Banco de 

sangre 

Capital Humano que labora para la unidad de 

banco de sangre.  185 personas 

Coordinadoras. Dra. Pilar Rodríguez. Gerente 

administrativa 

Coordinadoras de todas las áreas y sedes. 10 

personas 

Laboratorio sedes VIP, FOSCAL Y 

FUNDACIÓN CARDIOVASCULAR. 

Dra. Johana Ballesteros y Dra. Pilar 

Rodríguez. Coordinadoras de laboratorio 

Capital humano que labora en las sedes 

mencionadas en la columna anterior en la 

unidad de laboratorio.  90 personas 

Laboratorio sede FOSCAL-

INTERNACIONAL 

Dra. Mabel Díaz. Coordinadora de sede 

Capital humano que labora en las sedes 

mencionadas en la columna anterior en la 

unidad de laboratorio. 25 personas 

Laboratorio sede de Bolarquí. 

Dra. Claudia Casadiego. Coordinadora de 

sede 

Capital humano que labora en las sedes 

mencionadas en la columna anterior en la 

unidad de laboratorio. 10 personas 
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Laboratorio sede de cabecera. 

Dra. Adriana Pinto. Coordinadora de sede 

Capital humano que labora en las sedes 

mencionadas en la columna anterior en la 

unidad de laboratorio. 7 personas 

Banco de sangre sede en Cúcuta. 

Dra. Katy Mantilla. Coordinadora de sede 

Capital humano que labora en las sedes 

mencionadas en la columna anterior en la 

unidad de Banco de sangre. 6 personas 

  

Referencia y Contrarreferencia. 

Dra. OmayraGomez. Coordinadora de 

referencia 

Capital humano que pertenece a la unidad  de 

referencia y contrarreferencia. 2 personas  

Salud ocupacional. DraJenyPaez. Líder de 

salud ocupacional 

Capital humano que pertenece a la unidad  de 

salud ocupacional. 1 persona. 

Toma de muestra extramural. 

DraYady Prieto. Coordinadora de TME 

Capital humano que pertenece a la unidad  de 

toma de muestra extramural. 56 personas.  

 

Se muestra la distribución de las evaluaciones por evaluador y evaluados de la organización Higuera Escalante 

 

     Por medio de hojas de cálculo, en cada paquete de Excel se ordenaron los cargos y dentro de 

cada hoja de cálculo el personal a evaluar perteneciente a ese puesto de trabajo, Ver Figura 8. 

 

 

Figura 8: Orden de  las evaluaciones por documento 
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Resultados de las evaluaciones. 

 

     Otra acción aportada  a la nueva evaluación de desempeño es que entrega los resultados no 

solo por persona sino también por unidad o paquete de pruebas por sede, lo que facilita la 

generación de informes y ver el rendimiento en general por unidad, garantizando con ella la 

confiabilidad de los resultados por el ser mismo programa quien arma las tablas dinámicas y 

gráficas de resultados y no de manera manual, acción avalada por la junta directiva, evaluadoras 

y talento humano. 

 

     Al finalizar las hojas de cálculo de todos los cargos en cada paquete se habilita una hoja de 

resultados y se  crea una tabla dinámica combinada con las otras hojas de cálculo donde se toma 

el TOTAL de cada evaluación de desempeño para entregar un Resultado general de la 

evaluaciones y así evidenciar de una mejor  manera la cantidad de buenas y malas evaluaciones 

por unidad; quienes estén  por encima del 75% estipulado para aprobar, marcaran en la gráfica 

satisfactorio de color azul y quienes puntúen menos de 75% cubrirán el dato de la gráfica de las 

evaluaciones insatisfactorias con  color rojo, Ver Figura 9. 

 

 

Figura 9: Ejemplo de resultados generales de la evaluación de desempeño 
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     En otra tabla dinámica se adaptan los resultados por cargo para así ver específicamente 

cuántos resultados satisfactorios e insatisfactorios se encuentran en cada uno y de ella se obtiene  

una gráfica dinámica; Esta tabla con su respectiva gráfica también la conforman los resultados 

TOTALES de las evaluaciones, Ver Figura 10. 

 

Figura 10: Ejemplo de resultados por cargos de la evaluación de desempeño 

 

     De la misma manera se anexa una gráfica con el número de personas evaluadas por cargo para 

así obtener una correlación entre número de empleado y resultados, Ver Figura 11. 

 

 



48 
 Evaluación de desempeño basada en el modelo de gestión por competencias 

Figura 11: Ejemplo del personal evaluado por cada unidad de la evaluación de desempeño 

 

     Finalmente en esta Hoja de cálculo de resultados se incluyen dos gráficas (Ver Figuras 12 y 

13) que muestran los resultados por cargo y generales de la unidad de las competencias 

institucionales. 

 

 

Figura 12: Ejemplo de resultados de las competencias institucionales por cargo 

 

 

Figura 13: Ejemplo de resultados generales de las competencias institucionales 

 

     Es importante resaltar que al finalizar el proyecto se comunica y se comparte nuevamente con 

la coordinadoras teniendo su aval y el día 22 de abril del presente año  se sube a la plataforma de 

formatos de calidad ya revisado y avalado por el área de sistemas integrados de gestión en la 

calidad de la organización adjudicado con un código y una versión. 
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8. DISCUSIÓN 

 

     Si analizamos el tipo de evaluaciones de desempeño que se realizan en las empresas, la mayor 

parte de estas miden conocimientos, es decir, las competencias metodológicas y sólo en contados 

casos, miden las competencias prácticas, y, casi nunca, para no caer en la exageración de decir 

“nunca”, se es evaluado por competencias sociales e individuales. 

    

     Según un reciente estudio efectuado entre empresas suecas expuesto por Gordillo, (2010). 

Estas asignan a las competencias individuales y sociales un peso del 70% respecto de las otras 

que conforman el perfil ocupacional para un puesto de trabajo. Luego, la evaluación de 

competencias conductuales tiene, para estas sociedades y empresas, una importancia vital. En 

concordancia con ello la producción empresarial sueca es la 20.ª mayor del mundo teniendo un 

excelente sistema empresarial interno y externo, además de una mano de obra bien instruida. 

 

     Ahora pensemos que, en el mundo actual, la información y la tecnología cambian 

rápidamente, pero la esencia de una persona, referida a sus facilidades de interrelacionarse, de 

hacerse responsable de sus actos, de ser cooperativo en su puesto de trabajo y de interesarse por 

su propio crecimiento profesional, tienen un carácter más permanente y son el eje que hace la 

verdadera diferencia entre un trabajador competente de un trabajador incompetente, por ello que 

evaluar las habilidades y/o competencias que de manera específica tiene cada persona para hacer 

un análisis más funcional y sistemático. 

 

     Con lo mencionado en los primeros párrafos de esta discusión y teniendo en cuenta el objetivo 

principal del proyecto de “Diseñar una evaluación objetiva y cuantitativa que mida el desempeño 

laboral en el personal asistencial” y a la luz de los resultados, es posible afirmar que la nueva 

evaluación de desempeño lograr cumplir con la objetividad propuesta ya que se basa  fielmente 

en el modelo de gestión por competencias de la organización y su escala de evaluación 

cuantitativa  hace que los resultados sean confiables y seguros cumpliendo con los porcentajes de 

calificación estipulados por la organización y como lo afirma González, (2006). Una evaluación 

de desempeño basada en competencias es fiable Porque se focaliza en el desempeño más que en 

la persona, Porque se refiere a un saber actuar, Porque promueve un lenguaje común, centrado en 

las acciones que llevan al efectivo cumplimiento de las funciones y en lo que concierne al área 

https://es.wikipedia.org/wiki/Mano_de_obra
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del desempeño, en especial al de carácter gerencial donde se desean evaluar no solamente los 

resultados de qué objetivos se lograron en el trabajo y cómo se obtuvieron; sino también las 

competencias que se encuentran presentes en la etapa de evaluación de la actividad, se puede 

determinar el logro de los objetivos empresariales. 

 

     Esta evaluación expuesta en una evaluación no generalizada sino específica que se base en las 

verdaderas competencias de cada cargo y no le compete evaluar otra cosa más que el 

cumplimiento idóneo del trabajador en base a los objetivos de la empresa ya que va alineada con 

el direccionamiento estratégico de la empresa, los procesos organizacionales y los indicadores 

que se quieren lograr a lo largo de la operación organizativa. 

 

     Es importante resaltar respecto a la evaluación realizada que con cada año los paquetes de 

evaluaciones de desempeño deben ser actualizados respecto al flujo de personal, crecimiento de 

la organización, ascensos y renuncias y que aunque la evaluación entrega resultados por cada 

paquete, se puede ver que hay unidades que están divididas por sedes, lo que conlleva a definir 

que si se requiere resultados por unidad se debe crear una nueva hoja de resultados que adjunte 

los paquetes de cada sede como lo es con laboratorio, pues con las otras unidades asistenciales si 

se obtienen resultados en un mismo documento ya que cuentan con un mismo evaluador. 

 

     Ahora bien en comparación con la evaluación ofrecida por el ministerio de educación para 

evaluar a sus docentes, coordinadores y rectores que se tomó en un principio como guía, se 

mejoró en calidad de virtualización y la entrega de resultados de manera inmediata, ya que esta 

que se tenía como guía se evalúa a mano y es aplicada de manera física por medio de papel. 

 

     Sería conveniente analizar el impacto de evaluar por competencias en la primer aplicación que 

se realizará en el mes de junio del presente año y compararla con las anteriores evaluaciones y 

con ello ver si los resultados fueron tomados de buena o mala manera por parte de los 

trabajadores ya que en el trabajo se incluye la retroalimentación de los mismos. Adicionalmente  

ver si el hecho de aprobar o reprobar por competencias afecta la visión principal de la evaluación.  
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9. CONCLUSIONES 

 

 

     Después de haber analizado el proceso evaluativo anterior y compararlo con el nuevo basado 

en el modelo de gestión por competencias se infiere que esta nueva evaluación además de 

cumplir con los estándares establecidos por la Organización Higuera Escalante evalúa fielmente 

lo requerido en cada tipo de cargo y facilita con ello identificar falencias con capacitaciones 

como posibles soluciones y fortalezas que ayudan al personal a fomentar un plan de carrera. 

Adicional a ello la capacitación para las coordinadoras en el nuevo sistema evaluativo fue 

enriquecedora y se tocaron temas como la objetividad y la interpretación de los resultados para 

garantizar una mejor evaluación. 

 

     También se puede concluir que de un modelo de gestión por competencias se puede crear y 

desarrollar una evaluación que de manera estratégica mida habilidades de cada persona y sea 

sistemática en función a cumplir con la proyección del trabajador, planes de mejoramiento y 

verificar si se cumplen los objetivos organizacionales. 

 

     Es importante comentar que la única limitación para el proyecto fue el hecho que por políticas 

organizacionales no se pueda evaluar al personal antes de julio del presente año y no se pudieron 

proyectar los resultados de esta, pero como se comenta en los resultados, se dejan los paquetes 

evaluativos listos para desarrollar con nombres y cargo de cada colaborador.  

 

     Por último, el sistema evaluativo para 209 trabajadores del área asistencial que cuenta con la 

validación de la organización Higuera Escalante y su eje de acreditación será la guía para la 

evaluación del área administrativa de la misma empresa y puede ser usado para cualquier tipo de 

empresa que cuente con un modelo de gestión con competencias para cada cargo de manera 

específica solo requeriría un cambio de ítems y porcentajes. 
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10. RECOMENDACIONES 

 

 

     No se debe olvidar que los cambios afectan de manera directa a la organización y a sus 

trabajadores en primer lugar y de manera inmediata y en un cercanísimo segundo lugar tienen un 

gran impacto, el cual también es directo, en el sistema de evaluación del desempeño, por lo tanto, 

se sugiere el estar siempre monitoreando las nuevas tendencias que se presenten para modificarlo 

en cuanto a nuevas tecnologías o cambios en el modelo de gestión, además se identifica que por 

el crecimiento de la organización se está contratando nuevo personal entonces de deben modificar 

los paquetes evaluativos basados en ingresos y egresos de personal. 

 

     Es necesaria al menos una semana antes de evaluar al personal, volver a capacitar y recordarle 

a las coordinadoras el manejo de esta evaluación y lo importante de su objetividad haciendo 

nuevamente entrega del formato que explica cómo evaluar (Ver anexo 2) y con ello reducir el 

margen de error de la evaluación. 

 

     También se recomienda para el desarrollo de esta evaluación el establecer tiempos de entrega 

de cada paquete para poder juntarlos y dar un resultado general de toda la organización antes del 

informe gerencial del mes de julio. 
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12. ANEXOS 

 

Anexo 1. 
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Anexo 2. 
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Anexo 3. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Evaluación de desempeño basada en nuestro Modelo de Gestión Por 

Competencias 

Datos del trabajador a calificar (nombre, 

sede…) 
Resultado general de la 
Evaluación: si APROBÓ O NO 
APROBÓ 

Competencias a evaluar 

Porcentaje con el que aprueban cada 
competencia 

Resultados por competencias:  

Si aprobó (VERDE), No aprobó (ROJO) 

Competencias Institucionales 

Competencias del cargo 

 (Saber Hacer) 

Casillas de calificación  
SIEMPRE = 6 
CASI SIEMPRE = 5 

FRECUENTEMENTE = 4 
A VECES = 3 
CASI NUNCA = 2 

NUNCA = 1 

NOTA:  

En caso de no digitar el número 
correspondiente a cada casilla, el 
programa le indicará el error. 


