
Introducción

La Organización Panamericana de la Salud (OPS) ha re-
conocido que “... existen serios problemas en la evaluación
del desempeño (ED) y en la disponibilidad de sistemas de
compensación y reconocimiento adecuados” en los sistemas
de salud de América Latina y el Caribe1.

De todos los componentes de los subsistemas que con-
forman la administración de los recursos humanos (RH), la
ED es una de los pocos que está de un modo u otro en inte-
racción con todos los demás, en el sentido de que se nutre de
las informaciones que les pueden brindar los otros elementos
a la vez que sirve también de retroalimentación. Por estas ra-
zones, la ED se reconoce como un elemento trazador de la
gestión de RH2,3.

Los procedimientos de ED no son nuevos en el mundo
empresarial. Se conoce que desde que un hombre dio empleo
por primera vez a otro hombre, el trabajo de este último pasó
a ser evaluado. De igual forma, tampoco son recientes los sis-
temas formales de ED. Según la historia, en el siglo XVI, antes
de la fundación de la Compañía de Jesús, San Ignacio de Lo-
yola utilizaba un sistema combinado de informes y notas de
las actividades y, principalmente, del potencial de cada uno
de sus jesuitas. No obstante, sólo después de la segunda gue-
rra mundial los sistemas de ED tuvieron amplia divulgación
entre las empresas2,4.

Los avances de la salud pública cubana en los últimos
46 años son indiscutibles, y en la actualidad se están produ-
ciendo profundos cambios en los servicios de salud, y esto es
posible principalmente por el enorme capital humano creado
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plemented in a Cuban university general hospital with 640 beds
with a catchment population of 400 000 inhabitants.
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design the PE methodology and the form to be used when evalua-
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por el Estado cubano, lo que constituye su mayor riqueza y
principal recurso. En Cuba, el Ministerio de Salud Pública,
sostiene que: “El recurso humano es el factor determinante
con que cuenta la organización para el cumplimiento de sus
objetivos, imponiéndose un nuevo enfoque en su gestión”5.

Así, en el Sistema Nacional de Salud (SNS), por su na-
turaleza y sus particularidades, la ED reviste singular impor-
tancia, dado el impulso que puede brindarle al logro de efi-
ciencia y a aumentar la calidad en la prestación de los
servicios asistenciales.

La Resolución 6 del 21 de abril de 19986 del Ministerio
de Trabajo y Seguridad Social y los “Lineamientos Generales
del Ministerio de Salud Pública sobre Indicadores y Procedi-
mientos para la Evaluación de los Resultados del Trabajo de
los Trabajadores del SNS que ocupen cargos técnicos”7, esta-
blecen los procedimientos para la ED de los técnicos del
SNS. Sin embargo, y a pesar de estas exigencias, no existía
una metodología integral para llevar a cabo de manera homo-
génea y efectiva este proceso.

Es por ello que basados en estos argumentos, y por pri-
mera vez en el sector de la salud pública en Cuba, se diseñó
e implementó una metodología original del proceso de ED en
el Hospital Universitario Dr. Gustavo Aldereguía Lima, en el
año 1999.

El propósito de este estudio es dar a conocer la metodo-
logía utilizada en el diseño del proceso de ED aplicado en un
hospital cubano, incluyendo la elaboración de una herramien-
ta apropiada (formulario) para tales fines.

Métodos

Ámbito
Hospital Universitario Dr. Gustavo Aldereguía Lima de

Cienfuegos, Cuba. Se trata de un hospital general y docente,
de 640 camas, con todas las especialidades, excepto cirugía
cardiovascular y transplantología. Tiene una población de re-
ferencia de 400.000 habitantes. Este centro se localiza en la
provincia de Cienfuegos, que se ubica en el centro y sur de
Cuba. La institución contaba al cierre del año 2004 con una
plantilla de 2.410 trabajadores en sus diferentes categorías
ocupacionales (médicos, odontólogos, otros profesionales, en-
fermeros, técnicos y obreros).

Método

En el mes de diciembre de 1998, se convocó un grupo
constituido por 21 directivos y 32 trabajadores del hospital
con el propósito de diseñar una metodología para la ED de los
trabajadores de la institución, que respondía a las nuevas me-
tas que se había fijado la organización. Así, se identificaron
10 factores (indicadores) que se consideraron que influían en
el desempeño de los trabajadores de la institución, de acuer-
do a su misión. En cada indicador se estableció un gradiente
de mayor a menor, de acuerdo al desempeño que se esperaba
en cada caso. Posteriormente, mediante el método de escala
gráfica con utilización de puntos y rangos de puntuación va-
riables, según el indicador a evaluar, se establecieron 5 cate-

gorías para cada uno de ellos, de acuerdo al mejor o peor de-
sempeño que alcanzara el trabajador en cada aspecto. De
esta forma, se confeccionó y aprobó un formulario inicial, que
se utilizó en la práctica para evaluar a todos los trabajadores
en el año 1999, independientemente de su categoría ocupa-
cional.

Una vez terminado este proceso, se realizó una encuesta
que admitía respuestas abiertas, dirigida a los presidentes de
las comisiones de evaluación (55 en total), a los que se les
pidió que señalaran las ventajas, dificultades y recomenda-
ciones del proceso de ED llevado a cabo.

Para conocer el grado de aceptación de este proceso, se
realizó una dinámica de grupo (aspectos positivos y negati-
vos de la ED). En este paso, participaron activamente direc-
tivos (n = 5), trabajadores (n = 5) y líderes sindicales (n = 2), 
para un total de 12 personas. Cada participante refirió su
opinión de modo cualitativo en una escala de deficiente, su-
ficiente, adecuado, notable o excelente, que posteriormente
se llevó a una escala numérica que iba desde 1 a 5 puntos,
respectivamente, para los siguientes aspectos relacionados
con este modelo de proceso de ED: periodicidad de la eva-
luación, indicadores seleccionados, técnicas de recogida de
la información, método de escala gráfica utilizado, etapas
del proceso y finalidades. Con los valores que se obtuvieron
en cada uno de estos aspectos con la utilización de las varia-
bles aceptabilidad, conveniencia, importancia, aplicabilidad,
comprensión, flexibilidad, suficiencia y efectividad, se cal-
cularon las correspondientes medias de puntuación para
cada elemento.

Procesamiento de los datos y análisis estadístico
Todos los datos obtenidos fueron procesados mediante el

paquete estadístico SPSS 8.0. Se han utilizado como formas
de expresar los resultados: valores absolutos, porcentajes y me-
dias. Los resultados se presentan en forma de tablas y gráficos.

Resultados

Se obtuvo una metodología para la ED en el hospital que
se dividió en 2 etapas: una dedicada a la evaluación indivi-
dual, que se compone de 5 pasos, y una en la que se realizó
la evaluación colectiva, que incluye 2 acciones (tabla 1).

Como parte del proceso de evaluación, también se esta-
blecieron los principios que rigieron el procedimiento de re-
clamación por los evaluados, en caso de que existiese incon-
formidad con la evaluación que otorgó la Comisión de
Evaluación, tal y como se resuelve en los artículos 33 al 37
de la referida Resolución n.o 6 de 1998.

El formulario elaborado (anexo 1), según el método an-
teriormente explicado, incluyó los siguientes aspectos:

– Relativos al cumplimiento de la tarea: cantidad de tra-
bajo, calidad del trabajo, resultados del trabajo y demostra-
ción de los conocimientos.

– Referidos a la conducta observada: creatividad, coope-
ración, ética en las relaciones humanas y actitud relativa a su
superación.
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– Referidos a la disciplina laboral: asistencia, puntualidad
y aprovechamiento de la jornada laboral y cumplimiento del re-
glamento ramal, interno, disposiciones del organismo y otras.

En las 55 encuestas que se respondieron y entregaron
para conocer las ventajas, dificultades y recomendaciones
acerca del nuevo método de ED, se refirieron en total 210
ventajas de este proceso, para un promedio de 3,82 ventajas
por persona, que superaron ampliamente el número de difi-
cultades y recomendaciones para mejorarlo.

El 34,5% de los encuestados señalaron 5 ventajas del
proceso, y sólo 2 (3,6%) refirieron 1 ventaja, mientras que en
lo referente a las dificultades y recomendaciones predomina-
ron los que señalaron 1 de cada una (16 [29,1%], y 30
[54,5%], respectivamente), y un número considerable de per-
sonas no le encontró dificultades (14 [25,5%]) ni sugirieron
recomendaciones (8 [14,5%]) a este proceso.

La ventaja referida con más frecuencia en la encuesta
aplicada fue la que señalaba que: “Permite identificar nece-
sidades de aprendizaje y superación individuales y permite
evaluar el desempeño de los trabajadores” (n = 38; 18,1%
del total). Las dificultades más señaladas fueron: “la rigurosi-
dad del punto 2.4: actitud relativa a su superación” (n = 13;
15,7% del total de dificultades) y, por tanto, la principal re-
comendación también estuvo dirigida en este sentido, y tex-
tualmente se planteó: “El punto 2.4: actitud relativa a su su-
peración debe ser valorado, debe ser más flexible, valorar
participación y no la obtención de premios. No mezclar supe-
ración y participación en eventos científicos” (n = 19; 26%),
seguida en orden decreciente de frecuencia por un plantea-

miento que refería que “no se evalúa por categoría ocupacio-
nal, el instrumento no se adapta a todos los trabajadores” 
(n = 11; 13,9%) y, por ello, se recomendó “diferenciar los
formularios de evaluación según categoría ocupacional o es-
pecialidades” (n = 11; 15,1%).

En la dinámica de grupo, que se realizó para conocer el
grado de aceptación de este proceso de ED, se obtuvieron
elevadas puntuaciones al promediarse los diferentes elemen-
tos que se tuvieron en cuenta para la evaluación. El indicador
que mayor puntuación alcanzó fue el referido a las etapas de
nuestro modelo de proceso de ED, con 4,85 puntos (97% de
los puntos posibles a obtener). De modo que, se considera
que este modelo de proceso de ED fue y es ampliamente
aceptado, tanto por los evaluadores como por los evaluados y
también por los líderes sindicales (fig. 1).

Discusión

Las evaluaciones informales, basadas en el trabajo dia-
rio, son necesarias, pero insuficientes. Si la fuerza laboral se
evalúa en forma primitiva, caprichosa y poco rigurosa, se pue-
den cometer graves errores que conducirán, entre otros as-
pectos negativos, al deterioro de la motivación de las relacio-
nes laborales, a la generación de conflictos y, en última
instancia, a un bajo nivel de desempeño individual y colecti-
vo. Por estas razones, las instituciones con un sistema de
gestión de RH moderno tienen que tener un sistema de ED
válido y confiable, efectivo y aceptado. El enfoque debe iden-

Álvarez-Li FC et al. Introducción de la evaluación del desempeño individual en un hospital cubano. Metodología y resultados

Rev Calidad Asistencial. 2006;21(2):101-9 103

Tabla 1. Etapas del proceso de evaluación del desempeño

Etapas Pasos

Primera etapa: evaluación individual 1. Constitución de una comisión de evaluación para cada unidad organizativa formada 
por representantes de la Administración, el sindicato y líderes aprobados por todos

2. Presentación y divulgación de los criterios y documentos (formulario diseñado) que se utilizarían 
para la evaluación, la forma de llevarla a cabo y su cronograma. Se dejó constancia de las
obligaciones y derechos de las partes

3. Autoevaluación del desempeño laboral de cada trabajador y propuesta de ED por parte de la 
referida Comisión

4. Entrevista individual de la Comisión de Evaluación con el evaluado y “negociación” de la 
evaluación final por ambas partes, a partir de la autoevaluación del trabajador y la propuesta de
evaluación de la Comisión de Evaluación. En cada formulario de evaluación individual quedaron
plasmados los puntos fundamentales que deben mejorarse y en los cuales trabajaría el evaluado y
la unidad organizativa a que pertenece. La entrevista individual se debe aprovechar para que los
trabajadores ayuden a identificar las principales fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas para el trabajo en el año siguiente al de la evaluación, para identificar y convenir las
necesidades de aprendizaje y para establecer los compromisos individuales. También para que el
trabajador señale otros aspectos que considere necesarios

5. Preparación de la documentación final y del registro de evaluación donde debe quedar plasmada 
la puntuación individual alcanzada, tanto por aspectos como total

Segunda etapa: evaluación colectiva 1. Presentación del resumen de la evaluación individual y colectiva por aspectos y total, 
preferentemente sin identificar los nombres de las personas. Este momento del proceso de ED da
salida a las principales debilidades y fortalezas de la unidad organizativa a partir de la ED de sus
integrantes

2. Resumen, por parte del máximo directivo de la unidad organizativa, del proceso de ED

ED: evaluación de desempeño.



tificar los elementos relacionados con el desempeño, medir-
los y proporcionar retroalimentación, tanto a los trabajadores
como a sus jefes y al departamento de RH8-12. Al no contar
con instrumentos estandarizados para estos fines, se asumió
la construcción de un instrumento (formulario) que se ade-
cuara a nuestras realidades y a los propósitos ya expuestos
previamente.

A pesar de que la ED es de elaboración y aplicación
complejas, desde el punto de vista técnico se considera como
uno de los instrumentos fundamentales de la dirección de
RH, pues está en el origen de las decisiones fundamentales
para la persona y la organización al ser una condición necesa-
ria, ya que permite: medir el potencial humano en el sentido
de determinar su plena aplicación; tratar a los RH como el re-
curso más importante con que cuenta la organización y cuya
productividad puede desarrollarse indefinidamente, depen-
diendo de la forma de administración, y dar oportunidades de
crecimiento y condiciones de efectiva participación a todos
los miembros de la organización, teniendo en cuenta, de una
parte, los objetivos institucionales y, de otra, los objetivos in-
dividuales3,4,8,10,11,13-20.

Todos estos propósitos y objetivos, previamente señala-
dos, se cumplieron, así como las ventajas sentidas, a través
de la ED, y muchas de ellas se ven reflejadas cuando los pre-
sidentes de las comisiones de ED refirieron las ventajas que
le encontraban al proceso, tanto las propias como las que sus
trabajadores les aportaron.

Todos los sistemas de evaluación poseen en sí mismos
un grado menor o mayor de subjetividad, en tanto que se
aplican según el criterio del que ejecuta dicho sistema. En el
caso de los procesos de ED hay, por tanto, un nivel de subje-
tividad que puede ser menor o mayor dependiendo de varios
de los elementos que intervienen en el proceso, tales como el
evaluador, el evaluado, el instrumento utilizado donde se
puede señalar la redacción, facilidad de uso, el período que
se evalúa, el universo de trabajadores a que va dirigida la eva-
luación, la validación estadística del puntaje y la forma cómo
se estableció éste. También se pueden considerar otros as-
pectos, como los procesos de capacitación y homologación de
los criterios de evaluadores y evaluados, la recopilación de la
información, etc.3,13,21.

En nuestro modelo de proceso de ED, se considera que
este nivel de subjetividad se pudo atenuar al establecerse un

cuidadoso proceso de evaluación, en el cual cada fase del pro-
ceso era muy importante para dar continuidad a la siguiente,
por lo que se hacía muy difícil poder obviar alguna de ellas.
Entre las particularidades del proceso, merecen mencionarse:

– Cinco hechos que expresan la transparencia del proce-
so: presentación, con posibilidades de revocación, de los
miembros de la Comisión de Evaluación al colectivo de traba-
jadores de la unidad organizativa; autoevaluación por el tra-
bajador; evaluación colegiada por la Comisión de Evaluación;
entrevista individual de evaluación de la Comisión con el eva-
luado, y presentación-análisis del resumen de la evaluación a
los trabajadores de la unidad organizativa, enmascarando la
ED individual de cada trabajador.

– Posibilidad de utilizar un instrumento de evaluación
fácil y comprensible para todos los trabajadores, indepen-
dientemente de su nivel de escolaridad, con puntuaciones di-
ferenciadas para cada uno de los factores o rangos considera-
dos.

– Necesidad de utilizar fuentes fidedignas para que
aporten los elementos que se necesitan para la ED, por ejem-
plo entrevistas a cuantas personas sean necesarias.

– El instrumento se ha concebido como un elemento
motivacional, con retroalimentación a ambos, evaluador y
evaluado.

– La evaluación contempla la posibilidad de presentar
recomendaciones, tanto al trabajador como a la unidad orga-
nizativa y a la institución para el mejoramiento permanente,
con su respectivo seguimiento.

– Este modelo de proceso de ED permite realizar análisis
estadísticos individual y colectivamente para observar el com-
portamiento de las diferentes variables, sobre todo para los
que presenten puntuaciones en la evaluación por debajo de lo
recomendable.

– El proceso posibilita a los trabajadores evaluados mos-
trar su inconformidad o su acuerdo con la evaluación obteni-
da, a la vez que se preserva la privacidad de la ED individual
y el contenido de la negociación.

– El proceso de ED va dirigido a posibilitar el cambio or-
ganizacional en aras de alcanzar objetivos estratégicos par-
tiendo del ser humano, que es quien evalúa y es evaluado.

Impacto de la evaluación del desempeño en la mejoría 
de la calidad de los servicios que brinda una institución
hospitalaria

Hay una relación directa entre los factores que influyen
en el desempeño de los trabajadores de una institución hos-
pitalaria y la calidad de los servicios que se brindan en ésta.
Esta concepción de la calidad del desempeño unida e inte-
grada a la calidad de los servicios, nos lleva a postular la ED
del personal como un proceso continuo de evaluación de la
calidad de la atención en salud, que rompe los marcos pura-
mente académicos y la vincula con la responsabilidad y el
compromiso social, como respuesta a las necesidades de la
población, en un proceso activo y participativo de problemati-
zación constante, que dirige las acciones a desarrollar en el
proceso de educación permanente. Ello nos permite abando-
nar el enfoque punitivo y represivo de la ED, para dirigirla ha-
cia la integración coordinada y dinámica del binomio evalua-
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Figura 1. Grado de aceptación del modelo de evaluación 
del desempeño propuesto.
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ción del desempeño/educación y capacitación permanentes
en busca del incremento de la calidad del servicio que se le
brinda a la población22-24.

En nuestro hospital, y en Cienfuegos y Cuba en sentido
general, desde la última década se viene desarrollando una
cultura por la calidad y la búsqueda de la excelencia en los
servicios de salud, a través de la satisfacción de los usuarios,
la satisfacción de las personas de la organización y de un im-
pacto positivo en la sociedad. Así, la necesidad de continuar
avanzando en el perfeccionamiento del SNS cubano, en una
situación de recursos limitados en el orden económico, reafir-
ma la necesidad de trabajar con el factor más dinámico, flexi-
ble, creativo e innovador del sistema, el recurso fundamental,
que son sus propios trabajadores.

Gil25 señala entre uno de los 10 errores en la gestión de
recursos humanos a los sistemas de ED. Muy atinadamente,
plantea que considera que no es un error evaluar el desempe-
ño de los trabajadores, sino que critica la forma en que se ha
llevado a la práctica al referir que no es posible evaluar el de-
sempeño cuando no existen criterios de rendimiento estable-
cidos en la organización para cada puesto de trabajo que ex-
pliquen cuáles son los niveles mínimos de calidad, cantidad,
tiempo y coste del trabajo, entre otros elementos, que se es-
pera de cada persona. La ED sólo debe hacerse después de
haberse establecido una clara definición de la misión, tanto
de la organización como de sus unidades organizativas, de
manera que puedan visualizarse los criterios de rendimientos
claros y compartidos. Una vez que se consiga lo anterior, se
debe formar a los mandos en las técnicas de la entrevista y
de retroalimentación de forma que se instaure una cultura de
mejoría continua y no centrada en 1 o 2 evaluaciones al
año26.

De forma general, se puede plantear que no existe un
modelo de evaluación que sea mejor que otro. Cada forma de
abordar la evaluación tiene aspectos positivos y negativos. La
elección de un criterio de evaluación debe basarse en el
objetivo principal de ésta y puede resultar factible la combi-
nación entre ellos, lo cual posibilita contar con mayores cri-
terios de evaluación y permite que el sistema sea más diná-
mico27,28.

A modo de comentario final, se puede plantear que se
ha logrado, por primera vez en el SNS de Cuba, diseñar e im-
plementar una metodología de proceso de ED válido y amplia-
mente aceptado por los evaluadores y los evaluados, también
por las organizaciones sindicales y políticas. Tanto las autori-
dades sanitarias de la provincia de Cienfuegos como de la Di-
rección Nacional de Recursos Humanos del Ministerio de Sa-
lud Pública, han avalado satisfactoriamente este modelo de
proceso de ED; el instrumento de evaluación (formulario de
evaluación) que fue utilizado funcionó (se aplicó y se aceptó)
en nuestra institución hospitalaria; esta metodología diseñada
y aplicada en el hospital desde el año 1999, constituye una
herramienta útil, flexible, barata y fácil de aplicar, que permi-
te repetir la ED de las personas y de los servicios cuantas ve-
ces se considere necesario, y tanto el modelo de proceso
como el instrumento de evaluación tienen la capacidad de
adaptarse a los requerimientos estratégicos de cada organiza-
ción sin modificar la legislación laboral vigente.
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