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 GESTIÓN DEL TALENTO HUMANO
 1. INTRODUCCIÓN
 El presente documento estratégico plantea el diseño de una herramienta de evaluación de la competitividad, que con un enfoque de 360 grados y basada en el modelo de Gestión por Competencias del Hospital de Suba II Nivel, valora la competencia de cada uno de los colaboradores y funcionarios de la institución. Una herramienta que articulada con el plan de desarrollo Distrital (PDD 2012-2016) “Bogotá Humana” y con el Plan Estratégico (2012-2016) del Hospital de Suba II Nivel incentiva la consecución de objetivos estratégicos de las áreas y de los colaboradores. Si la Competitividad es definida como la capacidad de generar la mayor satisfacción de los consumidores y la Gerencia del servicio es la gestión para servir al cliente efectiva y eficientemente, entonces se definen aquí los enfoques para comprender el horizonte de la herramienta. Si entendemos a nuestro cliente interno y externo como consumidores de los bienes y servicios que ofrecen nuestras diferentes áreas, procesos y servicios, entendemos que para que el Hospital de Suba llegue a ser competitivo, primero deben ser competitivos sus colaboradores, funcionarios, operadores y todos aquellos que realicen actividades para la institución. Sin embargo para gestionar la competitividad, entendido esto como un proceso de formación y desarrollo, es necesario primero medir. Pues como lo mencionan los Gurus del management, “lo que no se puede medir no se puede gestionar”.
 1.1. JUSTIFICACIÓN
 El sistema de salud de Colombia viene evidenciando un constante deterioro que ha impactado directamente en las instituciones prestadoras de salud, las cuales quedaron en una situación que les exige continuar prestando servicios sin la posibilidad real de tener una constante y adecuada retribución por los mismos. Es decir que los Hospitales no se detienen, ni en su objeto; prestar servicios de salud, ni en su mejoramiento continuo; Pero por otro lado, el soporte y el medio para continuar con estos dos objetivos, el cual es el financiamiento, cada vez es más lento y de difícil acceso. El Hospital de Suba presenta una situación no menos difícil a la que se evidencia en la totalidad de los Hospitales públicos de la ciudad de Bogotá. La presente situación financiera expone a la administración y a la totalidad del equipo directivo a asumir una serie de retos y a sortear miles de dificultades que se deben abordar con la mayor responsabilidad y compromiso por parte de los mismos. Buscando responder a estos retos y dificultades el comité directivo deja a cargo del área de Talento Humano desarrollar una herramienta que evalúe de forma multifactorial la competitividad y la eficiencia de la totalidad de sus colaboradores. Son las
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 organizaciones en crisis las que se contraen y exigen de sus colaboradores, quienes son su más importante activo, la mayor exigencia. Pero igual que los seres humanos son las situaciones difíciles las que hacen crecer y aprender a las organizaciones. Siguiendo esta línea el Hospital de Suba propone encontrar por un lado sus más valiosos talentos humanos y por otro sus mayores cargas, para así ser una organización competitiva y muy valiosa para el sistema de Salud distrital. Las herramientas actuales de evaluación del desempeño laboral son insuficientes para el enfoque competitivo y de gerencia de servicio en cuanto a su cobertura y estructura. Las herramientas actuales no se encuentran conexionadas y sus variables de evaluación no permiten generar un diagnostico institucional real. Esta dinámica lleva a estimular una división al interior de la organización desmotivando y desincentivando un sentido de pertenencia por la misma, elementos que impactan de forma directa en la productividad, tanto individual como por área. Por lo tanto se hace necesario la implementación de una herramienta que tenga en cuenta múltiples factores y puntos de vista para la evaluación de los colaboradores y servidores de la institución. Partiendo de la premisa que para una mejor valoración de un colaborador es necesario tener los puntos de vista de su superior, de sí mismo, pero también de sus compañeros y por supuesto de los clientes del proceso a que pertenece; se estructura a continuación una herramienta de 360 grados, con análisis cualitativos y cuantitativos.
 1.2. OBJETIVO
 Contar con una herramienta de evaluación de la competitividad para todos los contratistas, operadores y funcionarios públicos del Hospital de Suba II Nivel que, con un enfoque de 360 grados, se articule con el Plan de Gestión (2012-2016) y el modelo de Gestión por Competencias de la institución.
 2. ANÁLISIS DEL PLAN DEL DESARROLLO DISTRITAL “BOGOTÁ HUMANA” (PDD)
 El Plan de Desarrollo Distrital (PDD) Bogotá “Humana”, en el capítulo 3 “UNA BOGOTÁ QUE DEFIENDE Y FORTALECE LO PÚBLICO” plantea como hipótesis central que “El voto y la regla de decisión por mayoría, que se han convertido en el fundamento de la democracia representativa, no son suficientes para canalizar las expresiones de inconformidad de los miembros de la sociedad. Aceptando este postulado central de la democracia representativa, el PDD va más allá y deja un espacio abierto a las decisiones de las comunidades: el presupuesto participativo se amplía y los procesos
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 de consulta se multiplican.” Respondiendo este planteamiento se hace necesario que la evaluación de la competitividad de los colaboradores, se articule con una participación ciudadana. Dicha participación se deriva del análisis de desdoblamiento de la calidad (Ver Tabla 1.1) que evidencie cuales procesos se relacionan de forma directa con los usuarios. Siendo estos equipos de trabajo o procesos evaluados con la óptica del cliente mismo. La calidad esperada por cada proceso son los puntos de partida para la evaluación de los procesos, y el usuario su evaluador. El PDD en el mismo capítulo en el numeral 3.1 menciona “La administración promoverá el funcionamiento y consulta permanente de las instancias y procesos de participación establecidas legalmente por las normas o con niveles de reconocimiento y legitimidad en la ciudad.” En la institución el COPACO y la asociación de usuarios, entre otros, será evaluadores directos de las áreas que se definan. Incentivando, por medio de esta articulación, entre la herramienta de evaluación de la competitividad y la participación ciudadana, la toma de decisiones al interior de la institución. El diseño de la presente herramienta de evaluación responde a los propósitos del PDD en lo referente a: Mayor control y participación ciudadana de los procesos de las instituciones públicas; espacios y/o Herramientas de participación ciudadana que generen mayor confianza en el sector público generando un fortalecimiento del mismo, entre otros aspectos.
 3. ANÁLISIS DEL PLAN ESTRATÉGICO Y ARTICULACIÓN CON LA HERRAMIENTA
 El plan de gestión gerencial 2012-2016 plantea que el direccionamiento estratégico “define la ruta organizacional que debe seguir la entidad para lograr sus objetivos misionales y estratégicos”. De esta forma es claro que la herramienta que observa el desempeño y la competitividad de los colaboradores debe estar articulada con el plan estratégico, por lo menos en sus puntos claves como: los objetivos estratégicos; los valores y principios y la misión y la visión institucional. El plan de gestión gerencial 2012-2016 además menciona que el direccionamiento estratégico “requiere de revisiones periódicas para ajustarlo a los cambios del entorno, al plan de gestión, plan estratégico y a las funciones de la entidad;” por lo tanto la herramienta en si misma debe ser flexible y fácilmente adaptable a los cambios que surjan en la plataforma estratégica.

Page 6
                        

Herramienta para la evaluación de la competitividad 360°
 GESTIÓN DEL TALENTO HUMANO
 Por lo tanto la herramienta de evaluación debe ser orientada bajo el direccionamiento del plan estratégico. Es decir que la herramienta debe tener criterios de evaluación para los siguientes aspectos:
 3.1. RELACIÓN DE EVALUACIÓN CON LOS OBJETIVOS ESTRATÉGICOS.
 Los objetivos estratégicos del plan de gestión son desarrollados por la totalidad de las áreas a través de los planes administrativos por áreas. En este sentido la herramienta de evaluación de la competitividad se articula con estos de la siguiente forma:
 a. Al inicio del año o de la contratación del colaborador y con base en los Planes
 Administrativos por Área (PAA), los líderes de cada proceso deben asignar la consecución de las metas, asignadas a través de los PAA, a cada uno de los miembros de su equipo. La concertación de estas metas es la línea base para las evaluaciones. De esta forma cada uno de los colaboradores estará contribuyendo a la consecución de los objetivos estratégicos. En caso de generarse cambios en los objetivos institucionales o estratégicos, se desarrollara un ajuste en cascada iniciando en el plan estratégico y culminando en los objetivos para cada colaborador.
 3.2. RELACIÓN DE LA EVALUACIÓN CON LOS VALORES Y PRINCIPIOS INSTITUCIONALES.
 La evaluación de los valores y principios está articulada con los programas de entrenamiento (modelo “Escuela de Capacitaciones Hospital de Suba”), la autoevaluación, la evaluación por pares y la evaluación de los superiores de la siguiente forma:
 b. Los programas de entrenamiento están orientados en alinear los valores institucionales con el personal que ingresa o reingresa a la institución. La herramienta de evaluación realiza seguimiento a la participación de los colaboradores en los programas de entrenamiento. Este programa contiene la inducción con todos sus componentes y el entrenamiento en puesto de trabajo. La Herramienta valora la asistencia y las evaluaciones correspondientes de los mencionados programas.
 c. Al estar los valores definidos dentro del plan de gestión gerencial, permite tener una comprensión homogénea de los mismos para todos los participantes de la evaluación de la competitividad. Aspecto importante ya
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 que la herramienta evalúa la vivencia de los valores a través del modelo de gestión por competencias.
 4. MARCO JURÍDICO
 La herramienta de evaluación de la competitividad laboral se estructura en el marco jurídico que se describe a continuación. Es importante aclara que la herramienta que inicialmente se implementará para los contratistas y tendrá un enfoque según lineamientos del acuerdo 138 del 14 de Enero de 2010 de la Comisión Nacional del Servicio Civil, esto con el fin que a futuro, con pequeñas modificaciones, se pueda solicitar la validación de la herramienta por la comisión para ampliar su aplicación a los funcionarios públicos. Desarrollando una herramienta propia la institución logra varios objetivos; Por un lado se hace necesario ajustar las mediciones a los nuevos lineamientos estratégicos; y por otro en el Artículo 40. De la ley 909 del 23 de noviembre del 2004 plantea “Instrumentos de evaluación. De acuerdo con los criterios establecidos en esta ley y en las directrices de la Comisión Nacional del Servicio Civil, las entidades desarrollarán sus sistemas de evaluación del desempeño y los presentarán para aprobación de esta Comisión. Es responsabilidad del jefe de cada organismo la adopción de un sistema de evaluación acorde con los criterios legalmente establecidos. No adoptarlo o no ajustarse a tales criterios constituye falta disciplinaria grave para el directivo responsable. La Comisión Nacional del Servicio Civil desarrollará un sistema de evaluación del desempeño como sistema tipo, que deberá ser adoptado por las entidades mientras desarrollan sus propios sistemas”. La evaluación de la competitividad es un procedimiento administrativos de gestión individual y colectiva que busca “verificar, valorar y calificar” el desempeño de un colaborador y su responsabilidades del empleo en relación a condiciones previamente establecidas en la etapa de fijación compromisos laborales y comportamentales. (Art. 1º. Acuerdo No.138 de 14 de Enero de 2010). La herramienta debe tener un enfoque sistémico, “que permita articular los elementos y criterios jurídicos, administrativos, organizativos, económicos, culturales y sociales propios de las entidades públicas y del desarrollo del talento humano, para la consecución de resultados acordes con sus prioridades estratégicas y su función social”. (Art. 2º Acuerdo No.138 de 14 de Enero de 2010).
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 La finalidad de la herramienta es la “obtención de información necesaria para decidir en diferentes áreas de la gestión; validar políticas y prácticas de gestión de talento humano, contrastando y valorando su impacto sobre el comportamiento humano en el trabajo; propiciar el crecimiento profesional; mejorar la motivación y el rendimiento de las personas en el puesto de trabajo”.(Art 3º. Acuerdo No.138 de 14 de Enero de 2010). La herramienta debe seguir los principios de “igualdad, moralidad, eficacia, economía, celeridad, transparencia, imparcialidad, objetividad y mérito...” (Art 4º. Acuerdo No.138 de 14 de Enero de 2010). Finalmente para el diseño de la herramienta se tendrán en cuenta como mínimos los siguientes elementos:
 1. Compromiso de la Alta Dirección. 2. Adelantar la revisión de los insumos necesarios para soportar un proceso de
 Evaluación acorde con la gestión de la entidad. Para esta labor debe tenerse en cuenta el plan estratégico de la entidad, la misión, visión, objetivos y metas, y los planes de desarrollo institucional y sectorial.
 3. identificar el marco normativo que dará soporte legal a la propuesta presentada. 4. Identificar los responsables y participantes del proceso. 5. Especificar los tipos, usos y términos de la evaluación. 6. Establecer los rangos de la escala de calificación. 7. Diseñar los procesos, metodología, instrumentos y herramientas que se
 requieran para el desarrollo y funcionamiento del sistema de evaluación. 8. Para la aprobación del sistema, se debe diseñar una metodología que permita
 someter a prueba el sistema de evaluación propuesto para la entidad. (Art 5º. Acuerdo No.138 de 14 de Enero de 2010).
 5. ANÁLISIS DE NECESIDADES INSTITUCIONALES (MODELO DE DESDOBLAMIENTO DE CALIDAD)
 El modelo de desdoblamiento de la calidad permite la identificación de los clientes y sus necesidades. (Manual de calidad E.S.E. Hospital de Santamaría de Santabárbara). Este modelo solo puede ser implementado si la organización está orientada a la Calidad y sus procesos están bien definido y parametrizados. Para la E.S.E Hospital de Suba se implementa con el fin de identificar los clientes evaluadores de los procesos asistenciales, administrativos y estratégicos. Se identifican
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 la relación de los proceso con los clientes viables de ser evaluadores. A continuación se expone la matriz de aplicación.
 (Tabla 1.1)
 Misional
 Proceso ¿Quién es el Cliente?
 Gestión de Salud Publica
 Usuario y sus familias
 Comité Directivo
 Sub-Gerencia de Servicios.
 Gestión Ambulatoria
 Usuario y Familia
 Calidad
 Producción – Sub Gerencia Asistencial
 Cirugías Programadas
 Apoyo Diagnostico
 Salud Publica
 Gestión de Apoyo diagnóstico y terapéutico
 Sub Gerencia de Servicios
 Macro proceso Misional
 Usuario y su Familia
 Gestión de Hospitalización y Cirugía
 Usuario y su Familia
 Sub Gerencia de Servicios
 Farmacia
 Servicios Hospitalización y Cirugía
 Contabilidad
 Talento Humano
 Contratación
 Sub Gerencia de Servicios
 Ruta saludable
 Sub Gerencia de Servicios
 Gerencia
 Calidad
 Gestión Financiera
 Macro-proceso misional
 Urgencias
 Apoyo diagnostico
 Hospitalización
 Consulta externa
 Sub Gerencia de Servicios
 Apoyo
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 Gestión Financiera
 Gerencia
 Comité Directivo
 Planeación
 Subgerencia Administrativa y Financiera
 Subgerencia de Servicios
 Sistemas
 Comité Directivo
 Subgerencia de Servicios
 Subgerencia Administrativa y Financiera
 Macro-proceso de Apoyo
 Macro-proceso Misional
 Macro-proceso Estratégico
 Talento Humano
 Sub Gerencia Administrativa
 Sub Gerencia de Servicios
 Macro-proceso de Apoyo
 Macro-proceso Misional
 Macro-proceso Estratégico
 Facturación
 Subgerencia Administrativa y Financiera
 Usuario y Familia
 Macro-proceso Misional
 Estratégico
 Oficina Asesora de Planeación
 Comité Directivo
 Subgerencia Administrativa
 Sub Gerencia de Servicios
 Gerencia
 Gestión de Mercadeo
 Subgerencia Administrativa
 Sub Gerencia de Servicios
 Planeación
 Comité Directivo
 Oficina Asesora Jurídica
 Sub-Gerencia Administrativa y financiera.
 Sub-Gerencia Asistencial
 Operadores
 Gerencia
 Macro-proceso de Apoyo
 Oficina Asesora de Participación Social
 Comité Directivo
 COPACO y Asociaciones de Usuarios
 Juntas de Acción Comunal
 Entidades Públicas Locales
 Gestión de Comunicaciones Sub-Gerencia Administrativa y financiera.
 Macro-proceso de Apoyo
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 Calidad
 Usuario y Familia
 Atención al Usuario
 Usuario y Familia
 Calidad
 Sub-Gerencia de Servicios.
 Oficina Asesora de Calidad Gerencia
 Comité Directivo
 Oficina Asesora de Gestión Publica y Autocontrol
 Gerencia
 Comité Directivo
 En la matriz anterior se bosqueja la relación de evaluados (primer columna) y evaluadores, desde el enfoque del cliente. Siendo la flexibilidad un aspecto importante de la herramienta, este análisis puede ser ajustado de acuerdo a las dinámicas organizacionales.
 6. DIAGNÓSTICO HERRAMIENTA DE SERVICIOS ESPECÍFICOS (DOFA)
 El análisis es enfocado a la herramienta de servicios específicos aplicada al personal vinculado por la empresa temporal, ya que es este grupo el de mayor porcentaje en la institución. A continuación se presenta una matriz DOFA de la herramienta y de su logística de aplicación.
 (Tabla 1.2)
 DEBILIDADES OPORTUNIDADES
 - La medición con base en las solo competencias no garantiza la consecución de los objetivos estratégicos ni operativos.
 - La medición es cuantitativa pero basada en observaciones subjetivas.
 - La logística actual no garantiza ni el 40% de cobertura.
 - No se mide los resultados por equipo de trabajo.
 - La herramienta es exclusiva para los colaboradores de temporal.
 - La compilación, análisis y socialización de los resultados se realiza por parte de la temporal y no garantiza por
 - Desarrollar unos criterios de medición que se articulen desde los planes administrativos por área para incentivar la consecución de los objetivos estratégicos desde cada funcionario.
 - Desarrollar criterios de evaluación que se logren corroborar con metas o tareas establecidas para lograr observaciones objetivas sobre el desempeño.
 - Estructurar la herramienta en una plataforma tecnológica de fácil acceso desde todas las terminales internas y externas de la institución.
 - Incentivar las jornadas de calificación con eventos y espacios de socialización.
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 ningún mecanismo la fiabilidad de los mismos.
 - La herramienta no está articulada al plan de desarrollo distrital, ni al plan estratégico ni a los planes administrativos por área.
 - El presente modelo no permite ser validado frente al servicio civil.
 - Definir lineamientos punitivos para los líderes que incumplan con las jornadas.
 - Desarrollar la herramienta con un enfoque de medición de 360º para contemplar varios puntos de vista.
 - Definir los clientes de los procesos y definir criterios de calificación desde los clientes a los equipos de trabajo de los procesos.
 FORTALEZAS AMENAZAS
 - Se tiene una “superficial” cultura de medición.
 - Existe un apoyo real desde la alta dirección para el desarrollo del presente proyecto.
 - Se cuenta con un equipo Humano para el desarrollo estratégico y tecnológico de la herramienta.
 - Alta rotación de Personal - Rotación de líderes o directivos. - Cambios en la plataforma estratégica. - Cambios en los lineamientos de la Secretaria
 Distrital de Salud o la Alcaldía Mayor de Bogotá.
 7. ANÁLISIS Y DEFINICIÓN EQUIPOS DE TRABAJO (ROLES, TIEMPO Y FORMA DE PARTICIPACIÓN)
 Para el desarrollo de la herramienta es necesario que se asigne personal de diferentes áreas con la intensidad y roles que se describen a continuación:
 (Tabla 1.3) Área Perfil Roll Funciones
 Talento Humano
 Psicólogo Líder de Proyecto - Elaboración de documento estratégico. - Diseño de la Herramienta. - Apoyo en la elaboración de la plataforma
 tecnológica. - Seguimiento y cumplimiento del
 cronograma. - Gestión de recursos físico y Humanos. - Aplicación, evaluación y socialización de
 pruebas pilotos. - Responsable de entrega del proyecto a
 comité directivo.
 Sistemas Ingeniero Referente de desarrollo tecnológico
 - Asistir y participar activamente de las reuniones de concertación de diseño.
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 - Desarrollo de la plataforma tecnológica. - Ajustar desarrollo con base a
 requerimiento de talento humano. - Apoyar en el desarrollo de las pruebas
 piloto. - Realizar ajustes derivados de las
 pruebas. - Responsable de entrega del desarrollo
 tecnológico de la herramienta.
 8. DISEÑO
 Con el fin de tener un enfoque integral de evaluación de los colaboradores y servidores del Hospital de Suba II Nivel, la presente herramienta de evaluación de la competitividad valora de forma objetiva y subjetiva el performance del personal. Adicionalmente realiza la valoración de estos criterios desde múltiples perspectivas, contemplando de esta forma la visión de los clientes, jefes inmediatos, de sí mismo, de los compañeros y subalternos. La valoración objetiva del personal, radica en la evaluación de los logros sobre las metas establecidas para cada colaborador durante la concertación de objetivos. Y es la asignación de metas a cada colaborador y funcionario el indicador objetivo mediante el cual el jefe inmediato dará un porcentaje de cumplimiento en relación a la meta asignada. En caso que el colaborador o el funcionario no tenga la responsabilidad de ejecutar metas asignadas desde el Plan Administrativo por Área (PAA), como en algunos casos de niveles técnicos y operativos, se evalúa con base en el modelo de gestión por competencias. Siempre se formularan los objetivos iniciando con un verbo en infinitivo. Por otro lado, la valoración subjetiva es una observación del cliente, jefe inmediato, de sí mismo y de los compañeros o subalternos, de cómo el colaborador o funcionario conoce, pone en práctica y vive las competencias, tanto las trazadoras como las definidas como “por nivel”. Ya que el diccionario de competencias define a estas como: “Conjunto de comportamientos superiores, observables y medibles, en un contexto asociado al desempeño exitoso de los procesos institucionales”.
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 8.1. MODELO DE GESTIÓN POR COMPETENCIAS
 Partiendo del “Diagnostico Institucional para el establecimiento de las Competencias Organizacionales del Hospital de Suba”, se realizó un análisis de la misión, visión, valores, estrategias y procesos del Hospital para alinear el marco conceptual de la gestión por competencias con las políticas de desarrollo de la empresa, obteniendo como producto de este diagnóstico la identificación de aquellas competencias que para el Hospital de Suba configuran su propuesta de valor diferencial. (Diccionario de Gestión por Competencias Hospital de Suba, 2010).
 El Modelo de Competencias del Hospital de Suba, se desarrolló a partir de dos enfoques: Competencias Trazadoras: Son aquellas que hacen énfasis en los comportamientos clave requeridos por todos los puestos de la organización, reforzando y respaldando los objetivos y valores organizacionales. (Diccionario de Gestión por Competencias Hospital de Suba, 2010).
 (Tabla 1.4)
 DIRECTIVO ASESOR PROFESIONAL TECNICO ASISTENCIAL
 NIVELES
 COMPETENCIAS TRAZADORAS
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 (Tabla 1.5)
 TITULO DEFINICIÓN DIMENSIÓN ELEMENTOS DE LA COMPETENCIA
 Conoce el Programa de Humanización, el portafolio de
 servicios y el modelo de atención primaria en salud de
 la institución
 Conoce el Código de Ética, Código de Resarcimiento y
 Buen Gobierno, deberes y derechos de los usuarios
 Aplica principios, valores y reglas de oro enmarcados
 en el Código de Ética, Código de Resarcimiento y Buen
 Gobierno, deberes y derechos de los usuarios
 Utiliza las herramientas institucionales para la atención
 integral del usuario como Protocolos de Bienvenida,
 Etiqueta Telefónica, y otros mecanismos establecidos.
 Demuestra con su comportamiento el marco ético y los
 valores organizacionales, a través de un trato calido y
 amable en el desarrollo de la labor frente al cliente
 interno y externoAdopta nuevas posturas y actitudes que faciliten la
 interacción entre los cambios organizacionales y la
 relación con el cliente interno y externo.
 SERVICIO
 HUMANIZADO
 El colaborador del Hospital
 cuenta permanentemente
 con una actitud
 humanizada hacia el
 cliente interno y externo,
 incorporando la
 sensibilidad hacia el ser
 humano y respondiéndole
 desde un trato como
 persona, con respeto y
 dignidad humana.
 SABER
 SABER
 HACER
 SER
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 TITULO DEFINICIÓN DIMENSIÓN ELEMENTOS DE LA COMPETENCIA
 Conoce la política de Salud Ocupacional, Seguridad del
 paciente y Gestión Ambiental y los programas derivados de
 estas políticas.
 Identifica los riesgos laborales a los que se encuentra
 expuesto (biológico, ergonómico, físico, químico,
 psicosocial, mecánico y locativo) y aplica las guías,
 protocolos, programas e instructivos para su control y
 prevención.Adopta como parte de su autocuidado las recomendaciones
 derivadas de la Intervención de Riesgos, Seguridad del
 Paciente, Guías de Bioseguridad, Seguridad Industrial,
 estilos de vida y trabajo saludable, Programa de Orden y
 Aseo (Metodología Cinco S )
 Implementa las políticas, guías, protocolos e instructivos de
 seguridad en el desarrollo de su labor.
 Participa en las actividades del hospital donde se
 desarrollen comportamientos, conductas o hábitos
 saludables tanto física como mentalmente.Asume un comportamiento de trabajo seguro, propio y
 colectivo, utilizando los elementos de protección, notificando
 y reportando incidentes y accidentes de trabajo.
 Posee conocimientos básicos para el manejo de sistemas
 de información de la Institución (procesadores de texto,
 hojas de calculo, bases de datos, Web, intranet y
 aplicativos) y de equipos tecnológicos a su cargoConoce el Sistema de Gestión documental y lineamientos
 de manejo de archivo y documentos de la institución.
 Demuestra habilidad en el manejo de los Sistemas de
 Información y Gestión Documental del Hospital, acordes a
 su proceso.Demuestra cuidado y manipulación adecuada de equipos
 médicos y tecnológicos a su cargo, así como de archivos y
 documentos generados en su área de trabajo.Acepta su responsabilidad en el manejo y custodia
 adecuado de la información a su cargo, garantizando que
 sea confiable, veraz y oportuna para la gestión de los
 procesos y la toma de decisiones.Facilita y agiliza los procesos de desarrollo tecnológico y de
 sistemas de información, manteniéndose actualizado.
 Conoce el sistema integrado de gestión de calidad, en lo
 relacionado con su política, objetivos y estándares
 aplicables a su proceso.Conoce y entiende la relación entre su aporte laboral y el
 direccionamiento estratégico de la entidad, el plan de
 desarrollo, mapa de procesos, matriz de riesgos, procesos y
 procedimientos.Cumple con eficiencia y efectividad objetivos y metas
 establecidas por la entidad enmarcadas dentro de los
 planes de acción y mejora continua.Ejecuta su labor diaria dentro del ciclo de Planear - Hacer -
 Verificar - Actuar.
 Asume la responsabilidad por sus resultados.
 Comprende que los cambios institucionales de
 mejoramiento continuo se revierten en su crecimiento
 personal, laboral y profesional.
 ORIENTACIÓN A
 LA CALIDAD
 El colaborador del Hospital
 conoce el sistema de
 gestión de calidad aplicado
 en la institución y lo
 articula con el desarrollo
 del direccionamiento
 estratégico y el logro de
 resultados planteados en
 los objetivos
 institucionales.
 SABER
 SABER
 HACER
 SER
 SABER
 HACER
 SER
 AUTOCUIDADO
 DE LA SALUD
 El colaborador del Hospital
 es conciente de su
 responsabilidad en la
 prevención y control de los
 riesgos que afecten directa
 o indirectamente la
 seguridad y salud propia,
 de sus compañeros y
 usuarios; en los entornos
 físico, psíquico y
 emocional en el desarrollo
 de su labor.
 SABER
 SABER
 HACER
 SER
 GESTIÓN DE LA
 TECNOLOGÍA Y
 SISTEMAS DE
 INFORMACIÓN
 El colaborador del Hospital
 adopta y es participe de la
 planificación, diseño,
 desarrollo y adecuada
 utilización de los sistemas
 de información, así como
 de las herramientas
 tecnológicas y
 metodologías utilizadas por
 la entidad.
 SABER
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 Competencias por nivel: Son aquellas que identifican las competencias claves requeridas en un rol o nivel frente a una función o un trabajo. (Diccionario de Gestión por Competencias Hospital de Suba, 2010).
 En este sentido los criterios de evaluación de la herramienta se articulan con el Modelo de Gestión por Competencias de la siguiente forma:
 1. Las competencias que se definen como Trazadoras se evalúan en la totalidad de los colaboradores y servidores. Y desde la perspectiva del cliente, jefe inmediato, autoevaluación, compañeros y subalternos (si aplica).
 2. Mientras que las competencias por nivel se evalúan según tres escenarios: Subgerencias, Lideres y Colaboradores y Servidores Públicos (profesionales). Para cada escenario se especifican las competencias a evaluar. De igual forma que las competencias trazadoras, las competencias por nivel son evaluadas desde las perspectivas del cliente, jefe inmediato, autoevaluación, compañeros y subalternos (si aplica).
 El diccionario en su definición de las competencias, delimita tres dimensiones para cada competencia.
 Saber: Es el conjunto de conocimientos que se requieren para poder desarrollar las acciones previstas y adicionalmente mantener empleados interesados por aprender y auto-desarrollarse, en el sentido de ser capaces de recolectar información, cuestionarla y analizarla para generar nuevos conocimientos. Saber Hacer: Corresponde al conjunto de habilidades que evidencian la manera en que tanto las condiciones personales como los conocimientos se aplican en beneficio de las funciones propias del empleado público, desplegando toda su capacidad para el logro del objetivo propuesto. Ser: Comprende el conjunto de características personales (motivación, compromiso con el trabajo, disciplina, liderazgo, entre otras) que resultan determinantes para la realización personal, el trabajo en equipo, el desempeño superior que genera valor agregado y el desarrollo personal al interior de las organizaciones.
 Estas dimensiones se encuentran inmersas en la estructura de cada competencia
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 8.2. ENFOQUE 360º
 La Evaluación de 360 Grados, es una herramienta de retroalimentación, basada en la colección de información de múltiples fuentes (Jefe Inmediato, supervisado, colega y cliente interno); que nos permita apreciar el resultado del desempeño, competencias, habilidades y comportamientos específicos de los trabajadores; con la finalidad de mejorar los resultados del desempeño y efectividad del servicio prestado por todo individuo de la Organización. La implementación de este tipo de enfoque permite inyectar un ambiente de trabajo en equipo, y fomenta la cultura de comunicación; esta perspectiva está enfocada al crecimiento y mejoramiento de la compañía, ya que esta debe estar al tanto de los mejoramientos individuales; el Basar la información proporcionada del jefe, de sus subordinados, demás empleados y clientes mismos permite que la valoración no recaiga en juicios de una sola persona; es motivador ya que los empleados tienen un objetivo claro a alcanzar en y con su trabajo.
 8.3. EVALUADORES
 A continuación se definen los porcentajes de evaluación asignados al roll de los diferentes evaluadores.
 (Tabla 1.6) ROLL PORCENTAJE
 Cliente 10%
 Jefe Inmediato 60% (40% obj. + 20 sub)
 Auto-Evaluación 15%
 Compañeros o Sub-Alternos 15%
 Total 100%
 A partir de los rolles antes mencionados, se estructuran diferentes escenarios en los cuales se definen la participación de cada uno.
 8.4. ESCENARIOS
 La constitución de escenario facilita tener criterios de evaluación (competencias) diferentes para los distintos nivel jerárquicos de la organización, en este sentido se constituyen un escenario

Page 19
                        

Herramienta para la evaluación de la competitividad 360°
 GESTIÓN DEL TALENTO HUMANO
 por cada nivel jerárquico de la organización. Ya que es necesario evaluar según los criterios de competencias estructurados en el Diccionario de competencias, el cual a su vez determinan variantes en las competencias que deben tener por ejemplo los directivos y los subalternos. A continuación se plantean los escenarios, con los criterios de evaluación y los evaluadores, para los diferentes nivel jerárquicos.
 8.4.1. ESCENARIO(I) SUB-GERENCIAS Y ASESORES
 Son entendidas como la subgerencias de servicios y la subgerencias administrativa y financiera. Las oficinas asesoras son: Planeación, Calidad, Gestión Publica y Autocontrol, Jurídica y Gestión financiera. Siendo estas el máximo nivel jerárquico a evaluar, se determinan a continuación los evaluadores seguido de los criterios de evaluación. EVALUADORES:
 Auto-Evaluación: Es la evaluación que realiza el colaborador mismo. La evaluación se
 realiza con el enfoque de las competencias trazadoras y las determinadas para cada perfil, según diccionario y se evalúan los tres niveles de la competencia, saber, saber hacer y ser. Jefe Inmediato: Basado en el organigrama institucional, el gerente de la institución, o quien este designe, es definido como jefe inmediato de las subgerencias y oficinas asesoras. La evaluación es subjetiva, con base en las competencias, y objetiva, con base en la ejecución de los planes administrativos por áreas.
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 Cliente: Definido dentro del análisis multidimensional de la calidad los clientes evaluadores de
 las subgerencias y asesores son: El comité directivo en su totalidad y la gerencia bajo los criterios de evaluación del cliente (diferente a los criterios de evaluación del jefe inmediato). Y adicionalmente se configuran como clientes evaluadores los definidos en la tabla 1.1. para cada oficina asesora y en la tabla 1.7. para cada subgerencia.
 (Tabla 1.7) Evaluado Evaluador
 Subgerencia de Servicios Usuario y su Familia
 Comité Directivo
 Gerencia
 Subgerencia Administrativa Subgerencias de servicios
 Comité Directivo
 Gerencia
 Compañeros / Subalternos: Finalmente, para las subgerencias y oficinas asesoras los roles
 de evaluadores de compañeros y subalternos se defienden a continuación en la tabla 1.8. y se realizan con un enfoque en su totalidad desde las competencias (subjetivo).
 (Tabla 1.8) Evaluadores
 Evaluado Compañeros / Subalternos
 Subgerencia Administrativa y Financiera
 Sugerencia de Servicios Líder de Facturación
 Asesor de Calidad Líder de Gestión del Talento Humano
 Asesor Oficina Jurídica Líder de recursos físicos
 Asesor de Planeación Líder de Contabilidad
 Asesor Financiero Líder de Presupuesto
 Asesor de Gestión Publica y Autocontrol
 Líder de Cartera
 Líder de Sistemas
 Sugerencia de Servicios
 Sugerencia Administrativa y Financiera
 Líder de Enfermería y CAMI Gaitana
 Asesor de Calidad Líder de Salud oral y CAMI Prado
 Asesor Oficina Jurídica Líder del Proceso Ambulatorio
 Asesor de Planeación Coordinación Terapias y CAMI Suba y UPA
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 Rincón
 Asesor Financiero Líder de Epidemiologia e Investigación
 Asesor de Gestión Pública y Autocontrol
 Coordinación Convenio Docencia
 Líder de Hospitalización
 Líder de Salud Publica
 Líder laboratorio, imágenes y patología
 Líder de atención al usuario
 Coordinación Ruta Saludable
 Líder proceso Urgencias
 Líder de Farmacia
 Líder de Cirugía
 Asesor de Calidad
 Sugerencia de Servicios
 N/A
 Sugerencia Administrativa y Financiera
 Asesor de Planeación
 Asesor Financiero
 Asesor de Gestión Pública y Autocontrol
 Asesor Oficina Jurídica
 Asesor de Planeación
 Sugerencia de Servicios
 N/A
 Sugerencia Administrativa y Financiera
 Asesor de Calidad
 Asesor Financiero
 Asesor de Gestión Pública y Autocontrol
 Asesor Oficina Jurídica
 Asesor Financiero
 Sugerencia de Servicios
 N/A
 Sugerencia Administrativa y Financiera
 Asesor de Calidad
 Asesor de Planeación
 Asesor de Gestión Pública y Autocontrol
 Asesor Oficina Jurídica
 Asesor de Sugerencia de Servicios N/A
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 Gestión Pública y Autocontrol
 Sugerencia Administrativa y Financiera
 Asesor de Calidad
 Asesor de Planeación
 Asesor Financiero
 Asesor Oficina Jurídica
 Asesor Oficina Jurídica
 Sugerencia de Servicios
 N/A
 Sugerencia Administrativa y Financiera
 Asesor de Calidad
 Asesor de Planeación
 Asesor Financiero
 Asesor de Gestión Pública y Autocontrol
 CRITERIOS DE EVALUACIÓN: Aplican dos criterios de evaluación. La evaluación objetiva es con base en los Planes Administrativos por Área (PAA), mientras que la subjetiva es con base a las competencias trazadoras y por nivel.
 Evaluación Objetiva: Es la evaluación derivada de la ejecución de los PAA, y se calcula con base en el cumplimiento de los mismos de cada una de las áreas que dependen de cada subgerencia y de las oficinas asesoras, como se muestra a continuación:
 (Tabla 1.9)
 PLAN ADMINISTRATIVO DE ÁREA DE:
 PORCENTAJE
 Subgerencia Administrativa
 Talento Humano 16,6 %
 Recursos Físicos 16,6 %
 Presupuesto 16,6 %
 Cartera 16,6 %
 Sistemas 16,6 %
 Facturación 16,6 %
 Sugerencia de Servicios
 Enfermería y CAMI Gaitana 7.14%
 Salud oral y CAMI Prado 7.14%
 Proceso Ambulatorio 7.14%
 Terapias 7.14%
 Epidemiologia e Investigación 7.14%
 Convenio Docencia 7.14%
 Hospitalización 7.14%
 Salud Publica 7.14%
 Laboratorio, imágenes y patología
 7.14%
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 Atención al usuario 7.14%
 Ruta Saludable 7.14%
 Urgencias 7.14%
 Farmacia 7.14%
 Cirugía 7.14%
 Asesor de Calidad
 Calidad 100%
 Asesor de Planeación
 Planeación 33.33%
 Comunicaciones 33.33%
 Mercadeo 33.33%
 Asesor Financiero
 Asesor de Gestión Pública y Autocontrol
 Gestión Pública y Autocontrol 100%
 Asesor Oficina Jurídica
 Jurídica 50%
 Control Interno disciplinario 50%
 La calificación del cumplimiento de los objetivos de los PAA, esta solo a cargo del jefe inmediato.
 Evaluación Subjetiva (competencias): Los criterios para la evaluación subjetiva según diccionario de competencias son:
 (Tabla 1.10)
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 Estas, más las competencias trazadoras son evaluadas por la totalidad de los evaluadores. Es decir: Jefe inmediato, si mismo, clientes y compañeros.
 8.4.2. ESCENARIO (II) LÍDERES
 Son los líderes de proceso o área los encargados de ejecutar los proyectos y planes de acción, por medio de los subordinados, son quienes llevan a la consecución de las decisiones tomadas por los directivos. Los líderes deben tener un nivel esperado en relación a las competencias definidas para estos en el diccionario de competencias. Por otro lado cada líder de proceso es responsable de la ejecución del PAA correspondiente. Por lo tanto la evaluación de los líderes es, por un lado desde la ejecución del PAA de su área y por otro desde la evaluación de las competencias definidas en el diccionario. A continuación se especifican evaluadores y criterios de evaluación.
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 EVALUADORES:
 Auto-Evaluación: Es la evaluación de sí mismo. Esta autoevaluación es subjetiva y bajo los criterios del diccionario de competencias para este nivel. Jefe Inmediato: La evaluación por el jefe inmediato recae en la subgerencia u oficina asesora a la cual pertenece. Sub-alternos: Evaluación de su equipo de trabajo o de las personas que dependan de este. Clientes: Definido dentro del análisis multidimensional de la calidad los clientes evaluadores de los procesos se definen según análisis del desdoblamiento de la calidad (ver tabla 1.1) CRITERIOS DE EVALUACION: Los criterios de evaluación son objetivos y subjetivos. Para la evaluación objetiva se realiza la evaluación por el jefe inmediato antes definido según el porcentaje de cumplimiento del PAA del proceso. Mientras que la evaluación subjetiva se realiza con la perspectiva del jefe inmediato, si mismo, sus subalternos y los clientes del proceso, y según los criterios de evaluación determinados en el diccionario de competencias para este nivel, que se definen a continuación (ver tabla 1.11)
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 (Tabla 1.11)
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 8.4.3. ESCENARIO (III) COLABORADORES Y SERVIDORES PÚBLICOS (PROFESIONALES)
 Son los profesionales quienes ejecutan y coordinan directamente la realización de las actividades, proyectos y programas ordenados por los líderes de área. Son estos los encargados de construir y “hacer que las cosas pasen”. Por los tanto los profesionales tiene igual que los otros niveles dos dimensiones de evaluación. Y a su vez son evaluados desde todas las perspectivas. EVALUADORES:
 Auto-Evaluación: Es la evaluación de sí mismo. Esta autoevaluación es subjetiva y bajo los criterios del diccionario de competencias para este nivel. Jefe Inmediato: la evaluación por el jefe inmediato. El superior evalúa desde lo objetivo y lo subjetivo, teniendo en cuenta la consecución de metas concertadas y las competencias para este nivel. Compañeros: Evaluación del equipo de trabajo al que pertenece. Clientes: Definido dentro del análisis multidimensional de la calidad los clientes evaluadores de los procesos se definen según análisis del desdoblamiento de la calidad (ver tabla 1.1)
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 CRITERIOS DE EVALUACION: La dimensión objetiva es evaluada con base en la concertación de objetivos realizada con los líderes de área o los jefes inmediatos y al inicio del año o al ingreso a la institución, y es realizada solo por el jefe inmediato. Mientras que la evaluación subjetiva es realizada por todos los evaluadores antes definidos, y esta es con base a las competencias asignadas para este nivel (ver tabla 1.9).
 (Tabla 1.12)

Page 29
                        

Herramienta para la evaluación de la competitividad 360°
 GESTIÓN DEL TALENTO HUMANO
 9. CRONOGRAMA DE APLICACIÓN
 Los tiempos de la herramienta son básicamente tres. El proceso inicia con la concertación de objetivos ya sea al inicio del año o al ingreso del colaborador a la institución y solo aplica en el nivel profesional, ya que los líderes, subgerencias y oficinas asesoras son evaluadas por el PAA que le corresponda (ver tabla 1.9), continua con la evaluación parcial a seis meses y la evaluación final a un año. CONCERTACION DE OBJETIVOS: La concertación de objetivos solo aplica para los niveles profesionales. La evaluación sobre los objetivos concertados equivale a un 40% de la calificación y está a cargo de los líderes o superiores de cada colaborador. En caso que no se hayan concertado objetivos, para la evaluación parcial la calificación del 40% será de cero. Por lo tanto es respetabilidad de los funcionarios mismo realizar una adecuada concertación de los objetivos en relación a la ejecución de los PAA. EVALUACION PARCIAL: La evaluación parcial se realiza en los meses de junio y julio solo a los colaboradores que para estas fechas sumen u periodo laborado mayor a tres meses. En caso que el colaborador no sume este periodo laborado (ingresos de Abril, mayo o Junio), la evaluación se realizara durante los meses de noviembre y Diciembre. EVALUACION FINAL: La evaluación final se realiza en los periodos de Noviembre y Diciembre solo a los colaboradores que para estas fechas sumen un periodo laborado mayor a ocho meses. En caso que el colaborador no sume este periodo laborado (ingresos de Abril en adelante), se realiza la evaluación parcial y la final se realiza en los meses de Junio y Julio del siguiente año.
 9.1.1. Calendario
 Ene Feb Mar. Abr. May. Jun. Jul. Ago. Sep. Oct. Nov. Dic.
 Concertación de Objetivos Evaluación final Evaluación Parcial
 Evaluación Parcial Evaluación Final
 Evaluación Final Evaluación Parcial
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