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UNIVERSITY ANTENOR ORREGO
RESUMEN EJECUTIVO

La presente investigacion, titulada: “Aplicacion de un modelo de sistema de evaluacion para
mejorar el desempefio de los servidores publicos de los municipios de la provincia de Manabi.”
tiene como objetivo “Determinar la importancia de la aplicacion de los sistemas de evaluaciones
del desempefio para medir el desempefio profesional en eficacia y eficiencia de los empleados de
los municipios de la provincia de Manabi. Los sistemas de evaluaciones son un proceso que
implica la unién de todos los procesos y actividades que se deben realizar para optimizar la
eficiencia de los funcionarios en sus puestos de trabajos. El tipo y el disefio de investigacion
empleado es el descriptivo, no experimental, los instrumentos y técnicas permitieron identificar
la relacién entre las variables, la cual valida la hipotesis, de acuerdo con la investigacion de
campo, “La aplicacion de los sistemas de evaluaciones del desempefio incide positivamente en el
desempefio profesional en eficacia y eficiencia de los empleados de los municipios de la
provincia de Manabi.”. Luego de la investigacion de campo e institucional se llegd a la
conclusion que es necesario aplicar un modelo de evaluaciones que permita a los funcionarios
fortalecer sus conocimientos en beneficios de la institucion.

Descriptores de tesis

Desempefio, eficiencia, evaluaciones, competitividad, buen servicio, optimizacion del recurso

humano



EXECUTIVE SUMMARY

This research, entitled “. Application of a model evaluation system to improve the performance
of public servants in the municipality of province of Manabi “ Aimed “Determining the
importance of implementing systems evaluations performance to measure professional
performance in effectiveness and efficiency of the employees of the municipality of province of
Manabi. Systems evaluations are a process that involves the union of all processes and activities
to be performed to optimize the efficiency of funcioanriso in their jobs. The type and research
design are descriptive, not experimental, tools and techniques helped identify the relationship
between the variables, which validates the hypothesis, according to field research, “The
application of systems assessments performance positively affects job performance in
effectiveness and efficiency of the employees of the municipality of the province of Manabi. “
After field research and institutional he concluded that it is necessary to apply a model of
assessments that allow officials to strengthen their knowledge of benefits of the institution
Descriptors thesis

Performance, efficiency evaluations, competitiveness, good service, optimization of human

recurso.
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1. INTRODUCCION
En una organizacion o institucion, es importante que cada una de las personas se sientan
comprometidas con los objetivos de la empresa y realicen sus actividades de manera eficiente
dentro de sus puestos de trabajo, que estén encaminadas al logro de dichos objetivos. Para que
exista eficiencia y eficacia es necesario que estas actividades se realicen con el mayor
rendimiento posible y con la menor cantidad de recursos. Sin embargo, esto no siempre sucede,
los objetivos principales se pierden, existe baja productividad y a la final deficiente

administracion de la institucion.

La evaluacion de desempefio es un proceso sistematico en el que se miden los resultados de
cada trabajador en su area de trabajo, tomando en cuenta sus habilidades, actitudes y cualidades,
de tal manera que se puede identificar si existen necesidades de perfeccionamiento y
capacitacion. La evaluacion del desempefio es un proceso técnico que tiene por objetivo poder
hacer una estimacion cuantitativa y cualitativa, por parte de los jefes inmediatos, del grado de
eficacia con que los trabajadores llevan a cabo las actividades, objetivos y responsabilidades en

sus puestos de trabajo.

La evaluacién de los recursos humanos es un proceso destinado a comunicar a los
colaboradores, la forma en que estan desempefiando su trabajo, tratando de elaborar planes de
mejora. Cuando se realiza adecuadamente la evaluacion de personal no solo hace saber a los
colaboradores cual es su nivel de cumplimiento, sino que influye en su nivel futuro de esfuerzo y
en el desempefio correcto de sus tareas. Si el refuerzo del colaborador es suficiente, seguramente

mejorara su rendimiento.



Uno de los usos mas comunes de las evaluaciones de los colaboradores es la toma de
decisiones administrativas sobre promociones, ascensos, despidos y aumentos salariales. La
informacion obtenida de la evaluacién de los trabajadores sirve también para determinar las

necesidades de formacion y desarrollo, tanto para el uso individual como de la organizacion.

Otro uso importante de la evaluacion del personal es el fomento de la mejora de resultados.
En este aspecto, se utilizan para comunicar a los colaboradores como estan desempefiando sus
funciones y proponer los cambios necesarios que afecten a comportamiento, actitud, habilidades,
0 conocimientos. Los métodos de evaluacion de desempefio se clasifican de acuerdo con lo que
se quiere medir; caracteristicas, conductas o resultados. Los primeros son los méas usados, sin

embargo, no son los mas objetivos.

“Los basados en conductas brindan a los empleados informacion orientada a la accién, por lo
cual son mejores para el desarrollo de las personas. La evaluacién basada en resultados es
bastante utilizada ya que se focaliza en contribuciones mesurables que los empleados realizan

en la organizacion™*.

Esta herramienta surge como un sistema mediante el cual, el empresario puede apreciar la
integracion de las personas en sus puestos, mejorar su actuacion futura, y con ello, mejorar los
resultados de la empresa. Disponer en la empresa de un procedimiento y soporte técnico para la
evaluacion del desempefio, permite que el proceso alcance grandes cotas de objetividad y

homogeneidad.

1 Alles. M. (2006) Desempefio por competencia. Evaluacion 360° Argentina Editorial Garica pag. 31.



1.1. Antecedentes de la investigacion

Antecedentes de proyectos y tesis realizadas sobre el tema “Modelo de gestion operativa para
mejorar la calidad de educacién media”, no pudieron ser encontrados, de lo que se establece que
es un tema inédito. Sin embargo, entre los trabajos de investigacion encontrados, existen algunos

parecidos o relacionados, realizados dentro y fuera del pais, tales como:

Ezequiel Guzméan Dalia Liliana, afio (1999) de la Universidad auténoma de México en su
trabajo de grado titulado “El manejo exitoso de los recursos humanos a través de la evaluacion

del desempefio.” en el cual se empled un tipo de investigacion documental. Con las conclusiones:

“La naturaleza humana introduce una especial complejidad en el manejo de las
organizaciones, por esta razon la administracion de recursos humanos debe poseer suficientes
habilidades y conocimientos para la conduccion exitosa de este recurso a traves de la
implementacion de las actividades necesarias para seleccionar, mantener motivado a su
personal, evaluando su actuacion. Por consiguiente, para lograr alcanzar los objetivos
propuestos por parte de las organizaciones se deben contar con un personal apto que permita
competir en el demandante ambiente empresarial. Entonces, es importante expresar que la
evaluacion del desempefio juega un papel fundamental en las empresas ya que a través de ella
se puede determinar cual es personal mas competente para ejercer las actividades inherentes a
los cargos.

Se puede concluir que al considerar el recurso humano como factor decisivo y un activo

importante se deben implementar politicas bien definidas de evaluacion del desempefio para



detectar las fallas que se presenten en el seno de las organizaciones, con el fin de lograr

cambios favorables en su estructura y funcionamiento”.2

En el mismo se estudia las actitudes de los empleados en la realizacién de su trabajo; se
relaciona con la investigacion actual porque da un enfoque de como es la conducta de los

empleados en condiciones ambientales no adecuadas y sin una supervision de su desempefio.

Cedefio. M. Lolimar. Afio (2010), de la universidad autonoma de Oriente — Venezuela, en su
trabajo de grado titulado “Implementacion de un sistema automatizado que optimice la gestion

de los procesos administrativos del area servicios médicos”, con las siguientes conclusiones:

La comunicacién con el cliente representdé una clave fundamental para poder validar los
requisitos y cumplir con sus necesidades o requerimientos. La comunicacion se da a partir de
cada una de las iteraciones a lo largo del proceso de desarrollo. Disefiar la aplicacion,
utilizando la herramienta de modelado de sistemas UML, permitio tener una vision detallada
del mismo, en funcién de los diferentes diagramas realizados. La metodologia Gray Watch,
resultd ser una técnica favorable en el proceso de desarrollo de software, brindando una serie
de técnicas y procedimientos que ayudaron a desarrollar la aplicacién y cumplir con los
objetivos planteados.

A pesar de considerar la flexibilidad del sistema, es decir, que pueda ser adaptado a

cambios; en el futuro podria ser necesario la incorporacion de nuevos modulos o cambios en

2 Ezequiel Guzman Dalia Liliana, afio (1999) “El Manejo Exitoso De Los Recursos Humanos A Través De La Evaluacién Del Desempefio. (Tesis
Doctoral) México Universidad Auténoma de México
4



los formularios, dependiendo de la evolucion del servicio médico en cuanto a la atencion y
especialistas.

El sistema le permite al personal que labora en el servicio médico de la universidad, llevar
un control y seguimiento de las historias medicas de los pacientes, registros de la boleta. La
utilizacién de herramientas, resultan de gran ayuda para el proceso de desarrollo de software,
facilitando la labor de muchas tareas e impactando de manera positiva en el tiempo. No existe
una forma Unica de modelar sistemas, todo depende de la perspectiva del analista y del grado

de detalle que desee implementar para dicha labor. 3

En la cual se utilizd un tipo de investigacion descriptiva y se da referencia a la continua
evolucidn de la tecnologia informatica y el creciente interés de la administracion por alcanzar un
desempefio mas efectivo, han incrementado el uso de sistemas automatizados como mecanismos

para enfrentar la competitividad de manera mas eficiente

Antonio Castro Cerpa (2007) evaluacién del desempefio para la empresa de transporte,
escuela de negocio, Per0, su objetico general determinar en qué medida las cualidades propias
del empleado se ajustan con respecto a los requerimientos minimos del puesto. En el mediano

plazo las mejoras obtenidas.

La situacion actual y el alto nivel de competitividad entre las empresas, hace que se deba
contar con la herramienta de gestion de evaluacion de desempefio en Aero Céndor,

proponemos que la herramienta disefiada, se debe implementar en el area de servicio de

3 Cedefio. M. Lolimar. Afio (2010), Implementacion De Un Sistema Automatizado Que Optimice La Gestion De Los Procesos Administrativos
Del Area Servicios Médicos (Tesis de Grado) de la Universidad Autdnoma Universidad De Oriente-Venezuela
5



atencion al cliente, como un programa piloto, con la finalidad de verificar la confiabilidad de
la evaluacion de desempefio propuesta.

La descripcion de puestos nos ha permitido determinar los factores de evaluacion de
desempefio, los mismos que no son estaticos, estos pueden modificarse de acuerdo con el
contexto que se presente y a los objetivos que la empresa pueda plantearse en el futuro.

La evaluacién de desempefio servira para sentar las bases de las demas herramientas de
gestion del factor humano que se deseen implementar, en el futuro inmediato, asi misma la
fase de capacitacion de los evaluadores es vital, dado que la mejor herramienta que se pueda
disefar fracasara si no se entrena en su manejo.

El método mas adecuado elegido para evaluar el desempefio en aero condor es mixto,
comprende escalas graficas de factores discontinuos continuos e incidentes criticos, por ser de
facil aplicabilidad y porque permitira resaltar los hechos positivos o negativos presentados en
el periodo de evaluacion registrados en formato de incidentes criticos al cual podra recurrir el

inmediato superior tantas veces sea necesario, para ser mas objetiva su evaluacion*

Contreras Rozé Nancy Coromoto, del instituto universitario de tecnologia Dr. Cristébal
Mendoza El Vigia Edo. Mérida en su tesis de grado titulada “Propuesta para la creacion del area
de evaluacion del desempefio en el departamento de recursos humanos de la empresa. Hierro
Acero el Vigia.” Afio (2000), en cuya investigacion de campo, se resalta la necesidad de un area
de evaluacién del desempefio del personal en dicha empresa para mejorar significativamente la
calidad de sus procesos y la importancia de una constante evaluacion de sus miembros y de esta

manera fortalecer las relaciones patronales con sus empleados. Concluye:

4 Antonio Castro Cerpa (2007) Evaluacion del Desempefio para la Empresa de Transporte, (Tesis de Grado) Escuela de Negocio, Per(



La naturaleza humana introduce una especial complejidad en el manejo de las organizaciones,
por esta razon la administracion de recursos humanos debe poseer suficientes habilidades y
conocimientos para la conduccion exitosa de este recurso a través de la implementacion de las
actividades necesarias para seleccionar, mantener motivado a su personal, evaluando su
actuacion. Por consiguiente, para lograr alcanzar los objetivos propuestos por parte de las
organizaciones se deben contar con un personal apto que permita competir en el demandante
ambiente empresarial.

Entonces, es importante expresar que la evaluacion del desempefio juega un papel
fundamental en las empresas ya que a través de ella se puede determinar cuél es personal mas
competente para ejercer las actividades inherentes a los cargos. Se puede concluir que al
considerar el recurso humano como factor decisivo y un activo importante se deben
implementar politicas bien definidas de evaluacion del desempefio para detectar las fallas que
se presenten en el seno de las organizaciones, con el fin de lograr cambios favorables en su

estructura y funcionamiento®.

Referida con la temética actual porque refleja que a través de la evaluacion del desempefio se

puede llegar a fortalecer las relaciones entre organizacion y empleados.

5 Contreras Rozé Nancy Coromoto, Afio (2000), Propuesta para la creacién del area de evaluacion del desempefio en el departamento de Recursos
Humanos de la empresa Hierro Acero el Vigia. (Tesis) Edo. Mérida, Venezuela
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1.2. Planteamiento del problema

La constatacion del problema de investigacion se realiz6 a través del ejercicio en que la autora
del presente trabajo realizo el analisis del diagndstico Institucional realizado en el departamento
de talento humano en los municipios. Poniendo el énfasis en la evaluacion de desempefio gestion
cuya primera etapa fue la descripcién de cargos y su posterior verificacion de resultados para
disefar el plan anual de capacitacion. La evaluacion de desempefio con el cual se trabaja propone
la auto-evaluacion en ellas, muchos funcionarios se sobre-califican y muchos son implacables
consigo mismos. Ni unos ni otros asumen el camino correcto. Por ello, analizar la mirada de los

pares y subordinados puede ser de gran ayuda para analizar su propia vision.

El proceso no concluye cuando se presentan los resultados, ni después de su lectura y
andlisis., el funcionario debe comprender el alcance y aceptar los resultados de la evaluacion
recibida. Luego, reflexionar para posteriormente encarar acciones concretas para mejorar aquello
que asi lo requiera. Para el municipio y para el individuo no presupone ningun logro si no se
acompafia de un plan de accién concreto para desarrollar las competencias. Entre la problematica

tenemos:

Falta de cooperacion y solidaridad entre sus integrantes expresada principalmente en las
acciones de gestidn técnico-operativa, porque no existe un trabajo armoénico y en equipos y se
mal entiende los valores de cooperacion y solidaridad en el trabajo, por ejemplo, de cubrir faltas

graves en el trabajo, sin tomar en cuenta las consecuencias que pueden producir para la empresa.



Baséndose con justificaciones que la norma no es clara en resolver y sancionar estos actos y por

lo cual no se presta relevancia a su cumplimiento.

Limitado desempefio de sus labores profesionales en la institucion. Por la falta de motivacion
intrinseca y extrinseca, es decir no existen estimulos organizados por la gestion institucional, ni
metas ordenadas a cumplir que propongan un trabajo de compromiso con su institucion. Algunos
empleados estan trabajando en otras actividades, principalmente privadas que absorben su
potencialidad de servicio integro a la empresa, debido a los sueldos que perciben no cubren todas
las necesidades bésicas. Los organismos seccionales, por el incremento y complejidad de las
actividades y funciones que actualmente realiza el personal administrativo, debe incorporar
nuevas técnicas y herramientas de evaluaciones que le ayuden a ofrecer un servicio de calidad,

de esta forma lograran mejorar y mantener la efectividad operativa

1.3.- Justificacion

La presente investigacion se justifica desde la perspectiva en la gestion del recurso humano ya
que permitird medir el desempefio laboral, como una herramienta adecuada para establecer
indices de rendimiento de los funcionarios de los municipios de la provincia de Manabi-Ecuador,
ademas servird para crear planes y politicas de fortalecimiento para los funcionarios, ya que el

verdadero objetivo de las evaluaciones es el desarrollo de las personas.

Las evaluaciones 360° es una herramienta conocida, pocas veces se pone en practica ya que

implica un fuerte compromiso tanto de la empresa como del personal involucrado. Como el
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nombre lo indica, pretende dar a los empleados una perspectiva de su desempefio lo mas
completa y objetiva como sea posible, para obtener informacion desde todos los &ngulos.

El éxito de las organizaciones se encuentra plenamente ligado al desempefio que tenga su
personal, por lo que es de vital importancia evaluar el desempefio del mismo para conocerlo y
entonces mejorarlo. Lo anterior se puede realizar a través de la evaluacion de 360°, para detectar
las areas de oportunidad y poder establecer estrategias para mejorar. Las evaluaciones
informales, basadas en el trabajo diario, son necesarias pero insuficientes. Contando con un
sistema formal y sistematico de retroalimentacion, el departamento de personal puede identificar

a los empleados que cumplen o exceden lo esperado y a los que no lo hacen.

Asimismo, ayuda a evaluar los procedimientos de reclutamiento, seleccion y orientacion.
Incluso las decisiones sobre promociones internas, compensaciones y otras mas del area del
departamento de personal dependen de la informacion sistematica y bien documentada
disponible sobre el empleado. Ademas de mejorar el desempefio, muchas compafiias utilizan esta
informacion para determinar las compensaciones que otorgan. Un buen sistema de evaluacion
puede también identificar problemas en el sistema de informacidn sobre recursos humanos. Las
personas que se desempefian de manera insuficiente pueden poner en evidencia procesos
equivocados de seleccion, orientacion y capacitacion, o puede indicar que el disefio del puesto o

los desafios externos no han sido considerados en todas sus facetas.

1.4. Enunciado y formulacion del problema

Le evaluacion del desempefio, constituye el proceso por el cual se estima el rendimiento del

empleado. La mayor parte de los empleados procura obtener retroalimentacion sobre la manera
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en que cumple sus actividades y las personas que tienen a su cargo la direccion de otros
empleados deben evaluar el desempefio individual para decidir las acciones que deben tomar.
Partiendo de la teoria de la administracion y la evolucién de los procesos administrativos a la par
el desarrollo del talento humano sobre el capital, genera en las instituciones una preocupacion en
sus gerentes sobre las competencias y fortalecimientos de conocimientos de sus dirigidos, lo cual
denota el cambio de mentalidad de los administradores que antes se preocupaban por la

eficiencia de sus maquinarias y equipos como mecanismos para aumentar su productividad.

Con el transcurrir del tiempo y con el fortalecimiento de las escuelas de relaciones humanas
las empresas dan un cambio en las conceptualizaciones de aumentar su productividad, hora
basada en el desarrollo del conocimiento de sus empleados. Los municipios no han definido las
competencias que deben tener sus empleados, por lo tanto, al realizar los procesos de seleccion
de los nuevos trabajadores, se tienen en cuenta aspectos técnicos, de educacion y experiencia,
que se refiere mas a requisitos minimos, sin tener en cuenta habilidades del comportamiento del

individuo, las cuales apalancan un excelente desempefio.

Las organizaciones modernas utilizan la evaluacion del personal para determinar incrementos
de sueldos, necesidades de capacitacion y desarrollo, asi como ofrecer la documentacion para
apoyar las acciones de rotacion de personal. En consecuencia, una evaluacion bien manejada
sirve como instrumento de supervision y desarrollo de personal. La evaluacién del trabajador se
convierte en un proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia y las cualidades del
desempefio de un trabajador, es una herramienta de direccién, imprescindible en la actividad
administrativa, ayuda a determinar politicas de recursos humanos adecuados a las necesidades de
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la organizacion. La evaluacion es un proceso para medir el rendimiento laboral del trabajador,
con el objeto de llegar a la toma de decisiones objetivas sobre los recursos humanos. ¢De qué
manera la evaluacion de desempefio influye positivamente en el desempefio profesional en los

empleados de los municipios de la provincia de Manabi-Ecuador?

1.4.1. Formulacién proposicional del problema

Toda organizacion tiene una finalidad, tiene objetivos, la cual pasa por diferentes ciclos de
vida y enfrentan problemas de crecimiento como la globalizacion, esto no solo implica la
necesidad de mantener la estabilidad financiera, sino que también es necesario enfrentar el reto

que tiene que ver con la transformacion de la fuerza laboral.

Actualmente, nos encontramos en una época en que las empresas gastan grandes presupuestos
en implementacion de tecnoldgicas, el desgaste organizacional es impresionante, se pierden
grandes talentos en el camino y los beneficios reales terminan siendo marginales debido a la falta
de atencidn al talento humano los mismos que no fueron atendidos en su momento de manera
adecuada, dicho esto, es que el principal problema que orilld6 a esta investigacion es que los
planes y programas de capacitacion estan enfocados 100% a desarrollar e incrementar aspectos
técnicos que tienen que ver con iniciativas de redisefio de procesos, cambios en las estructuras
organizacionales que prometen grandes cambios y la solucion definitiva a sus problemas, sin

embargo, casi nunca logran el impacto que se esperaban.
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Tal es asi, que cuando en una organizacion se ignora el factor humano esto se traduce en una
plantilla inestable, desmoralizada, carente de entusiasmo. Por el contrario, cuando una
organizacion se enfoca en la mejora continua de su personal, éste responde con lealtad y se
esfuerza en dar lo mejor de si. Por tal motivo en la actualidad el éxito de una empresa viene
determinado por las competencias laborales que presentan sus empleados, lo que le permitira al
empleado conocer de manera objetiva el dominio de sus competencias de tal manera que genere
conciencia de su autodesarrollo para el cumplimento del perfil de su puesto y para la
organizacion le permitird tomar decisiones para promociones, remuneracion, identificar personas

claves y generar planes desarrollo encaminados al logro de los objetivos organizacionales.

La evaluacidn de desempefio por el sistema en el cual se trabaja en los municipios, propone la
autoevaluacién. En esta, mucha persona se sobre-califican y muchas otras son implacables
consigo mismas. Ni unos ni otros asumen el camino correcto. Por ello, analizar la mirada de los
pares y subordinados puede ser de gran ayuda para analizar su propia vision. ;De qué manera la
evaluacion del desempefio influye positivamente en el desempefio profesional en los empleados

de los municipios de la provincia de Manabi - Ecuador?

1.5. Objetivos

1.5.1. General
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Determinar la importancia de la aplicacion de los sistemas de evaluaciones para el

mejoramiento del desempefio de los empleados de los municipios de la provincia de Manabi-

Ecuador.

1.5.2. Objetivos Especificos

Analizar los sistemas de evaluaciones de desempefio que aplican los municipios.

Conocer las evaluaciones de desempefio de cada uno de los funcionarios de acuerdo con

diferentes competencias requeridas por la empresa y el puesto en particular.

Comprobar las acciones de apoyo que ofrecen los organismos seccionales para el desarrollo de

habilidades y destrezas de los empleados.

Desarrollar una propuesta de modelo de evaluacion 360°

1.6.- Formulacién de la hipotesis

1.6.1.- General

La aplicacion de un sistema de evaluacion mejora el desempefio profesional de los empleados de

los municipios de la provincia de Manabi.
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1.6.2.- Especifica

El anélisis del sistema de evaluacion del desempefio que aplican los municipios ayuda al

desarrollo de la eficacia y eficiencia de los empleados.

Los resultados de la evaluacion del desempefio de los funcionarios fortalecen Ia

retroalimentacion de las competencias requeridas de acuerdo con cada uno de los puestos de

trabajo.

Los funcionarios de los municipios reciben capacitaciones permanentes para el desarrollo de sus

labores por parte de los departamentos de recursos humanos.

1.7.- Operacionalidad de variables

. Con relacién a las hipotesis.

El sistema de evaluacion del desempefio que utiliza la empresa es el adecuado

Con relacién al titulo de la investigacion.

Sefiale con una “X” lo que usted considera un obstaculo para el desempefio de sus funciones

Con relacién a los objetivos.
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Se cumple con la planificacién de capacitaciones en el tiempo y contenidos estipulados.

¢Cudl es el mecanismo que utiliza la empresa para elevar el eficacia y eficiencia de los

empleados?

¢En qué grado conoce usted los objetivos y metas de la empresa?

¢Considera usted que la institucion cumple con sus expectativas salariales, capacitacion,

ascensos, motivacion y retribuciones?

¢Considera usted que el departamento de recursos humanos de su empresa cumple un trabajo?

Con relacién al modelo de investigacion.

¢Considera usted que el departamento de recursos humanos de su empresa cumple un trabajo?

Con relacién al procesamiento de datos.

¢Las evaluaciones realizadas a usted le ayudan a mejorar su desempefio?

Con relacién a la problematica.
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¢Ha tenido usted algun tipo de conflicto con el personal administrativo por falta de atencién

brindada?

Con la contrastacion

¢La empresa les brinda capacitaciones constantes?

Con los resultados.

¢Después de cada evaluacion en qué tiempo se cumplen las capacitaciones respectivas?
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I MARCO TEORICO

La evaluacién del desempefio, constituye el proceso por el cual se estima el rendimiento
global del empleado. La mayor parte de los empleados procura obtener retroalimentacion sobre
la manera en que cumplen sus actividades y las personas que tienen a su cargo la direccion de
otros empleados deben evaluar el desempefio individual para decidir las acciones que deben

tomar.

“Las evaluaciones informales, basadas en el trabajo diario, son necesarias pero insuficientes.
Contando con un sistema formal y sistematico de retroalimentacion, el departamento de
personal puede identificar a los empleados que cumplen o exceden lo esperado y a los que no

lo hacen”®.

Asimismo, ayuda a evaluar los procedimientos de reclutamiento, seleccién y orientacion.
Incluso las decisiones sobre promociones internas, compensaciones y otras mas del area del
departamento de personal dependen de la informacion sistematica y bien documentada
disponible sobre el empleado. Ademas de mejorar el desempefio, muchas compafiias utilizan esta
informacion para determinar las compensaciones que otorgan. Un buen sistema de evaluacion

puede también identificar problemas en el sistema de informacién sobre recursos humanos.

6 Chiavenato, Idalberto. Afio 2000 Administracion de Recursos Humanos. Editorial McGraw Hill, Bogota
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Las personas que se desempefian de manera insuficiente pueden poner en evidencia procesos
equivocados de seleccion, orientacion y capacitacion, o puede indicar que el disefio del puesto o

los desafios externos no han sido considerados en todas sus facetas.

2.1 Competencias laborales

2.1.1. Finalidad de aplicacién de modelo de gestion por competencias.

Los cambios que hoy se producen en el entorno empresarial, caracterizados por la
globalizacion de la economia, y la continua introduccion de las nuevas tecnologias en los
procesos de produccién y administracion en las organizaciones, han provocado a su vez, cambios
en las estructuras al interno de las mismas, existiendo la tendencia el aplanamiento de estructuras
y a la constante evolucion de los puestos de trabajo, lo cual hace dificil mantener la estabilidad
de los mismos. Esta nueva realidad también ha modificado el contrato entre las organizaciones y
sus miembros, basdndose ahora en el desarrollo profesional de los primeros y en la busqueda, por
parte de los segundos, de nuevas formas para potenciar al maximo las competencias de su

personal.

Para dar respuesta a este gran reto, Alvarado O indica “muchas empresas han optado por la

aplicacion de un sistema de competencias laborales, como una alternativa para impulsar la

formacién y la educacion, en una direccion que logre un mejor equilibrio entre las necesidades
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de las organizaciones y sus miembros”’. Como en efecto, “el concepto de competencias es muy
utilizado por estos dias en el contexto empresarial para designar un conjunto de elementos o
factores, asociados al éxito en el desempefio de las personas™®, y cuando se hace referencia a los

origenes del mismo por lo general encontramos que se cita a David McClelland.

No obstante, en la literatura se hace referencia a algunos trabajos anteriores a los de este autor,
Gtiles para comprender mejor el origen del término. En 1974, T Parsons, elabora un esquema
conceptual que permitia estructurar las situaciones sociales, segun una serie de variables

dicotébmicas.

“Una de estas variables era el concepto de Acheviement vs Ascription, que en esencia
consistia en valorar a una persona por la obtencion de resultados concretos en vez de hacerlo

por una serie de cualidades que le son atribuidas de una forma mas o menos arbitraria”®.

Casi diez afios después, en 1958, Atkinson lograba demostrar de forma estadistica la utilidad
del dinero como un incentivo concreto que mejoraba la produccion siempre que el mismo
estuviese vinculado a resultados especificos. A inicios de los afios 60, el profesor de psicologia
de la universidad de Harvard, David McClelland propone una nueva variable para entender el
concepto de motivacion: Performance/Quality, considerando el primer término como la
necesidad de logro (resultados cuantitativos) y el segundo como la calidad en el trabajo

(resultados cualitativos).

7 Alvarado, O (2002). "Valores del empresario”. En Direccion estratégica, septiembre-noviembre. Citado por Ricardo Velasquez en “Clima
Organizacional” (2002). (http://www.gestiopolis. com/recursos/documentos/fulldocs/rrhh/coricvel.htm)
8 McClelland, D.C., Atkinson, J.W., Clark, R.A., and Lowell, E.L. (1953). The Achievement Motive. NY: Appleton-Century-Crofts.
9 Parsons, Talcott: Afio1974El sistema de las sociedades modernas, México, Editorial Trillas, Pag, 13 a 29.
20



Siguiendo este enfoque McClelland se plantea los posibles vinculos entre este tipo de
necesidades y el exito profesional: si se logran determinar los mecanismos o niveles de
necesidades que mueven a los mejores empresarios, manager, entre otros, podran seleccionarse
entonces a personas con un adecuado nivel en esta necesidad de logros, y por consiguiente
formar a las personas en estas actitudes con el propésito de que estas puedan desarrollarlas y

sacar adelante sus proyectos

La aplicacion préactica de esta teoria, se llevé a cabo por parte de su autor, en la India en 1964,
donde se desarrollaron un conjunto de acciones formativas y en solo dos afios se comprobo que
2/3 de los participantes habian desarrollado caracteristicas innovadoras, que potenciaban el
desarrollo de sus negocios y en consecuencia a esto, de su localidad de residencia. Estos
resultados conllevaron a que los estudios de este tipo se extendieran en el mundo laboral. Todos
querian encontrar la clave que permitiera a las organizaciones ahorrar en tiempo y dinero en los
procesos de seleccion de personal. No obstante, por una razon u otra, la problematica universal
en torno a qué formacidn debe poseer la persona, y que fuere adecuada para desempefiarse con

éxito en un puesto determinado, aun no estaba resuelto.

En el afio 1973, McClelland demuestra que los expedientes académicos y los test de
inteligencia por si solos no eran capaces de predecir con fiabilidad la adecuada adaptacion a los
problemas de la vida cotidiana, y en consecuencia el éxito profesional.

Esto lo condujo a buscar nuevas variables, a las que llamd competencias, que permitieran una
mejor prediccion del rendimiento laboral. Durante estas investigaciones encuentra que, para
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predecir con una mayor eficacia el rendimiento, era necesario estudiar directamente a las
personas en su puesto de trabajo, contrastando las caracteristicas de quienes son particularmente

exitosos con las de aquellos que son solo promedio.

Debido a esto, las competencias aparecen vinculadas a una forma de evaluar aquello que
“realmente causa un rendimiento superior en el trabajo y no a la evaluacién de factores que
describen las caracteristicas de una persona, en la esperanza de que algunas de ellas estén

asociadas con el rendimiento en el trabajo®. (McClelland, 1973 Pag 23).

Otro autor muy referido en esta linea de investigaciones en una de sus investigaciones
“analiza profundamente las competencias que incidian en el desempefio de los directivos,

utilizando para esto la adaptacion del analisis de incidentes criticos” Boyatzis R. E 1

2.1.2.- Definicion de competencias

Las competencias son repertorios de comportamientos que algunas personas dominan mejor
que otras, lo que las hace eficaces en una situacion determinada'? (Levy Leboyer, 1997 Pag 63)

Segun este autor, son ademas observables en la realidad del trabajo, e igualmente en
situaciones de test, y ponen en préctica de manera integrada aptitudes, rasgos de personalidad y
conocimientos. Por lo tanto, las considera un trazo de union entre las caracteristicas individuales

y las cualidades requeridas para llevar a cabo las misiones del puesto.

10 McClelland, D.C. (1973)."Testing for competence rather than intelligence”. American Psychologist. 28:1-14

11 Boyatzis, R.E. (1982). "The leadership motive pattern and long-term success in management". Journal of Applied Psychology. 61 (6): 737—
743.

12 |_evy-Leboyer, Claude (1997, septiembre) Gestion de las Competencias. Cémo Analizarlas, Cémo Evaluarlas, Cémo Desarrollarlas. Editorial
Gestidn 2000, 12 edicion en lengua castellana.
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(Boyatzis, 1982 P&g. 18). “Las competencias son unas caracteristicas subyacentes a la
persona”®, que estan casualmente relacionadas con una actuacion exitosa en el puesto de trabajo.
Se refiere a la capacidad productora de un individuo que se define y se mide en términos de
desempefio en un contexto laboral determinado, y no solamente de conocimientos, habilidades,
destrezas y actitudes. Estas son necesarias, pero no suficientes en si mismas para un desempefio
efectivo. Es la idoneidad para realizar una tarea o desempefiar un puesto de trabajo eficazmente,
por poseer las calificaciones requeridas para ello. (OIT). Es el conjunto de comportamientos
socioafectivos y habilidades cognoscitivas psicologicas sensoriales y motoras que permiten

llevar a cabo de manera adecuada un papel, una funcion, una actividad o tarea.

“Es el conjunto identificable y evaluable de conocimientos, actitudes, valores y habilidades
relacionadas entre si, que permiten desempefios satisfactorios en situaciones reales de trabajo,
seglin estandares utilizados en el area ocupacional™*. Se concibe como una compleja estructura
de atributos necesarios para el desempefio de situaciones especificas. Es una compleja
combinacion de atributos (conocimientos, actitudes, valores y habilidades) y las tareas que se
tienen que desempefiar en situaciones determinadas. Esta definicion es considerada como un
enfoque holistico, en la medida en que integra y relaciona atributos y tareas, permite que ocurran
varias acciones intencionales simultaneamente y toma en cuenta el contexto y la cultura del

lugar, permitiendo incorporar la ética y los valores como elementos del desempefio competente.

13 Boyatzis, R.E. (1982). "The leadership motive pattern and long-term success in management". Journal of Applied Psychology. 67 (6): 737-743
14 Davis, K. y Newstrom, J. (1999). Comportamiento humano en el trabajo. México
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De una forma u otra, puede concluirse que, de manera general, estdn contenidos los cincos
tipos de caracteristicas competenciales propuestas por Lyle M Spencer y Signe M Spencer
(1993 Pag.32):

Motivaciones que determinan el comportamiento de las personas hacia determinados tipos de
acciones: logro, afiliacion y poder.

Rasgos del caracter, que justifican los tipos de reacciones ante determinadas situaciones.

- Capacidades personales, valores relacionados con las actitudes, valores y auto-imagen.

- Conocimientos.

- Habilidades, capacidad para realizar determinado tipo de actividades fisicas y mentales.®

2.1.3.- Principales enfoques.

los enfoques de competencias que se encuentran hoy en el mercado, sobre los cuales refiere que
en su esencia reducen todas las posibilidades de aplicacion de las competencias y lamenta que

por fatalidad sean los mas difundidos, comparten una serie de puntos comunes:

- Cada competencia tiene un nombre y una definicion verbal precisa. Denominaciones como:
identificacion con la compafiia, auto-confianza, basqueda de informacion, orientacion al cliente,
pensamiento conceptual, flexibilidad, liderazgo, aparecieron en los primeros estudios de McBer,
(Hay Group/McBer), la consultora fundada por David McClelland, y luego se han ido

extendiendo profundamente en la bibliografia sobre competencias.

15 Lyle M Spencer y Signe M Spencer (1993 Pag.32) Competence at Work, by Lyle M. Spencer, Jr., and Signe M. Spencer. (1993). New York:
Wiley. 372 pp
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- Cada competencia tiene un determinado nimero de niveles que reflejan conductas observables,

no juicios de valor.

- Todas las competencias se pueden desarrollar (pasar de un nivel menor a otro mayor) aunque
no de manera inmediata como recibir un curso de formacion. El desarrollo requiere experiencia

practica.

- Todos los puestos llevan asociados un perfil de competencias que no es mas que un inventario

de las mismas, junto con los niveles exigibles de cada una de ellas.

2.1.3.1.- Enfoque anglosajon.

“Se centra en el contenido del puesto de trabajo, asi como en su relacién con la estrategia
global de la organizacion*®. Los seguidores de este enfoque comparten los puntos de vistas de
McClelland en cuanto a que los test de inteligencia y los expedientes académicos por si solos no
aportan valor predictivo sobre el éxito profesional, asi como tampoco describen las competencias
gue posee una persona. Por lo tanto, se requiere de establecer relaciones causales, lo cual hace a

este enfoque muy potente desde el punto de vista metodolégico.

Para establecer estas relaciones se requiere definir una serie de indicadores observables que

actlen como los agentes que causan los rendimientos superiores segun este enfoque, estas

16 Diccionario ESPASA. ROTAPAPEL. S. L. Madrid, Espafia. Espasa Calpe S. A. 2001
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relaciones son mas dificiles de establecer en puestos que directamente no generan valores o en
puestos donde no se conocen los resultados concretos que de él se esperan. Se orienta hacia las
competencias genéricas y universales, presuponiendo que cualquier pais necesita competencias
muy parecidas si se tiene en cuenta que aumentar el rendimiento es una de las vias universales
para lograr la supervivencia de las organizaciones, aunque reconocen también la existencia de

competencias especificas.

Este paradigma ha ido evolucionando a partir de la década de los 80, y en la actualidad
considera las competencias como el lazo que une las conductas individuales con la estrategia de
la organizacion, la cual debe estar sostenida por una cultura adecuada, siendo aqui donde las
competencias entran en juego, a través de la gestion estratégica de los recursos humanos. Por lo
tanto, si la estrategia elegida implica satisfaccion con el cliente y trabajo en equipos, las
competencias tienen que reflejar esta orientacion, y no otra, aun cuando las competencias no

aceptadas sean eficaces.

Para este enfoque, las competencias reflejan una serie de valores que en muchos casos
aglutinan la mision y el plan estratégico, lo que posibilita que aquellas requeridas por la
organizacion, puedan ser identificadas a través de un panel de expertos, sin la necesidad de
recurrir a medidas directivas de rendimiento, por lo que en consecuencia se le confiere la utilidad

que tienen para cambiar conductas ligadas a los valores estratégicos.
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2.1.3.2.- Enfoque francés.

Se centra méas en la persona, y al contrario del enfoque anterior su finalidad es actuar como
elemento de auditoria en torno a la capacidad individual del sujeto y el esfuerzo de la
organizacion por mantener su fuerza de trabajo en condiciones éptimas de empleabilidad, el
ddiccionario Espasa. Rotapapel: Considera las competencias como una mezcla indisoluble de
conocimientos y experiencias laborales en una organizacion especifical’, es decir (competencias
+ experiencias + conocimientos + rasgos de personalidad) /organizaciones especificas, que son
las que tienen la capacidad de capacitar a las personas, en funcion de que estas puedan ejercer de

la mejor manera posible sus funciones.

Por lo tanto, las experiencias profesionales son la Unica manera de adquirir competencias que
no son reconocidas por un certificado de estudios. Como puede apreciarse, este enfoque enfatiza
en la existencia de competencias especificas, lo cual queda reflejado en el uso del concepto
autoimagen, como el motor de aprendizaje en las personas, siendo este el que nos proporciona la
imagen que tenemos de si mismos y de porque nos comportamos de la manera en que lo
hacemos. Ademas, este enfoque se centra en los procesos de aprendizajes de las personas y
considera que los test de aptitudes, asi como los de coeficiente intelectual son instrumentos

predictivos muy importantes en la gestion de las competencias.

Claude Levy Leboyer es uno de los autores mas citados como representante de esta corriente.

17 Diccionario ESPASA. ROTAPAPEL. S. L. Madrid, Espafia. Espasa Calpe S. A. 2001
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Como se observa, cada corriente pretende desde su perspectiva resolver cuestiones que
conciernen a un mismo tema, el de las competencias como una alternativa para lograr mejora
en el rendimiento de los individuos. Ambas contienen elementos que las diferencian y otros
en los que coinciden. Un enfoque se centra en los contenidos del puesto de trabajo y el otro en
las personas que lo ocupan; uno esta mas orientado a las competencias de tipo genéricas y
otro a las competencias especificas, no obstante ambos reconocen la co-existencia de ambas;
en cuanto al valor predictivo de los test en el éxito profesional, un enfoque considera que la
utilizacion de los test de inteligencia por si solos carece de este valor, mientras que el otro

enfoque le confiere a este un gran valor predictivo. 8,

En torno a esto, considero importante sefialar, que cuando en una organizacion se decida
adoptar uno u otro, e incluso, aun cuando se decida constituir uno propio, los especialistas en
Recursos Humanos no deben obviar las implicaciones que esto trae consigo. Se coincide con
muchos autores cuando sefialan que tradicionalmente dichos especialistas se han caracterizado
por realizar una gestion burocratica de las personas: nominas, descripcion de puestos y
formacidn genérica, y que ahora deberan ocuparse de seleccionar, formar, valorar e incentivar a
los recursos humanos de las empresas. De esta manera que estas puedan contar con personas mas
capacitadas y comprometidas en el futuro, que obtengan un conocimiento mas exacto sobre la
condiciones laborales y personales que conforman los distintos puestos de trabajo, determinando

a su vez para la organizacion un conjunto de competencias requeridas.

18] evy-Leboyer, Claude (1997, septiembre) Gestién de las Competencias. Cémo Analizarlas, Cémo Evaluarlas, Como Desarrollarlas. Editorial
Gestidn 2000, 12 edicion en lengua castellana
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Serna Gomez, H. (2003). “Las evaluaciones deberan, por tanto, jugar un papel mas pro-activo,
y aportar valor afiadido, ademas de intervenir como protagonistas en los problemas sociales de la

empresa”?®,

2.1.4.- Tipos de competencias.

Partiendo de las consideraciones realizadas por los citados enfoques de competencias al respecto,
estas pueden clasificarse en genericas y especificas. Las primeras referidas a un conjunto o grupo

de actividades y las segundas destinadas a funciones o tareas especificas.

Otra clasificacion es la que realizan Cardona y Chinchilla (1998) quienes refieren dos tipos de

competencias: las técnicas o de puesto y las directivas o genéricas.

Las primeras se refieren a aquellos atributos o rasgos distintivos que requiere un
trabajador excepcional en un puesto determinado. Estas incluyen conocimientos,
habilidades, o actitudes especificas, necesarias para desempefiar una tarea concreta.

Las segundas son aquellos comportamientos observables y habituales que posibilitan el
éxito de una persona en su funcién directiva. Estas, aunque se consideran genéricas,
segun los autores, y aunque una empresa pueda enfatizar mas en una que en otra, pueden

estudiarse de manera conjunta a partir del analisis de la funcion directiva.?

19 Serna Gomez, H. (2003). Gerencia Estratégica. Bogota D.C.: Panamericana Editorial Ltda. - 3R Editores.
20 Cardona, P. y Chinchilla, N. En buscadel alto rendimiento y de la supervivencia a largo plazo», Harvard Deusto Business Revies, Bilbao, julio-
agosto, 1998, pags. 36-38
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Las competencias directivas ¢ genéricas se clasifican a su vez en competencias estratégicas e

intra estratégicas, segun el cual:

- La funcién directiva consiste en disefiar estrategias que produzcan valor econdmico,

desarrollando las capacidades de sus empleados y uniéndolas con la misién de la empresa.

- Una estrategia que obtenga valores econdmicos, empobreciendo las capacidades de sus
empleados o disminuyendo su unidad con la empresa, no seria una estrategia valida, ya que,
entre otros casos, debilitaria la capacidad de la empresa para conseguir un valor econémico

futuro.

- Por lo tanto, la funcién directiva incluye, ademas de una dimension estratégica, otra a la que se
le denomina estratégico.

Las competencias directivas estratégicas son aquellas necesarias para obtener buenos
resultados econdmicos y entre estas los autores citan: la vision, la resolucion de problemas, la

gestion de recursos, la orientacion al cliente y la red de relaciones efectivas.

Las competencias directivas estratégicas, son aquellas necesarias para desarrollar a los
empleados e incrementar su compromiso y confianza con la empresa, que, segun el referido
modelo, se trata en esencia de la capacidad ejecutiva y de la capacidad de liderazgo, entre las
cuales se mencionan, la comunicacion, la empatia, la delegacion, el “coaching” y el trabajo en

equipos.
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A los dos tipos de competencias anteriores, Cardona y Chinchilla le agregan unas competencias
directivas, que, segun estos, son de caracter propiamente empresariales a las que se les
denominan de eficacia personal. Estas, que se presentan a continuacién, incluyen aquellos

habitos que facilitan una relacion eficaz de la persona con su entorno.

- Pro-actividad: iniciativa, autonomia personal.
- Autogobierno: gestién personal del tiempo, del estrés, del riesgo, disciplina

concentracion y autocontrol.

Desarrollo  personal:  auto-critica, auto-conocimiento, cambio  personal.
Estas competencias miden la capacidad de auto-direccion, la cual resulta imprescindible
para dirigir a otros, potenciando de esta forma las competencias extra e intra

estratégicas??.

2.1.5.- Técnicas para determinar el perfil de competencias.

Dentro de las técnicas que suelen ser utilizadas para determinar las competencias requeridas

encontramos, el panel de expertos, las entrevistas, y las entrevistas focalizadas.

A). El panel de expertos. - Uno de los objetivos de esta técnica consiste en transformar
los retos y estrategias a las que se enfrenta la organizacién, teniendo en cuenta factores
socio-politicos, econdémicos, tecnoldgicos, entre otros, en formas de conductas requeridas

para lograr un desempefio exitoso en el individuo. En esta técnica participan un grupo de

21 Cardona, P. y Chinchilla, N., «Intratégia. En buscadel alto rendimiento y de la supervivencia a largo plazo», Harvard Deusto
Business Revies, Bilbao, julio-agosto, 1998, pags. 38-41
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individuos, quienes deben ser buenos conocedores de las funciones y de las actividades
que en general deben acometerse en un determinado puesto. En mi opinién no solo del
puesto, sino también de las actividades que se realizan en la empresa donde esta
enmarcado dicho puesto, asi como de la misién, de la visibn y de la estrategia
empresarial. Estos individuos tienen la tarea de determinar, atendiendo a estos factores,
cuales son las competencias que realmente permiten a los individuos un desempefio
superior.

B). Las entrevistas. -Se llevan a cabo mediante interrogatorios efectuadas sobre la base de
incidentes criticos a una muestra representativa de ocupantes del puesto, para obtener a
través de un método inductivo, informaciones contrastadas sobre las competencias que
realmente son utilizadas en dicho puesto. La muestra debe estar integrada por un grupo de
individuos con un rendimiento superior, y por otro grupo menor con un rendimiento
medio (proporcion ideal entre 60 y 40 % del total de la muestra respectivamente). Por
otra parte, esta muestra debe ser rigurosamente seleccionada ya que a partir de las
caracteristicas de las personas que la integran, se definira la lista de elementos o atributos
por los que seran seleccionados los candidatos actuales o futuros.

Para obtener los criterios de seleccidén, se puede recurrir a elementos en contraste
existentes en la empresa, tanto de resultados cuantitativos (objetivos de negocios,
captacién de nuevos clientes, entre otros) como cualitativos (basados en la evaluacion del
desempefio, la trayectoria profesional entre otros). No obstante, cuando estas listas son
demasiado grandes, o por el contrario muy pequefias, sesgan el proceso haciéndolo menos
eficaz. Como ventajas de este método se destacan el hecho de que permite una
identificacion empirica de competencias superiores o diferentes de las generadas en el
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panel de expertos, se alcanza una precision de lo que son las competencias y de la forma
en que estas se concretan en un puesto de trabajo o en un determinado rol. Por otra parte,
el perfil obtenido proporciona un modelo a partir del cual, podemos obtener la adecuacion
persona-puesto, tanto a través de un proceso de seleccion externa, como de promocién
interna.

C). La entrevista focalizada. - Fue desarrollada por McClelland y Dayley en 1972,
combinando el método de incidencia critica de flanagan con las pruebas del Thematic
Apperception Test que McClelland habia desarrollado durante mas de 30 afios en sus
estudios de motivacion. Este tipo de entrevistas presenta un nivel de exactitud muy
elevado, y lo mismo ocurre con los niveles de correlacion estadistica de los criterios
valorados con los demostrados y desarrollados posteriormente en el puesto de trabajo. La
técnica consiste en detectar el nivel de desarrollo de las competencias de la persona
mediante una estrategia estructurada de preguntas. Se fundamenta en obtener la mejor
prediccion en cuanto a si el evaluado posee 0 no las competencias requeridas en el puesto,
al obtener evidencias de conductas que demuestran que este individuo ha utilizado estas

competencias en el pasado??.

De manera general, proporcionan informacion valiosa sobre las competencias de los

individuos y deben llevarse a cabo por personas entrenadas en el método o por consultores

externos. Ahora, si bien resulta clave, por una parte, determinar cuéles son las “competencias

requeridas”, por la otra, estas no cobrarian un sentido si no conocemos a través de la evaluacion,

como las mismas se presentan en los distintos individuos, detectando de esta manera necesidades

22 McClelland, D.C. (1998). "Identifying competencies with behavioral event interviews". Psychological Science. 9 (5): 331-339.
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de desarrollo con la finalidad de implementar una serie de acciones que propicien el

perfeccionamiento de las mismas.

2.1.6.- Evaluacion de competencias.

Desde hace algunos afios, se ha incrementado el nimero de organizaciones interesadas en
evaluar a sus miembros mas que por el cumplimiento de las tareas, por las competencias que
estos sean capaces de demostrar en el desempefio de sus funciones. Un ejemplo ilustrativo en
este sentido, lo constituye el procedimiento propuesto por Kaplan y Norton en 1996 (citado por
Cardona y Chinchilla, 1999) el cual se conoce como “Cuadro de mando integral” (Balance
Score). En este se agregan indicadores de competencias a los indicadores de resultados y se haya
una media ponderada para obtener un indicador final, el cual esta asociado a una retribucion

variable.

Segun Edwin Locke: “desde el punto de vista pudiera tener sus ventajas, ya que este
procedimiento plantea que en el mismo se mezclan dos realidades distintas: los objetivos
y las competencias, lo que puede producir percepciones de falta de justicia comparativa,
las cuales resultan muy negativas para la motivacion y el rendimiento de los empleados,

llegando a socavar la capacidad creativa e innovadora de estos™?3,

Y en este sentido, no dejan de tener razon cuando refieren que las competencias resultan

variables nada faciles de medir, en comparacién con los objetivos, a la vez que su desarrollo

23 Edwin Locke - "Hacia una teoria de la motivacion y los incentivos de trabajo”, Comportamiento Organizacional y Rendimiento Humano, Vol.
3
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requiere de una motivacion intrinseca mas que de una compensacion. Por lo tanto, requieren de
un tratamiento diferente al ser evaluadas, ya que, si bien son objetivas, en cuanto a que son

observables, también son subjetivas, en cuanto a la percepcién que de ellas tiene el examinador

2.1.7.- Método evaluacion 360°

Consiste en un sistema para evaluar el desempefio a través de un cuestionario, donde pueden
expresarse criterios en relacion a ¢;qué le gusta del evaluado en relacion a los aspectos
explorados? ;Qué no le gusta?; ¢qué le gustaria que sucediera o que modificara en su conducta?,
entre otras. Todo esto referido a comportamientos observables o deseables. Este cuestionario, en
el cual pueden también incluirse preguntas abiertas, se aplica a los propios evaluados, a sus
superiores, a sus colaboradores y a clientes tanto internos como externos. Teniendo en cuenta las

informaciones relevantes que se obtengan, se realiza una fotografia del desempefio de la persona.

Este método se comenzo a utilizar con mayor intensidad a mediados de la década de los 80,
empleandose principalmente para evaluar las competencias de los ejecutivos de alto nivel. Este,
rompe con el paradigma tradicional de que el jefe es la Unica persona que puede evaluar las
competencias de sus subordinados, ya en este caso, tiene en cuenta la opinion de otras personas
que conocen al evaluado y que lo ven actuar. “El método centra su interés en el hecho de que el
factor humano visualice de modo no sesgado el nivel de desempefio que tiene dentro de la
organizacion®. De forma anonima, tanto los colaboradores como los directivos ofrecen una

vision particular de como perciben el trabajo de una persona, un grupo o un area en particular.

24 Fernandez losa Nicolas (2005), Los Recursos Humanos en las Pymes
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De acuerdo a Luis Maria Cravino: Con la aplicacion de este modelo en la empresa, es posible
el establecimiento de politicas mas claras de reclutamiento interno, basadas en los resultados
de la evaluacion, lo que permite seleccionar al candidato adecuado para el puesto de trabajo
solicitado; definir planes de capacitacion y desarrollo con las personas en base a los resultados
individuales y/o grupales obtenidos; identificar con mayor facilidad a personas exitosas y con
potencialidades, reforzando, reconociendo y estimulando asi sus resultados; proporciona
informacion objetiva y cuantificada respecto a areas claves del desempefio “dificiles de
medir” como son el liderazgo, la comunicacion, el trabajo en equipos, la administracion del
tiempo, la solucion de problemas y las habilidades para desarrollar otros y por ultimo,
posibilita el desarrollo particular de una metodologia informatica para la aplicacion, analisis y
procesamiento de la informacidn que se obtiene, La evaluacion de 360 también puede ser una
herramienta  util  para eldesarrollode las personas que no estdn en
una funcion de administracion. La evaluacion de 360° para los no gerentes es Util para ayudar
a las personas a ser mas eficaz en sus funciones actuales, y también para ayudarles a entender

qué areas deben centrarse en si quieren pasar a una funcion de administracion®.

En cuanto a las experiencias de aplicacion de este método en la evaluacion de directivos, Martha

Williams (1999), socio-directora de The Washintong Quality Group, sefiala que:

“En muchas empresas espafiolas se han obtenido mejoras en solo cuatro rondas de

aplicacion consecutivas de 360°, y destaca ademas que esto a contribuido a que los

25 | uis Maria Cravino director de AO Consulting. Codirector del Diplomado en Desarrollo Organizacional del ITBA. Autor de los libros "Un
trabajo feliz" (Editorial Temas, 2003) y "Medir lo importante”" (Editorial Temas, 2007)
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directivos logren clarificar las expectativas que la empresa tiene sobre ellos, y a darse
cuenta de las habilidades y conocimientos especificos que necesitan desarrollar, lo cual

les ha posibilitado el éxito, tanto en el logro de metas empresariales como individuales”?®.

2.1.8.- Concepto de evaluacion 360°

La evaluacién de 360° también es conocida como evaluacion integral es una herramienta cada
dia mas utilizada por las organizaciones mas modernas. Es un sistema para evaluar desempefio y

resultados, en el que participan otras personas que conocen al evaluado, ademas del jefe

2.1.9.- Objetivo de la evaluacion 360°

La evaluacion de 360° pretende dar a los empleados una perspectiva de su desempefio lo méas
adecuada posible, al obtener aportes desde los angulos: supervisores, comparieros, subordinados,

clientes internos y su propia autoevaluacion.

2.1.10.- Caracteristicas de la evaluacién 360°

La caracteristica que tienen algunos de los sistemas de evaluacion de 360 grados en la
actualidad, es la posibilidad de crear un plan de desarrollo para el evaluado, esto es algo
extraordinariamente Util, como herramienta para el desarrollo. Este tipo de programas

adicionales derivados del 360 grado, ayuda a la persona a analizar la retroalimentacion que le fue

26 Martha Williams (1999), socio-directora de The Washintong Quality Group, informacién objetiva y cuantificada respecto a areas claves del
desempefio https://es.scribd.com/document/96649095/Modelo-de-360-Grados
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dada y las calificaciones asignadas, ya sea para efectuar un anlisis de los puntos que obtuvieron
las mas altas calificaciones, para analizarlos como una fortaleza, o analizar aquellos puntos que

recibieron las més bajas calificaciones como areas de desarrollo potencial

2.1.11.- Factores del modelo de evaluacién 360°

Asistencia laboral. - La asistencia laboral son unas disposiciones de las empresas, donde los
funcionarios saben cuéles son sus deberes y derechos. Se conoce que la jornada de trabajo
laboral esta enmarcada en un horario establecido en el contrato entre la empresa y el empleado.

Pactadas por cualquier empresa al momento de la contratacion de sus empleados.

Entendemos por jornada de trabajo como el tiempo de trabajo o el horario que se ha
establecido, de acuerdo al contrato del empleador con el trabajador en el cual este ultimo
debe estar a disposicion para desempefiar sus tareas. El horario es el tiempo establecido

de esa jornada de trabajo” (Del Rey, 2007)?’.

Para (Santibafiez & Sanchez, 2007), Para que el horario sea cumplido a cabalidad el
empleado debe tener asistir a su puesto de trabajo. Asi pues, la asistencia es la
concurrencia que realiza el trabajador en forma cotidiana a su centro de trabajo durante
todos los dias laborables

e El compromiso del empleado en informarse de todo lo relacionado con las politicas de

asistencia y puntualidad en la empresa para la cual labora.

27 Del Rey, S. (2007). Estatuto de los Trabajadores. Madrid: La Ley.
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e Concientizarse que todo empleado debe cobrar por horas que trabaja.

e Comprometerse a no incurrir en tiempo adicional sin autorizacion previa de mi
supervisor.

¢ Reducir la frecuencia de las ausencias por enfermedad al minimo necesario, procurando

guardar el balance de enfermedad para situaciones de necesidad?.

La fiabilidad y confiabilidad son tratos que los jefes aprecian en un empleado porque estos
rasgos pueden ser indicativos del interés que el empleado tiene en su trabajo y sus
responsabilidades. Sin embargo, cuando el ausentismo excesivo o los retrasos se convierten en
un problema, quizads es necesario aconsejar al empleado sobre la importancia de estas

caracteristicas

Capacidad analitica. - Es la capacidad de llegar a entender una situacion compleja. Tiene
que ver con las posibilidades de manejar informacion y razonar de forma abstracta. La capacidad
analitica implica ver y organizar las partes de un problema, realizando comparaciones entre sus

diferentes aspectos y detalles

Comunicacion laboral. - La comunicacion es responsabilidad de cada empleado de la
institucion. Todos participan de ella. La comunicacion efectiva con empleados, clientes,

accionistas, vecinos de la comunidad y otros publicos es esencial para la empresa. “Las

28 Santibafez, 1., & Sanchez, J. (2007). Jornada Laboral, Flexibilidad humana en el trabajo y andlisis del trabajo pesado. Madrid: Diaz de Santos.
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relaciones con la gente se establecen al comunicarse efectivamente con ellos?®, (Lacasa,

2004).

Conocimiento laboral. - El desarrollo profesional implica una preocupacion por conocer y
desarrollar las competencias de los trabajadores a través de la formacion. Esa via es junto con la
adquisicion de nuevas competencias la manera, documentada, para asumir mas responsabilidades
y ascender verticalmente en el organigrama de la empresa. “Lo contrario al desarrollo
profesional es un estancamiento e inseguridad profesional, ser designado para puestos inferiores,

baja valoracion social e inestabilidad laboral®°, (Rodriguez & Vasquez, 2007).

Cooperacion laboral. - (Frias, 2001) Afirma “Que la palabra cooperar es el término que en
nuestro idioma nos permite expresar la accion de trabajar en asociacion con otro individuo, con

varios, 0 con un grupo con la mision de conseguir un objetivo determinado.3!

Disciplina laboral. - El acatamiento de las politicas normas y reglamentos no solo se logran a

través de la aplicacion de acciones disciplinarias

Iniciativa laboral. - La palabra iniciativa hace referencia a la actitud mediante la cual una

persona decide hacer algo esperando obtener algun resultado especifico a partir de ello.

Productividad laboral. - Mediante la productividad se puede evaluar la capacidad que

presenta un sistema para elaborar los productos y el grado en el cual se aprovechan los recursos.

29 Lacasa, A. (2004). Gestion de la Comunicacion Empresarial. Espafia: Gestion 2000.
30 Rodriguez, J., & Vasquez, |. (2007). Formacién Superior en riesgos laborales. Espafia: LEX NOVA, S.A.
31 Frias, P. (2001). Desafios de modernizacién de las relaciones laborales. Santiago: LOM.
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2.1.12.- Método del Assesment Center.

El origen de este método se remonta a los afios 50, cuando la empresa norteamericana AT&T
destind un edificio suyo Unicamente para la efectuar procesos evaluacion. Desde entonces, esta
metodologia ha evolucionado notablemente, y en la actualidad ha logrado dotarse de un
procedimiento aplicable a cualquier pais y cultura. Este método, considerado de gran valor
predictivo, constituye en esencia, un modelo de evaluacion actitudinal y aptitudinal del

comportamiento, basado en multiples estimulos e inputs.

La metodologia que se aplica para esto se basa en la aplicacion de una serie de ejercicios que
pueden adaptarse a un sector en particular, o a un nivel jerarquico determinado, creando en
torno a esto, situaciones que semejen la realidad laboral en la que se desempefia el individuo.
Algunos de estos ejercicios son el in-try, los grupos de discusidn (sin y con roles asignados),
el fact-find, ejercicios de organizacion, simulacién de entrevistas, entre otros. Puede agregarse
que también emplean los test psicoldgicos, aunque de manera auxiliar. La evaluacion de los
individuos es llevada a cabo por varios observadores, consultores y técnicos especialmente

entrenados, quienes observan y registran el comportamiento de los evaluados®?.

A partir de los resultados de la evaluacion se detectan necesidades de desarrollo, se obtienen

importantes criterios para la evaluacion del desempefio, para la formacion de equipos de trabajo,

32 Diaz, C. & Ruiz, M. (2000). Mejora continua y productividad, Recuerdo el 24 de Julio 2017, http/www.uv.mx/iiesca/revista/2/ana2.html
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entre otros. Genéricamente los Assesment Center tienen dos pasos insoslayables, devenidas en

condiciones para lograr la efectividad de método.

1. Definir el puesto de trabajo de los candidatos de acuerdo a las competencias para su éxito:
liderazgo, delegacion, analisis de problemas, comunicacion, entre otros.

2. Creacion de la matriz de competencias que evalla cada uno de los ejercicios.

La composicion del grupo de evaluados puede oscilar entre seis y diez personas, y las
actividades que estos deben realizar pueden desarrollarse grupal o individualmente, cuyas
sesiones de trabajo se efectuan durante uno y tres dias. Actualmente la utilizacion de este
método para la evaluacion de competencias directivas se encuentra en una curva de ascenso, en

la que se han obtenido resultados satisfactorios.

2.1.13.- El test de Monster

Antes de adentrarnos en los detalles del test, consideramos importante hacer referencia a

algunos datos sobre su origen.

La red Monster, es una web de empleos, cuyo proposito es poner en contacto a las mejores
compafiias con los candidatos mas calificados”, en lo cual es considerada una empleadora
lider a nivel mundial. En funcion del referido propdésito, se construye el test de Monster “on
line”, con el proposito de ofrecer a las empresas soluciones avanzadas para la seleccion de
candidatos de una manera eficaz y a bajos costos en el sitio. A partir de un estudio exhaustivo
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de los cuestionarios existentes en el mercado actual, en un esfuerzo por unificar criterios a
partir de la gran diversidad de estos, no solo en la forma en que son administrados, sino
también en la forma y el tiempo de aplicacidn, el test de Monster surge como una alternativa

metodoldgica que permita evaluar y predecir la conducta laboral®3,

En funcion de esto, se plantearon dos cuestiones fundamentales: 1. ;Que medir?: determinar
que competencias son las mas importantes en cada organizacion en funcion de su cultura
organizacional y sus necesidades, y 2. ;Como medirlo?: Determinar la metodologia a

utilizar. Como consecuencia de este analisis, surge un listado de competencias

- Competencias de liderazgo: dirigidas especificamente a directivos, ya que son consideradas
solo para puestos de direccidn. Los puntos correspondientes a esta competencia hacen referencia

a la gestion de recursos humanos y materiales

- Competencias de desarrollo de negocios: incluye orientacion al cliente, orientacion hacia los

resultados, vision de empresa, capacidad de organizacién y distribucion del tiempo.

- Competencias de relaciones interpersonales: incluye persuasion, asertividad, independencia,
diplomacia, observador de personas, tolerancia, flexibilidad, humanidad, sensibilidad, capacidad

para resolver conflictos.

33 Della Chiesa, B. (2005). Neurociencia y aprendizaje. El economista, Recuperado, Julio 2017, de la base de datos In4mex
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- Competencias de comunicacion: incluye capacidad de escucha, comunicacion oral, escrita y

fluida.

- Competencias de personalidad: incluye conocimiento y dominio de las emociones propias,
resistencia a la frustracion, honestidad, integralidad, orientacion a la superacion, pensamiento

critico, optimismo, energia, creacion de relaciones de confianza.

Definidas las competencias, se procede a dar respuesta a la segunda cuestion del test con
relacion a como medirlas. Para esto, se determinaron los puntos o items que definen cada

competencia para confeccionar el test de Monster, el cual se subdividio en dos partes:

1. Test de conductas laborales, que incluye la valoracién de las competencias de
personalidad emocional, de enfrentamiento a una tarea y de relacion con las personas.

2. Test de conductas directivas, que incluye ademas de las anteriores, las de capacidad de
mando Yy capacidad de negocios.

El test en cuestion trata de abarcar la mas amplia gama de conductas laborales para poder
ofrecer a la empresa-cliente un producto completo que le permita establecer un perfil
ideal, dependiendo de las caracteristicas del puesto correspondiente. Cada competencia
tiene de quince a veinte preguntas presentadas en una escala tipo Likert.

Se le pregunta al candidato sobre su conducta actual manifiesta en los dos ultimos meses
y este debe escoger una opcion expresada en términos de frecuencia: siempre, casi

siempre, a veces 0 nunca.
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El evaluado elegird dentro del grupo de competencias, aquellas (maxime cinco) que
considere claves para el buen desempefio del puesto a que aspira. Las competencias se
encuentran distribuidas por areas y con sus respectivas definiciones, lo cual resulta muy
importante, ya que el evaluado debe tener conocimiento de que es lo que se pretende

medir3*.

La valoracion que se realiza de los evaluados en cada competencia se contrasta con las
puntuaciones obtenidas en un perfil ideal -previamente elaborado- y se traslada a una escala de
desviacion tipica de seis y media cien, obteniéndose asi el perfil del individuo. El test de Monster
posibilita la aplicacion de un programa informatico, lo cual lo hace personalizado, apareciendo
en pantalla solo los puntos correspondientes a las competencias elegidas, debidamente mezcladas
de forma aleatoria. Se obtiene ademas un informe escrito, que pretende servir de orientacion para

la interpretacion de los resultados, lo cual no sustituye a la entrevista personal.

2.1.14.- El software de evaluacion de competencias S.O.S.1.A.

Es el resultado de la adaptacion de “SOSIE”/ ECPA y Leonard Gordon, integra en un solo
instrumento la valoracién de la personalidad entendida como un conjunto de rasgos
relativamente estables y como la predisposicién de manera espontanea y constante; y los valores
intra e interpersonales, en el sentido de preferencias y objetivos que guian la conducta, suponen
el motor y la fuente de motivaciébn que inspiran los comportamientos. Este instrumento

informatizado consta de 98 elementos y evalla 21 competencias genéricas, englobando todas las

34 Crosby, P. (1989). La calidad no cuesta México: CECSA.
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caracteristicas de la persona que estan relacionadas con el éxito que se agrupan en cuatro ejes, asi
como define cuatro estilos de comportamiento laboral. Los cuatro ejes son:
Dimensiones personales.
-Ascendencia: comportamientos de las personas en los grupos.
-Estabilidad emocional: estado emocional del individuo.
-Autoestima: imagen que tiene la persona de si misma.
Aspiraciones.
-Resultado: atencién y comportamientos se plantean en un puesto de trabajo.
-Reconocimiento: nivel de importancia que la persona, status, el elogio,
-Independencia: grado de dependencia o independencia para funcionar correctamente.
-Variedad: tipos de tareas y/o funciones con las que se obtiene un mayor rendimiento.
-Benevolencia: conductas que emite el individuo respecto a sus comparieros de trabajo.
Trabajo.
-Cautela: nivel de prudencia y reflexion en sus decisiones, relaciones, entre otros.
-Originalidad: creatividad que la persona aporta a su puesto de trabajo.
-Practicidad: orientacion a la hora de proceder y ejecutar sus acciones, exigencias en
cuanto a los resultados esperados.
-Decision: implicacion y frecuencia de decision.
-Orden: caracteristicas de organizacion y estructuras que la persona precisa para trabajar.
-Metas: conducta laboral en cuanto a metas y objetivos de su puesto de trabajo.
Intercambios.

-Sociabilidad: habilidades y comportamiento social.
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-Comprension: nivel de flexibilidad y adaptacién que posee la persona ante las distintas
situaciones de trabajo.

-Estimulo: grado de dependencia/independencia de refuerzo externo.

-Conformidad: nivel de adaptacion a las normas y culturas.

-Liderazgo: tendencia a ejercer autoridad y tener posiciones elevadas dentro de la
jerarquia.

La evaluacion de las respuestas distribuidas dentro de los ejes, definira el estilo de
comportamiento de la persona entre los cuatro ejes existentes:

- Organizacion y estructura.

- Poder y actividad.

- Apertura y estabilidad.

- Altruismo y convicciones.

Los resultados que ofrece la prueba, y que resultan de gran aplicabilidad en las areas de
seleccion de personal, formacién, planificacion de carreras, orientacion profesional
promocion interna y externa, desarrollo de directivos y liderazgo, evaluacion de
desempefio y sistemas de retribucion, pueden ser de tres tipos:

- Informe numérico: perfil cuantitativo que recoge las puntuaciones directas y
transformadas de todas las variables.

- Informe grafico: diagrama de barras que redistribuyen graficamente los resultados
obtenidos.

- Informe personal: informe narrativo que apoya la interpretacién de cada uno de los
aspectos evaluados.

La adquisicion de SOSIA supone:
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- Instalacion del programa en el lugar de trabajo.

- Materiales.

- Manual que recoge las caracteristicas técnicas de la prueba, andlisis estadisticos,
descripcion de las variables y baremos.

- Informes personales que resumen la significacion, de forma narrativa de las
puntuaciones obtenidas en cada una de las variables.

- Formacion. La adquisicion del producto conlleva a un curso donde se prepara al futuro
usuario en el manejo del programa y de la prueba. (cuatro horas aproximadamente).

La utilizacion de este software requiere la instalacion de una mochila en el ordenador
donde se ejecutaran sus aplicaciones.

Por tanto, en una aproximacion a la definicion realizada por estos autores, podria
afirmarse que las competencias genéricas abarcan capacidades comunes a profesiones

diversas”®

2.2 Evaluacion del desempefio

2.2.1.- Evaluacion del concepto

La evaluacion del desempefio histéricamente se restringio al simple juicio unilateral del jefe

respecto al comportamiento funcional del colaborador. Posteriormente, asi como fue

evolucionando el modelo de recursos humanos, se fueron estableciendo generaciones del

35 Ceinos Sanz, M. (2007) Diagnostico de las competencias de los orientadores laborales en el uso de las tecnologias de informacion y de la
comunicacion, Universidad Santiago de Compostela, pagina 308, Espafia
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modelo, a tal punto que hoy en dia podemos encontrar ejemplos de evaluaciones de cuarta

generacion.

La evaluacion del desempefio no es un fin en si mismo, sino un instrumento, una herramienta
para mejorar los resultados de los recursos humanos de la empresa; ocurre ya sea que exista 0 no
un programa formal de evaluacion en la organizacién. Los superiores jerarquicos estan siempre
observando la forma en que los empleados desempefian sus tareas y se estan formando
impresiones acerca de su valor relativo para la organizacion. La mayoria de las organizaciones
grandes han creado un programa formal, disefiado para facilitar y estandarizar la evaluacion de
los empleados; sin embargo, resulta poco trabajada la evaluacion a nivel de pequefia y mediana

empresa.

Los programas de evaluacion son fundamentales dentro del sistema de Recursos Humanos en

cualquier compafiia. Estos, ademas, contribuyen a la determinacion del salario, a la promocion,

al mejoramiento continuo, al establecimiento de planes de capacitacion y desarrollo; para

investigacion y para acciones de personal tales como traslados, suspensiones y hasta despidos.

2.2.1.- { Qué es la evaluacion del desempefio?

Muchos son los autores que plantean su concepcidn acerca de lo que significa la evaluacion

del desempefio. A continuacion, analizamos varios conceptos:
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Segln Byars & Rue 1996, la evaluacion del desempefio o evaluacién de resultados es un
proceso destinado a determinar y comunicar a los empleados la forma en que estan
desempefiando su trabajo y, en principio a elaborar planes de mejora.

Para Chiavenato [1995], es un sistema de apreciacion del desempefio del individuo en el cargo
y de su potencial de desarrollo. Este autor plantea la evaluacion del desempefio como una

técnica de direccion imprescindible en la actividad administrativa®.

Harper & Lynch [1992], “plantean que es una técnica o procedimiento que pretende apreciar,
de la forma mas sistematica y objetiva posible, el rendimiento de los empleados de una
organizacion. Esta evaluacion se realiza en base a los objetivos planteados, las

responsabilidades asumidas vy las caracteristicas personales™®’

El anélisis de los diferentes conceptos sugiere que la esencia de todo sistema de evaluacion

del desempefio es realizar una valoracion lo mas objetiva posible acerca de la actuacion y

resultados obtenidos por la persona en el desempefio diario de su trabajo; poniéndose de

manifiesto la Optica de la evaluacion la cual pudiera decirse tiene caracter historico y prospectivo

y pretende integrar en mayor grado los objetivos organizacionales con los individuales.

Dentro de la organizacion las evaluaciones cubren varios propositos. Es criterio de autores

tales como Harper & Lynch [1992], Chiavenato [1995], que cuando los sistemas de evaluacion

del desempefio estan bien planteados, coordinados y desarrollados, normalmente trae beneficios

a corto, mediano y largo plazo para el individuo, el jefe, la empresa y la comunidad.

36 Chiavenato, 1. 1999. Administracién de Recursos Humanos. Edicién Mc Graw Hill. Colombia, 1999.
37 Harper y Lynch (1992). Manuales de Recursos Humanos. Editorial Gaceta de Negocios. Madrid, Espafia.
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2.2.2.- ¢ Qué es sistema de evaluacion del desempefio?

Es el instrumento que permite someter los elementos y las asignaciones presupuestarias de las

categorias programaticas, a un proceso integral de medicién, monitoreo y evaluacion.

2.2.3.- ¢ Qué es medicion de desempefio?

Se puede decir que la medicion de desempefio, en términos generales, es un esfuerzo
sistematico aplicado a una organizacion para evaluar su gestion orientada al cumplimiento de su

mision, a partir de la optimizacion de sus procesos.

2.2.4.- Importancia

La evaluacion del desempefio resulta util para, validar y redefinir las actividades de la empresa
como la seleccion y capacitacion. Asi mismo brindar informacion a los empleados que deseen

mejorar su futuro rendimiento.

2.2.5.- Objetivos de la evaluacion

Entre ellos tenemos: 1 Mantener niveles de eficiencia y productividad en las diferentes areas
funcionales. 2 Establecer estrategias de mejoramiento continuo, aprovechar los resultados como
insumos de otros modelos de recursos humanos que se desarrollan en la empresa.3 Permitir
mediciones del rendimiento del trabajador y de su potencial laboral. 4 Incorporar el tratamiento
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de los recursos humanos como una parte basica de la firma y cuya productividad puede
desarrollarse y mejorarse continuamente. 5 Dar oportunidades de desarrollo de carrera,
crecimiento y condiciones de participacion a todos los miembros de la organizacion,

considerando tanto los objetivos empresariales como los individuales.

2.2.6.- Principios de la evaluacién

La evaluacion del desempefio debe estar fundamentada en una serie de principios basicos que
orienten su desarrollo. Estos son: 1 La evaluacion del desempefio debe estar unida al desarrollo
de las personas en la empresa. 2 Los estdndares de la evaluacion del desempefio deben estar
fundamentados en informacion relevante del puesto de trabajo. 3 Deben definirse claramente los
objetivos del sistema de evaluacion del desempefio. 4 El sistema de evaluacion del desempefio

requiere el compromiso Yy participacion de todos los trabajadores.

Sin embargo, de este proceso, con frecuencia, no se alcanzan resultados satisfactorios debido
a que en su desarrollo suelen aparecer distanciamientos, ya sea por sentimientos de explotacion,

indiferencia, conflictos, malentendidos, errores en la utilizacidn de las técnicas y herramientas.

2.2.7.- Ventajas de la evaluacién

La evaluacion del desempefio tiene las siguientes ventajas: 1 Mejora el desempefio. 2 Politicas
de compensacion. 3 Decisiones de ubicacidon.3. Necesidades de capacitacion y desarrollo. 4
Planeacion y desarrollo de la carrera profesional. 5 Descubrir imprecision de la informacién
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1. Para el individuo:

Conoce los aspectos de comportamiento y desempefio que la empresa mas valoriza en sus
funcionarios. Conoce cudles son las expectativas de su jefe respecto a su desempefio y asimismo,
segun él, sus fortalezas y debilidades. Tiene oportunidad para hacer autoevaluacion y autocritica
para su autodesarrollo y auto-control. Estimula el trabajo en equipo y procura desarrollar las
acciones pertinentes para motivar a la persona y conseguir su identificacion con los objetivos de
la empresa. Estimula a los empleados para que brinden a la organizacion sus mejores esfuerzos.

Estimula la capacitacion entre los evaluados y la preparacion para las promociones.

2. Parael jefe:

Evaluar mejor el desempefio y el comportamiento de los subordinados. Tomar medidas con el
fin de mejorar el comportamiento de los individuos. Alcanzar una mejor comunicacion con los

individuos. Planificar y organizar el trabajo.

1. Paralaempresa:

Tiene oportunidad de evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo plazo y definir la
contribucién de cada individuo. Puede identificar a los individuos que requieran. Puede
dinamizar su politica de recursos humanos. Sefiala con claridad a los individuos sus obligaciones
y lo que espera de ellos. Invita a los individuos a participar en la solucién de los problemas y
consulta su opinion antes de proceder a realizar algin cambio.
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11l MATERIAL Y METODOS

3.1. Material:

3.1.1. Poblacioén

La poblacion esta dada por los empleados de todas las areas administrativas del ilustre

municipio de la provincia de Manabi (580). Asi como por las autoridades o jefes departamento

de desarrollo del talento humano.

3.1.2. Muestra

La formula a utilizar para determinar el tamafio de la muestra es la siguiente.
22 (N-1) pq
" Z2pqg + (N-1) 2
N = Universo
P= Probabilidad de ocurrencia
Q= Probabilidad de no ocurrencia

Z= Nivel de confianza

e = Nivel de desconfianza

Tamano de la muestra
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La muestra que se tomO para poder obtener los resultados favorables a la presente

investigacion fue:

Muestreo.

N= 580
P=0,50
Q= 0,50
Z= 0,96 (96%)
E = 0,04 (4%)
N=?
72 (N-1) PQ

72 PQ + (N-1) E?

(1.96)2 (0.5) (0.5) (580-1)

(1.96)% (0.5) (0.5) + (580-1) (0.04)?

(3.8416) (0.25) (579)
n=

(3.8416) (0.25) + 0.926

556.07
n=

1.886

n= 232
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3.1.3. Unidad de analisis.

Cliente interno entrevistas. - Realizada a funcionarios de la institucién, en la accion de
desarrollar una conversacién con una 0 mas personas que laboran en ella con el objetivo de

conocer sus perspectivas sobre ciertos temas y con un fin establecido

Cliente externo encuestas. - La encuesta es una técnica de recogida de datos mediante la
aplicacion de un cuestionario a la muestra de funcionarios. A través de las encuestas se puede
conocer las opiniones, las actitudes y los comportamientos de la poblacion inmersa en el tema.
En la encuesta se realizan una serie de preguntas sobre uno o varios temas a una muestra de
personas seleccionadas siguiendo una serie de reglas cientificas que hacen que esa muestra sea,
en su conjunto, representativa de la poblacion general de la que procede. Es importante recalcar
que las preguntas fueron de facil entendimiento, lo que conllevé a obtener una informacion

exacta del motivo de la investigacion

3.2. Métodos

3.2.1. Tipo de estudio

El tipo de estudio de la presente investigacion se detalla a continuacion
e Segun su finalidad: Investigacion aplicada
e Segun el alcance temporal Transversal

e SegUn su caracter Cuantitativa - cualitativa

56



e Segln su profundidad Explicativa

e Régimen de la investigacion Libre

3.2.2. Disefio de la investigacion

De acuerdo con el tema de estudio planteado, la investigacion tiene caracter exploratorio,
descriptivo y no experimental, los cuales son disefios no excluyentes, sino que se complementan
entre si en funcion del logro de los objetivos planteados. A continuacion, se definen cada uno de

los tipos de disefio de investigacion que se han considerado:

Exploratorio: Este tipo de investigacion se aplica porque permite sondear el tema, se trata de
un analisis de variables que no han sido investigadas con anterioridad en el centro objeto de

estudio, el actual proyecto investigativo se constituye como el primer abordaje del tema.

Descriptiva: Investigacion que permite conocer los aspectos o caracteristicas principales de la
realidad que hoy en los municipios de la provincia de Manabi-Ecuador. en materia de métodos
de evaluacion y desempefio, lo cual resulta esencial para la justificacion de la investigacion que

se propone.

No experimental: Se trata de una investigacién donde se recopilan datos en un solo momento,
en un tiempo Unico; donde ademas no se realizan analisis de tendencias, ni seguimiento de
investigacion, sino que se analiza el problema existente en un momento dado y se le da solucion

inmediata a través de la propuesta.
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3.2.3. Operatividad de la variable

Variable independiente- Variable dependiente-

sistemas de evaluacion desempefio

Finalidad de aplicacion de modelo de | Evaluacion del desempefio

gestion por competencias Evaluacion del concepto
Definicion de competencias Importancia
Principales enfoques. Principios

Enfoque anglosajon.

Enfoque francés.

Tipos de competencias.

Técnicas para determinar el perfil de
competencias.

Evaluacion de competencias.

Meétodo evaluacion 360°

Método del ASSESMENT CENTER.

El software de evaluacion de competencias
S.0.S.IA.

3.2.4. Instrumento de recoleccion de datos.
a) La técnica de analisis documental. - Teniendo como fuente principal libros, folletos y
revistas especializadas sobre modelos de evaluaciones, competencias, técnicas para

determinar perfiles, desempefio laboral, eficiencia entre otros

b) La técnica de la encuesta. - Se aplica a los funcionarios administrativos de la entidad
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c) La técnica de la entrevista. - Se recurrio a la informacion e interpretacion de los jefes del

departamento de desarrollo del talento humano del municipio

d) La técnica de campo. - La investigacion de campo permitira recopilar informacion directa
de los involucrados en el problema planteado, para lo cual se aplicardn encuestas y

entrevistas.

3.2.5.- Procedimiento y analisis estadistico

Los datos obtenidos se procesaron en el paquete OFFICE, programa MS EXCEL, esta
informacion es procesada con los resultados obtenidos a través de cuadros estadisticos y graficos,
entre otros, que evidencian la realidad de la investigacion y sirve para contrastar la hipdtesis. Las
conclusiones y apreciaciones resultantes del andlisis de los resultados en porcentajes

fundamentan la propuesta.
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IV RESULTADOS

EXPOSICION Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS

Uno de los aspectos fundamentales en el proceso de fortalecimiento consiste en perfeccionar

un modelo, el cual sirva para evaluar los resultados alcanzados frente a los objetivos planteados.

1.- ¢Se encuentra usted satisfecho con la labor que desempeiia?

CUADRO 1
OPCIONES FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 79 34%
NO 153 66%
TOTAL 232 100%

Fuente: Empleados de los GAD
Autora: Maryuri Briones

GRAFICO 1

Satisfaccién Laboral

=S| = NO

El total de la poblacion analizada 232 de la cual el 66% consideran que no tiene satisfaccion
laboral, solo el 34% respondid que si; en este aspecto es necesario sefialar que las personas para

poder rendir mejor en sus puestos de trabajos tienen que sentirse satisfecha con lo que realizan,
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asi mismo es necesario apreciar que la satisfaccion laboral comprende salarios, promocion de
puestos, crecimiento profesional entre otros

2.- ¢El trabajo que usted realiza esta acorde con su preparacion?

CUADRO 2
OPCIONES | FRECUENCIA | PORCENTAJE
Sl 77 33%
NO 102 44%
POCO 53 23%
TOTAL 232 100%

Fuente: Empleados de los GAD
Autora: Maryuri Briones

GRAFICO 2

PERFILES DE TRABAJO

mS mNO mPOCO

En los datos observados se puede observar que el 44% respondi6 que no, el 23% respondio
poco; es decir que mas del 50% de los encuestados sefiala que desempefia sus funciones en
puestos que no estan acordes a su preparacion académica, solo el 33% respondid que si esta en su
puesto de trabajo de acuerdo a su profesion. Se denota que en los municipios la mayoria de

funcionarios ocupan puestos diferentes a sus profesiones. Es penoso observar como las
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instituciones o empresas publicas no optimizan sus recursos humanos para alcanzar sus objetivos

con eficiencia y eficacia.
3.- ¢Considera usted que la empresa tiene un buen clima organizacional?

CUADRO 3

OPCIONES | FRECUENCIA | PORCENTAJE

Sl 83 36%
NO 149 64%
TOTAL 232 100%

Fuente: Empleados de los GAD
Autora: Maryuri Briones

GRAFICO 3

CLIMA ORGANIZACIONAL

ESI ENO

Los datos estadisticos demuestran que el 64%, de la poblacion sujeta a investigacion

considera que en la empresa no existe un buen clima organizacional, solo el 36% respondi6 lo

contrario. Es necesario sefialar que el clima organizacional abarca ambiente social,

caracteristicas personales en comunicacion, aptitud, actitudes, pero las personas son quienes dan

62



el ambiente dentro de la empresa y al no estar comodos en sus puestos de trabajo demuestran

tension.

4.- ¢ En qué grado conoce usted los objetivos y metas de la institucion?

CUADRO 4
OPCIONES | FRECUENCIA | PORCENTAJE
ALTO 68 29%
MEDIO 62 27%
BAJO 102 44%
TOTAL 232 100%

Fuente: Empleados de los GAD
Autora: Maryuri Briones

GRAFICO 4

CONOCIMIENTOS DE OBJETIVOS Y METAS

HALTO ®MEDIO mBAIO

Del 100% de encuestados, el 29% dice que alto, el 27% respondié que medio y el 44%

respondié que bajo, se puede concluir que los municipios si cuentan con objetivo y metas
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establecidos, pero no son socializados a todos los funcionarios para que tengan conocimientos de

los mismos, lo que ocasiona que no se logren objetivos excelentes.

5.- ¢Cree usted que la organizacion cumple a cabalidad con lo dispuesto en las leyes,

estatutos y reglamentos para la contratacion?

CUADRO 5
OPCIONES | FRECUENCIA | PORCENTAJE
Sl 82 35%
NO 150 65%
TOTAL 232 100%

Fuente: Empleados de los GAD
Autora: Maryuri Briones

GRAFICO 5

mS| mNO

CUMPLIMIENTO DE LEYES Y ESTATUTOS

En relacion a la pregunta, el 65% del personal respondid que no, y el 35% respondi6 que si.

Como se puede observar la gréfica, se demuestra que la mayoria de funcionarios, empleados,

trabajadores, ingresaron a la institucion no por concurso de méritos, por lo tanto, se deduce que
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por ser un ente publico cuyas autoridades son de eleccion popular se llenan los puestos de
trabajos con personal cercano que tengan un titulo de acorde al puesto de trabajo.

6.- ;Sefiale con una “X” lo que usted considera un obstaculo para el desempeiio de sus

funciones?
CUADRO 6
OPCIONES FRECUENCIA | PORCENTAJE
Recarga excesiva de | 72 31%
trabajo
Escasa 83 36%
capacitaciones
Falta de incentivo 61 26%
Falta de materiales | 16 7%
TOTAL 232 100%

Fuente: Empleados de los GAD
Autora: Maryuri Briones )
GRAFICO 6

OBSTACULO PARA EL DESEMPENO

cesiva de trabajo

Como se puede observar en los datos el 36% sefiala que las capacitaciones son escasas, 31%
indica que tiene recarga de trabajo, 26% asume la falta de incentivos y lo que peor el 7% falta de
materiales para desarrollar su trabajo. Lamentablemente la mayoria de los encuestados sefialan la

falta de capacitaciones como elemento enriquecedor de los conocimientos, se deduce que el
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sistema de evaluaciones no es el conveniente por eso es el desconocimiento de las autoridades
para realizar los seminarios respectivo, y de esta forma mejorar el desempefio de sus funciones

7.- ¢Conoce los resultados de su evaluacion?

CUADRO 7
OPCIONES | FRECUENCIA | PORCENTAJE
Sl 102 44%
NO 130 56%
TOTAL 232 100%

Fuente: Empleados de los GAD
Autora: Maryuri Briones

GRAFICO 7

Conocimientos de resultados de evaluaciones

ESI ENO

El grafico sefiala que el 56% desconoce los resultados de la evaluacion, mientras que la
diferencia en este caso esta representada por el 44% si tiene conocimiento de los resultados de
evaluaciones. Lamentablemente en la mayoria de los encuestados han manifestado su
preocupacion y rechazo por no conocer los resultados de la evaluacion a su desempefio, pues

quienes son responsables de esta funcion lo manejan muy secretamente. El resultado de la
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evaluacion constituye una informacion indispensable para el funcionamiento integrado de los
recursos humanos.

8.- ¢Conoce el objetivo de la evaluacion del desempefio?:

CUADRO 8
OPCIONES | FRECUENCIA | PORCENTAIJE
Sl 21 9%
NO 211 91%
TOTAL 232 100%

Fuente: Empleados de los GAD
Autora: Maryuri Briones

GRAFICO 8

Objetivo de la evaluacion de desempeiio

mSl mNO

Los datos estadisticos, sefialan que el 91% de encuestados no conocen el objetivo real de la
evaluacion, mientras que el 9% sabe de lo que se trata y cuales son sus repercusiones. El
desconocimiento de los objetivos por parte de los funcionarios hace que no exista cohesion del

grupo, por lo tanto, los procesos de la institucion no se realizan en forma optima ya que ellos no
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conocen en forma técita cual es el objetivo de las evaluaciones que se realizan a través del
departamento del talento humano.
9.- ¢Considera usted que la institucién cumple con sus expectativas salariales, capacitacion,

ascensos, motivacion y retribuciones?

CUADRO 9
OPCIONES | FRECUENCIA | PORCENTAJE
Sl 144 62%
NO 88 38%
TOTAL 232 100%

Fuente: Empleados de los GAD
Autora: Maryuri Briones

GRAFICO 9

Cumplimiento de expectativas

mSI mNO

De las encuestas realizadas a los 232 funcionarios publicos, se desprende que el 62% cree que no
cumple con las expectativas de incentivos, y solo el 38% sefiala que la empresa si cumple. Hay
que entender que las expectativas de los empleados en general siempre van hacer amplias, por lo

cual las instituciones a través de las evaluaciones deben identificar las causas y condiciones que
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impiden el logro de mejores resultados y cumplir con sus expectativas de desarrollo del talento

humano

10.- ¢(Cree usted que los directores o jefes evalian de acorde a los conocimientos de los

funcionarios?

CUADRO 10

OPCIONES | FRECUENCIA PORCENTAJE
SI 77 33%
NO 93 40%
A VECES 62 27%
TOTAL 232 100%

Fuente: Empleados de los GAD

Autora: Maryuri Briones

GRAFICO 10
EVALUACION OBJETIVA

ES! ENO ®mAVECES

Los datos estadisticos demuestran que el 40% de los encuestados creen que los directores o

jefes no evalUan de acorde a los conocimientos de los funcionarios, el 27% indico que a veces

y solo el 33% sefiala que si sin son evaluados por conocimientos. La evaluacion a través de

conocimientos, destrezas y habilidades permite una maximizacion de su talento humano. La
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participacion de un profesional calificado permite que aumente la confiabilidad, una de las
variantes utilizadas es el examen de conocimiento y de habilidades.
11.- ;Considera usted que el departamento de recursos humanos de su empresa cumple

un trabajo?

CUADRO 11
OPCIONES | FRECUENCIA | PORCENTAJE
Adecuado 106 46%
Inadecuado | 126 54%
TOTAL 232 100%

Fuente: Empleados de los GAD
Autora: Maryuri Briones

GRAFICO 11

Recursos Humanos Cumple con su trabajo

®m Adecuado ™ Inadecuado

Del analisis de los resultados se puede apreciar que el 54% indica que no, y el 46%
respondid que el departamento de recursos humanos cumple a cabalidad con su trabajo. Se
entiende que esta apreciacion esta ligada a la pregunta anterior, asi como a las expectativas de

los funcionarios
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En toda institucion es importante que el departamento de talento humano cumpla con sus

funciones entre ellas las evaluaciones a los funcionarios, lo que permite que la empresa realice

retroalimentacion de conocimientos a sus empleados en areas especificas de conocimientos

12.- ¢En caso de dudas sobre su evaluacion recurre al departamento de recursos o a su

jefe inmediato de la misma?

CUADRO 12
OPCIONES | FRECUENCIA | PORCENTAJE
Si 77 33%
No 155 67%
TOTAL 232 100%

Fuente: Empleados de los GAD
Autora: Maryuri Briones

GRAFICO 12

Reclamos de Evaluaciones

mSi mNo

De los resultados obtenidos en las encuestas realizadas a funcionarios se puede apreciar

que el 67% no hace reclamo, pero el 33% sefialo que si pregunta por el resultado de

evaluaciones. El personal de la empresa tiene la obligacion de estar enterado y tener

71



conocimientos de los resultados de sus evaluaciones para mejorar su productividad y

desarrollo profesional. Estas repuestas de los empleados se deben a que tienen miedo de las

represalias por parte de las autoridades

13.- ¢ Se potencializa al interior de la institucion sus competencias profesionales?

CUADRO 13
OPCIONES | FRECUENCIA | PORCENTAJE
Si 61 26%
No 123 53%
A Veces 48 21%
TOTAL 232 100%

Fuente: Empleados de los GAD
Autora: Maryuri Briones

GRAFICO 13

Potenciacion de competencias profesionales

mSi mNo A Veces

Los datos estadisticos, el 53% sefialan que no se potencializa ni se optimiza las competencias

de los empleados, trabajadores y directivos, y que tan solo un 26% responde que si, mientras

el 26% restante considera que a veces se realiza un reforzamiento de competencias
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profesionales. El termind competencias, es un termind de moda, permite desarrollar las

habilidades, capacidades, destrezas, actitudes y aptitudes de las personas,

14.- ; La institucion les brinda capacitaciones constantes?

CUADRO 14
OPCIONES | FRECUENCIA | PORCENTAJE
Si 91 39%
No 141 61%
TOTAL 232 100%

Fuente: Empleados de los GAD
Autora: Maryuri Briones

GRAFICO 14

CAPACITACIONES

ESi ENo

Los resultados arrojan que el 61% de las personas encuestadas sefialan que no han asistido

a capacitaciones y solo el 39% indica que de alguna manera si los han capacitados. Las
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capacitaciones son herramientas que toda empresa debe realizar por cuanto permite que cada

dia sus empleados tengan mejores competencias laborales y sus conocimientos ayuden al

desarrollo de la empresa y a la consecucién de los objetivos

15.- ¢ Las evaluaciones realizadas a usted le ayudan a mejorar su desempefio?

CUADRO 15

OPCIONES | FRECUENCIA | PORCENTAIJE

Si 99 43%
No 133 5%
TOTAL 232 100%

Fuente: Empleados de los GAD
Autora: Maryuri Briones

GRAFICO 15

MEJORAMIENTO DE DESEMPENO

ESi ENo

En relacion con la pregunta ¢Las evaluaciones realizadas a usted le ayudan a mejorar su

desempefio? De los 232 funcionarios encuestados el 57% de ellos no creen que las

evaluaciones realizadas le ayuden a mejor su desempefio, solo el 43% indica que las

evaluaciones ayudan a mejorar el desempefio laboral. Estas repuestas se deben a que los
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funcionarios piensan que no son evaluados en forma objetiva. La competitividad presiona a
las empresas a ser cada dia méas eficiente, lo cual conlleva a entender que después de cada
evaluacion realizada al personal se deberia hacer una retroalimentacion de conocimientos para
mejorar las destrezas y habilidades de sus empleados.

16.- ¢ Cree usted que la empresa deberia cambiar el sistema de evaluacién?

CUADRO 16
OPCIONES | FRECUENCIA | PORCENTAIJE
Si 156 67%
No 76 33%
TOTAL 232 100%

Fuente: Empleados de los GAD
Autora: Maryuri Briones

GRAFICO 16

CAMBIO DE SISTEMA DE EVALUACION

ESi ENo

Del 100% de encuestados el 67% de ellos coinciden que se deberia cambiar el sistema de
evaluacion de desempefio de la institucion. Las empresas de acuerdo a su finalidad, estructura
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y composicion de recursos humanos deben aplicar el mejor sistema de evaluacion que le
permita mitigar la problemética de desempefio de sus funcionarios. El desempefio de la
organizacion depende y esta en total correspondencia con el desempefio individual de cada
uno de sus trabajadores, eslabon indispensable en el logro de la meta.

17.- ¢ Existe un plan de mejora en funcion de su desempefio profesional?

CUADRO 17
OPCIONES | FRECUENCIA | PORCENTAIJE
Sl 54 23%
NO 178 71%
TOTAL 232 100%

Fuente: Empleados de los GAD
Autora: Maryuri Briones

GRAFICO 17

Existencia de plan de mejoras

mSI mNO

Los datos estadisticos, reflejan que en un 77% no se ejecuta ni se lleva a cabo ningln plan
de mejora para elevar la calidad de la evaluacion al desempefio frente a un 23% que
manifiesta que si. En toda institucion, es importante reconocer que cada dia se puede hacer

mas, el reconocerlo no es tarea facil, lo que se refleja claramente en los trabajadores que
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sienten que no existe ningun plan de mejoramiento, pues posiblemente no resultaron ser
beneficiarios del mismo. Otra caracteristica indispensable de los planes de mejora continua es
la implicacion de todas las personas, departamentos que hagan parte directa o indirectamente

de una empresa. La gestion de la calidad debe ser transversal y no sélo parcial.
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V DISCUSION

DISCUSION

Dentro del trabajo de campo ha resultado ser muy provechoso pues se rescata situaciones
que a simple vista no se las ve y se piensa 0 se considera que todo esta bien, cuando en

realidad hay cosas que se las puede mejorar significativamente. Con relacién a las preguntas:

¢Las evaluaciones realizadas a usted le ayudan a mejorar su desempefio?

De los 232 funcionarios encuestados el 57% de ellos no creen que las evaluaciones
realizadas le ayuden a mejor su desempefio, solo el 43% indica que las evaluaciones ayudan a
mejorar el desempefio laboral. La globalizacion, la competitividad actual incide y presiona a
las empresas a ser cada dia mas eficiente y conseguir resultados éptimos, lo cual conlleva a
entender que después de cada evaluacion realizada al personal se deberia hacer una

retroalimentacion de conocimientos para mejorar las destrezas y habilidades de sus empleados

¢ Cree usted que la empresa deberia cambiar el sistema de evaluacion?

Del 100% de encuestados el 67% de ellos coinciden que se deberia cambiar el sistema de
evaluacion de desempefio de la institucion. Las empresas de acuerdo con su finalidad,
estructura y composicion de recursos humanos deben aplicar el mejor sistema de evaluacién
que le permita mitigar la problematica de desempefio de sus funcionarios. El desempefio de la
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organizacion depende y esté en total correspondencia con el desempefio individual de cada

uno de sus trabajadores, eslabon indispensable en el logro de la meta

¢, Se encuentra usted satisfecho con la labor que desempefia?

El total de la poblacion analizada 232 de la cual el 66% consideran que no tiene
satisfaccion laboral, solo el 34% respondi6 que si; en este aspecto es necesario sefialar que las
personas para poder rendir mejor en sus puestos de trabajos tienen que sentirse bien con lo
que realizan, asi mismo es necesario apreciar que la satisfaccion laboral comprende salarios,

promocion de puestos, crecimiento profesional entre otros

¢El trabajo que usted realiza esta acorde con su preparacion?

En los datos observados se puede observar que el 44% respondi6 que no, el 24% respondid
poco; es decir que mas del 50% de los encuestados sefiala que desempefia sus funciones en
puestos que no estan acordes a su preparacion académica, solo el 33% respondié que si esta
en su puesto de trabajo de acuerdo con su profesion. Se denota que la mayoria de funcionarios
ocupan puestos diferentes a sus profesiones. Es penoso observar como las instituciones no
optimizan sus recursos humanos para alcanzar sus objetivos con eficiencia y eficacia.

Esto contrasta con “Cuando las evaluaciones son verdaderamente efectivas, se deben

incluir en el sistema de promocion, puesto que el pronto estimulo por el logro demostrado

es la fuerza motivadora mas poderosa que se conoce. Esto permitird a las personas que
trabajen con la organizacion:
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. Recibir retroalimentacion sobre el desempefio de su trabajo.

e Hacer claridad sobre cudles son sus recursos que le permitan logar mejores
resultados.

e Y conocer por parte del area de gestion humana qué espera de cada trabajador

vinculado a la empresa”®. (Werther y Davis, 2004, p. 296)

En relacién a este trabajo no se encontr6 trabajo de las mismas caracteristicas, pero si con
relacion a funcionarios publicos como ¢Por qué las oposiciones son un mal sistema de seleccion
de funcionarios en Espafia? Hay sistemas mejores para seleccionar personal. Segin un trabajo de
Salgado, el mejor predictor del desempefio laboral es la inteligencia medida con test
psicométricos. Su validez predictiva es de 0,65 sobre un maximo de 1. Las oposiciones podrian
asemejarse a los test de conocimientos del puesto, cuya validez predictiva esta en torno a 0,45,

pero probablemente son peores.

Segun Byars& Rue 1996, “la evaluacion del desempefio o evaluacion de resultados es un proceso
destinado a determinar y comunicar a los empleados la forma en que estan desempefiando su
trabajo y, en principio a elaborar planes de mejora”39. En relacion a esto se convalida la
investigacion, debido a que la evaluacion del desempefio permite implementar planes de mejoras
para el mejoramiento profesional de los funcionarios municipales. En toda institucion, es

importante reconocer que cada dia se puede hacer mas, sin embargo, el reconocerlo no es tarea

38WERTHER, W. y DAVIS, K. (2004) Administracién de personal y recurso humano. McGraw-Hill: México. p. 296

39 Byars Lioyd, L y Rue, W. L: (1996). Gestion de Recursos Humanos. Editorial Mosby, Ediciones Division IRWIN, Espafia,
583 Pag.
80



facil, lo que se refleja claramente en los trabajadores que sienten que no existe ningn plan de

mejoramiento, pues posiblemente no resultaron ser beneficiarios del mismo.
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VI. PROPUESTA

6.1.- Titulo de la propuesta

Aplicacion de un método de evaluacion de desempefio laboral de 360° por competencias.

Quiere decir que la competencia por intermedio de la norma en la Institucién permite la
creacion propia de competencias por parte del empleado en el cargo que desempefia,

involucrando eficiencia y productividad en este.

6.1.1. Introduccién

En este trabajo se evaluara las diferentes caracteristicas que presenta el personal directivo,
administrativo, operativo, auxiliar del municipio, a fin de poder identificar las distintas fortalezas
y debilidades que presentan, de manera que sirva para trabajar en grupo, pero también para saber
si el plan de trabajo se esta desarrollando tal como esta planificado o si es necesario hacer ciertas

modificaciones o tratar de delinear otro tipo de planificacion mas eficaz.

Se pretende definir distintos desempefios, de manera que se pueda evaluar individual y
grupalmente, el mejor desempefio y comportamiento del personal, saber sus condiciones, saber si
son aptos para el cargo que desempefian o tal vez necesite ser capacitado. Poder identificar las
fortalezas para que estas sean trabajadas al maximo de manera que se pueda obtener su mayor

efectividad posible.
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6.2 Objetivos

6.2.1. Objetivo general

Diseflar un modelo, a través de un sistema automatizado de administracion de recursos
humanos por competencias a fin de medir la evaluacion del desempefio laboral de los empleados

de los municipios.

6.2.2. Objetivos especificos

1. Fundamentar tedricamente los diferentes métodos de evaluacion al desempefio que
respalden la gestion del talento humano y enfatizar en el método de 360 grados.
2.- Definir el perfil por competencias del personal del municipio para elevar la calidad del

servicio.

6.3. Fundamentacion e importancia de la propuesta

La responsabilidad por el desarrollo del programa, el procesamiento de la informacion,
la medicion y el seguimiento del desempefio humano es atribuida a diferentes érganos dentro
de la empresa, de acuerdo con las politicas de personal desarrolladas. EIl ente central en este
proceso es sin duda alguna el departamento de recursos humanos, como Organo asesor de la
administracion en materia relacionada al capital humano. No obstante, el desarrollo de un
programa de esta naturaleza exige el involucramiento de todos los niveles de la organizacion,

83



iniciando por la alta direccion, la cual nombra una comision que es coordinada por el responsable

de recursos humanos

6.4. Fundamentacion teorica.

Competencias profesionales. - EI método de evaluacion de los 360°, como cominmente se le
conoce, es un instrumento muy versatil que conforme las empresas pueden ser aplicado a
muchos otros aspectos dentro de la organizacion. Es una manera sistematizada de obtener
opiniones, de diferentes personas, respecto al desempefio de un colaborador en particular, de un
departamento, de una seccion o unidad dentro de una organizacion, lo que permitira que se
utilice de muy diferentes maneras para mejorar el desempefio maximizando una buena toma de

decisiones.

En esta se busca por medio de la incorporacion de un cuestionario de evaluacion de 360°,
informacion abierta y sin sesgos por parte de los evaluadores, con respecto a cualquier punto de
la encuesta, todo esto referido a comportamientos o situaciones observables o deseables. La
persona que reciba la retroalimentacion sera la primera en ver los resultados y no deberan

circular copias de la informacion de cada uno.

Los resultados deben identificar asuntos de importancia, identificar las fortalezas y las
necesidades de desarrollo y proveer de elementos para el analisis de cada pregunta que esté
incluida en el cuestionario. De esta forma los participantes pueden obtener un vistazo rapido de
sus resultados y sacar sus propias conclusiones a medida que examinan el informe con mas
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detalle. En concreto, el método de evaluacion de 360° es un medio que recoge informacion

trascendente, obtenida de los propios evaluados, de los jefes, los subordinados, los colegas y aln

de los clientes, ofreciendo una fotografia del desempefio del personal explorado, la cual permitira

identificar las debilidades, a fin de convertirlas en fortalezas y oportunidades de crecimiento

tanto personal como institucional.

6.5. Operatividad del modelo de evaluacién 360° por competencias.

Evaluacién del desempefio

Resefia histérica
Misién — Vision
Politica de calidad
Valores
Principios

Cultura organizacional

Introduccion

Objetivos de la evaluacién
del desempefio

Razones para evaluar el
desempefio

Componentes de la
evaluacién al desempefio
del recurso humano

Proceso de evaluacion
del recurso humano

Pasos en la evaluacion
del desempefio

Problemas en la
evaluacion del
desempefio

Factores de la
evaluacion de
desempefio

Para el desarrollo de la presente propuesta es necesario hacer referencia a los distintos

métodos y modelos de evaluacidn al desempefio que respalden la gestion del talento humano: sin

embargo, se hard hincapié en el desarrollo de un modelo que rescate las competencias

profesionales del talento humano
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6.5.1. Objetivos de la evaluacion del desempefio

Es un método de retroalimentacion del comportamiento laboral que nos ayuda a tomar
decisiones respecto al desarrollo, remuneracion, promocion y establecimiento del plan de carrera
del trabajador. En forma especifica los objetivos de la evaluacion de los colaboradores sirven
para:

- El mejoramiento del desempefio laboral

- Reajustar las remuneraciones

- Ubicar a los colaboradores en puestos o cargos compatibles con sus conocimientos

habilidades y destrezas

- Larotacion y promocién de colaboradores

- Detectar necesidades de capacitacion de los colaboradores

6.5.2. Razones para evaluar el desempefio

Ofrecen informacién con base en la cual pueden tomarse decisiones de desarrollo,
remuneracion, promocién y plan de carreras. Ofrecen la oportunidad para que el supervisor y
subordinado se retnan y revisen el comportamiento relacionado con el trabajo. Lo anterior
permite que ambos desarrollen un plan para corregir cualquier deficiencia y mejorar el
desempefio.

La evaluacion ofrece la oportunidad de revisar el proceso de desarrollo de alcaldes y los

planes de carrera del trabajador a la luz de las fuerzas y debilidades demostradas
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6.5.3. Componentes de la evaluacion al desempefio del recurso humano

Productividad. - Se refiere a la generacion del trabajo: la produccion por cada funcionario, la
produccion por cada hora trabajada, o cualquier otro tipo de indicador de la produccién en
funcién del factor trabajo. Es preciso posibilitar que las personas aumenten su productividad y

participen plenamente en el proceso de generacion de ingresos y en el empleo remunerado.

Equidad. - Es necesario que las personas tengan acceso a la igualdad de oportunidades. Es
preciso eliminar todas las barreras que obstaculizan las oportunidades econdémicas y politicas, de

modo que las personas puedan disfrutar de dichas oportunidades y beneficiarse con ellas.

Sostenibilidad. - Es menester asegurar el acceso a las oportunidades no solo para las
generaciones actuales, sino también para las futuras. Deben reponerse todas las formas de

capital: fisico, humano, medioambiental.

Potenciacion. - El desarrollo debe ser efectuado por las personas y no solo para ellas. Es
preciso que las personas participen plenamente en las decisiones y los procesos que conforman

sus vidas

6.5.4. Pasos en la evaluacion del desempefio

1. Definir el puesto. Asegura que el supervisor y el subordinado, estan de acuerdo con las

responsabilidades y los criterios de desemperio del puesto.
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2. Evaluacion del desempefio. Compara el rendimiento real de los subordinados con los criterios
de desempefio.
3. Retroalimentacién. Se analizan el desempefio y progreso de los subordinados a fin de hacer

planes de desarrollo.

6.5.5 Problemas en la evaluacion del desempefio

Los subordinados no saben de cuanto tiempo disponen para lograr un desempefio aceptable.
Problemas en las formas o procedimientos utilizados para realizar la evaluacion. Problemas que

surgen durante las sesiones de entrevista y retroalimentacion

6.5.6. Ventajas de la evaluacion del rendimiento

La aplicacién de un sistema de evaluacion del rendimiento del personal, en forma equitativa,
ordenada y justa, permitira a quienes se encuentran en la alta gerencia:

e Ayudar al colaborador en su avance y desarrollo de su trabajo

e Proporcionar informacion a la gerencia, para la toma de decisiones y la aplicacion de
politicas y programas de la administracion de recursos humanos.

e Realizar las promociones y/o ascensos

e Permite realizar las diversas acciones en materia de personal, como los traslados,
colocaciones, reubicaciones.

e Establecer planes de capacitacion y entrenamiento de acuerdo a necesidades.

e Establecer mejores relaciones de coordinacion y elevar la moral de los servidores
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6.5.6. Beneficio de la propuesta

Conoce los aspectos de comportamiento y desempefio que la empresa mas valoriza en sus
funcionarios. Conoce cuéles son las expectativas de su jefe respecto a su desempefio y asi
mismo, segun él, sus fortalezas y debilidades. Conoce cuéles son las medidas que el jefe va a
tomar en cuenta para mejorar su desempefio especificas como programas de entrenamiento,
seminarios y las que el evaluado deberd tomar por iniciativa propia autocorreccion, esmero,

atencion, entrenamiento.

b) Departamento de talento humano

e Permite la evaluacion del desempefio y el comportamiento de los servidores, teniendo
como base variables y factores de evaluacion y, principalmente, contando con un sistema
de medida capaz de neutralizar la subjetividad.

e Tomar medidas de retroalimentacion y capacitacion con la finalidad del desarrollo de
competencias, destrezas y habilidades del personal de la institucion

e Desarrolla una comunicacion eficiente con los individuos para hacerles comprender la
mecanica de evaluacién del desempefio como un sistema objetivo y la forma como se
desarrollara.

e Planifica y organiza el trabajo, de tal forma que la unidad de talento humano desarrolle

sus funciones de acuerdo a sus competencias dentro de la institucion
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c) Institucion

e Tiene oportunidad de evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo plazo

e Puede identificar a los individuos que requieran perfeccionamiento en determinadas areas
de actividad

e Puede dinamizar su politica de recursos humanos, ofreciendo oportunidades a los,
estimular la productividad y mejorar las relaciones humanas en el trabajo.

e Invita a los individuos a participar en la solucion de los problemas y consulta su opinién

antes de proceder a realizar algun cambio.

6.5.7. Factores de la evaluacion de desempefio

1. Calidad de trabajo: evalia la exactitud, seriedad, claridad y utilidad en las tareas
encomendadas

2. Cantidad de trabajo. Realiza un volumen aceptable de trabajo en comparacion con lo que cabe
esperar razonablemente en las circunstancias actuales del puesto. Cumple razonablemente el
calendario de entregas.

3. Conocimiento del puesto: Mide el grado de conocimiento y entendimiento del trabajo.
Comprende los principios conceptos, técnicas, requisitos, necesario para desempefiar las tareas
del puesto.

4. Iniciativa. Actla sin necesidad de indicarsele. Es eficaz al afrontar situaciones y problemas
infrecuentes. Tiene nuevas ideas, inicia la accién y muestra originalidad a la hora de hacer frente

y manejar situaciones de trabajo.
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5. Planificacion. Programa las ordenes de trabajo a fin de cumplir los plazos y utiliza a los

subordinados y los recursos con eficiencia.

6. Control de costos. Controla los costes y cumple los objetivos presupuestarios y de beneficio es

mediante métodos como la devolucion del material sobrante

7. Responsabilidades: Trata de lograr los objetivos de igualdad de oportunidades en el empleo y

del programa de accién positiva en la empresa y de cumplir con sus calendarios. Trata

activamente de mejorar los objetivos de carrera de minorias y mujeres.

6.5.8. Matriz de evaluacion

Variable Dimensiones Indicadores Medicion
Indicador

Desempefio Capacidades 1.1. Atencion al usuario Personal con

profesional profesionales demostrando dominio de | perfil por

administrativo

los conocimientos.

1.2. Capacidad para
desenvolverse

1.3. Calidad de su
comunicacion

1.4. Contribuir con el
desarrollo de wun clima
laboral eficiente.

1.5. Utilizacion de varias
estrategias satisfaccion del
cliente

1.6. Capacidad de

Informacion

competencias
total, del personal

operativo
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1.8. Contribucion a la
formacion de
valores éticos y
profesionales

1.9. Efectividad de Ila

ejecucion de sus funciones.

Desempefio
profesional

administrativo

Emocionalidad

2.1. Vocacion de servicio
agil y oportuno

2.2. Autoestima.

2.3. Capacidad para actuar
con justicia.

2.4. Nivel de satisfaccion

con la labor que realiza

Implementacion
de mejor
ambiente laboral

Desempefio Responsabilidad | 3.1. Asistencia y | No llamadas de
profesional en el desempefio | puntualidad a la institucion | atencion y
administrativo de sus funciones | 3.2. Trabajo en equipos sanciones
laborales 3.3. Cumplimiento de la

normativa y reglamentos

existentes.

3.4. Alto nivel profesional

3.5. Etica profesional
Desempefio Relaciones 4.1.  Flexibilidad para | % de
profesional interpersonales | aceptar la mejoramiento de

administrativo

diversidad de opinion

4.2. Velar por el buen
nombre de la institucion
4.3. Propiciar espacios de
relacion

4.4. Custodiar los bienes y

equipos a su cargo

las
relaciones

personales
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4.5, Empoderamiento

institucional
Desempefio Resultados de 5.1 Rendimiento Valoracion de
profesional su gestion administrativo aceptable competencias
administrativo administrativa 5.2. Grado de orientacion

de acuerdo al modelo de
institucién que se desea
consolidar

5.3. Desarrollar sus
competencias

profesionales

Elaborado: Autora

6.5.9. Método de evaluacion 360°

La evaluacion de 360 grados pretende dar a los empleados una perspectiva de su desempefio
lo mas adecuada posible, al obtener aportes desde todos los angulos: jefes, compafieros,
subordinados, clientes internos. EIl proposito de aplicar la evaluacion de 360 grados es darle al
empleado la retroalimentacion necesaria para tomar las medidas para mejorar su desempefio, su
comportamiento o ambos, y dar a la gerencia la informacion necesaria para tomar decisiones en

el futuro.

6.6.- Desarrollo del modelo de evaluacién 360°

A) Preparacion
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Es muy importante que este proceso se dé a conocer de manera estratégica y cuidadosa a la
organizacion a través de: Explicar con claridad que el propdsito de utilizar este proceso de
retroalimentacion de 360 grados es para coadyuvar con el desarrollo de los individuos que
colaboran en la organizacién. Enfatizar sobre la confidencialidad del proceso. Garantizar a los
empleados que los resultados del proceso no seran utilizados para ejercer medidas disciplinarias.
Capacitar al personal aquellos que participaran en el proceso sobre el propésito, formatos a

utilizar y los roles a desempefar.

B) Elaboracion del formato

I. Se requerird formar un comite para que desarrolle el formato si es para la organizacion en

su totalidad o los formatos si se trata de uno 0 mas departamentos especificos.

I1. El comité identificara, a través de la informacion que proporcionen los evaluadores
potenciales, de 3 a 5 factores criticos de éxito. Por ejemplo, para una organizacion de
servicio los factores criticos pueden ser: « Enfoque al usuario * Trabajo en equipo
Iniciativa * Desempefio ¢ Eficiencia ¢« Rapidez / velocidad ¢ Valor « Agregado ¢

Confianza y honestidad ¢ Puntualidad

C) Conduciendo las evaluaciones

* Las personas que recibiran la retroalimentacion de 360° seleccionarén a los evaluadores que

les daran dicha retroalimentacion. Estos evaluadores deberan incluir al superior inmediato, los
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comparieros del mismo grupo de trabajo y colegas de otros departamentos o grupos de trabajo.
Los evaluadores deberan seleccionarse teniendo en mente que lo que se requiere es informacion
profunda y objetiva.

« Los evaluadores seran notificados de que participaran en el proceso devaluacion de
determinado empleado y se les enviard el formato via electrénica o en papel.

« Antes de calificar, los evaluadores deberan recibir orientacion para saber cémo se llevara a

cabo el proceso y cudl es su objetivo y asi, evitar efectos negativos e incluso sesgo profesional

Lo atractivo de las evaluaciones de 360 grados, es que se adaptan bien a las empresas que han
introducido equipos de trabajo, participacion de los empleados, pues se tiene que confiar en la
retroalimentacion de los compafieros, clientes y subordinados, provocando un sentimiento de
participacion en el proceso de revision, surgiendo interrogantes a resolver como: ¢Cémo
potenciarlo?, ;Qué lo lleva a ser mas eficiente? ;Cual ambiente es el mas adecuado para su
funcionamiento? ;Qué les gusta del evaluado con relacion a los aspectos explorados? ¢Qué no

les gusta? ;Qué les gustaria que sucediera o modificara en sus conductas?,

El tipo de evaluacion de desempefio muy utilizado es la evaluacion por competencias, dentro
de esta se encuentra la evaluacién en 360°, que pretende dar a los empleados una perspectiva de
su desempefio lo mas adecuada posible, al obtener aportes desde todos los angulos: supervisores,

comparieros, subordinados, clientes internos, y su propio auto evaluacion

¢, Como opera el modelo de evaluacion 360°? - Esta herramienta basa su uso en el apoyo de
paqueteria informatica que permite fundamentalmente el acopio de los datos o informacion que
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proporcionan los cuestionarios. A la vez que procesan los datos se da el caso que la propia
organizacion a traves de su area de ingenieria y sistemas disefia su propio software para el
manejo particular de los resultados y la bdsqueda de esquemas de planeacion estratégica, por
area, departamento o actividad. Mentar sus programas de entrenamiento y manejar el analisis de

sus necesidades.

El proposito de aplicar el modelo 360°. - El propdsito de aplicar la evaluacion de 360 grados es
darle al empleado la retroalimentacion necesaria para tomar las medidas para mejorar su
desempefio, su comportamiento 0 ambos, y dar a la gerencia la informacion necesaria para tomar
decisiones en el futuro. La validez de la evaluacion de 360 grados dependera del disefio de la
misma, de lo que se desea medir, de la consistencia de los grupos de evaluacion y de la

eliminacion de las fuentes de error

6.6.1.- Mddulo de evaluacion del desempefio

Permitira:

Evaluar las competencias bajo el método de 360 grados
Evaluar actividades esenciales

Definir el perfil de los evaluadores

Ponderar tipos de evaluacién

Generar:
Reporte de resultados individuales de desempefio
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Reporte de resultados comparativos por areas
Reporte de resultados comparativo por rol
Reporte de resultados comparativos por puesto
Reporte comparativo entre periodos

Gréficos de resultados y niveles de desempefio

Beneficios

Incrementa la productividad y competitividad
Ahorro de recursos

Facilita la toma de decisiones

Se institucionaliza un proceso de mejoramiento continuo.

6.7.- Cronograma, implementacion, recursos para la ejecucion y la evaluacion.

Actividad Evaluacion general desempefio de empleados

Responsable Director de talento humano

Involucrados Personal administrativo y obreros

Detalle Explicar con claridad que el propdsito de utilizar este proceso de

retroalimentacion de 360grados es para coadyuvar con el desarrollo
Enfatizar sobre la confidencialidad del proceso.
Garantizar a los empleados que los resultados del proceso no seran

utilizados para ejercer medidas disciplinarias.
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Capacitar a aquellos que participardn en el proceso sobre el proposito,

formatos a utilizar y los roles a desempefia

Tiempo estimado: 4 semanas

Actividad
Responsable
Involucrados

Detalle

Capacitacion al personal sobre el nuevo modelo

Equipo investigacion

Personal administrativo y obreros

Los temas para tener en cuenta serdn de comunicacion, planificacion,

organizacion, direccion y control de los procesos administrativos

Tiempo estimado de entrega: 3 semanas

Actividad
Responsable
Involucrados

Detalle

Evaluacion general de aplicacion del modelo

Equipo investigacion

Alcaldes y concejales

La evaluacién del proyecto se hara a través de indicadores de gestion dada

en la eficiencia, eficacia y calidad de los procesos

Tiempo estimado de entrega: 2 semanas

Actividad
Responsable

Involucrados

Socializacion de formatos

Direccion talento humano

Todos los miembros de la organizacién
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Detalle Acuerdo vy clarificacion: el proceso se inicia tipicamente con una fase de
acuerdo con los funcionarios, donde se determina el grupo de personas y el
conjunto de competencias que se van a evaluar

Tiempo destinado a esta reunion: 10 horas.

6.8.- Estrategias

Medir el desempefio del personal.

Personalidad y comportamiento - Contribucién del sujeto al trabajo encomendado.

Potencial de desarrollo. Conocimiento del trabajo. Calidad del trabajo. Relaciones con las

personas. Estabilidad emotiva. Capacidad de sintesis. Capacidad analitica. Confianza.

Honestidad. Puntualidad. Compromiso. Responsabilidad

Medir las competencias.

Conocimientos, habilidades y actitudes - Trabajo en equipo. Iniciativa desempefio. Eficiencia

rapidez. ¢Sabe hacer el trabajo? ;Puede hacer el trabajo? ;Puede aprender? ;Puede mejorar?

¢Quiere hacer el trabajo?

Instrumento de grado de pertinencia y representatividad de la realidad y necesidades

organizacionales
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e Acceder al material completo sobre la metodologia aplicada en su realizacion

e Tipo de competencias incluidas y formatos de presentacion de los resultados.

e Informarse acerca métodos de actualizacion del cuestionario,

e Procedimiento para su aplicacion.

e Verificar que las preguntas sean representativas del perfil del cargo que se quiere evaluar

e Determinar si el lenguaje es comprensible para la poblacion sobre la que se va a aplicar

e Recopilar datos sobre como se ha elaborado el cuestionario (como han elegido las
preguntas, coherencia de los comportamientos observables, nimero de preguntas,
redaccion de los interrogantes, competencias discriminadas).

e Asegurarse de que el metodo utilizado para recoger y tratar los datos garantiza el secreto

de las respuestas de los observadores y la confidencialidad del informe de evaluacion

6.9.- Implementacién del plan de mejora

Actividades

a) Detectar las necesidades de capacitacion
Analisis organizacional: que es aquél que examina a toda la compafiia paradeterminar en qué
area, seccion o departamento, se debe llevar a cabo la capacitacion
Analisis de tareas: se analiza la importancia y rendimiento de las tareas del personal que va a
incorporarse en las capacitaciones
Analisis de la persona: dirigida a los empleados individuales. En el analisis de la persona debem
0s hacernos dos preguntas ¢a quién se necesita capacitar? Y ¢qué clase de capacitacion se

necesita?
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Tiempo: a corto plazo (menos de un afio) y a largo plazo.

Ambito: generales (conocimiento de la empresa, procesos) y especificas.

Situacion laboral: para formacion inicial (costumbres y procedimientos), manutencion y
desarrollo, complementacion (reubicacion o reemplazo) y especializacion

Areas: Conocer quiénes necesitan capacitacion y en qué areas.

Contenidos: Conocer los contenidos que se necesita capacitar.

Directrices: Establecer las directrices de los planes y programas.

Recursos: Optimizar el uso de recursos.

b) Identificacion de recursos

Los recursos que requiere la capacitacion al personal son de suma importancia ya que sin los
mismos no puede impulsarse planes ni programas consonos con las necesidades detectadas. Los
recursos pueden ser de diferentes tipos:
1. Financieros: mediante la designacion presupuestaria que establece la empresa como parte
de sus costosde funcionamiento. Aqui se incluyen también lo correspondiente a
un porcentaje de las remuneraciones imponibles de sus trabajadores, que se establecen dentro de
las partidas de compensaciones e incentivos no financieros de la empresa.
2. Humanos: la funcion de capacitacion es una funcién de linea y de staff.
3. Institucionales: todos los organismos externos a la empresa, publicos o privados, que realizan
una labor de apoyo a la tarea del departamento.

4. Materiales: infraestructura, condiciones para trabajar

c) Integracion de un plan de capacitacion

101



La Planeacion de los recursos humanos y el desarrollo del personal centran su atencion en
el planeamiento formal de dichos recursos. Al planear formalmente, se debe hacer énfasis en:

1. Establecer y reconocer requerimientos futuros.

2. Asegurar el suministro de participantes calificados.

3. El desarrollo de los recursos humanos disponibles.

4. La utilizacién efectiva de los recursos humanos actuales y futuros

d) Ejecucion de programas de capacitacion
Las empresas deben tomar en consideracion varios lineamientos para la implementacion de
programas de capacitacion en su organizacion
Una vez se tenga la planeacion de la capacitacion puede procederse al disefio de programas de
capacitacion el cual incluye: nombre de la actividad, objetivos generales y especificos,
contenidos, metodologia, duracién, participantes, lugar, horario, instructor, bibliografia, recursos,

costo y evaluacion.

e) Evaluacion, control y seguimiento de la capacitacion
La Evaluacion es un proceso que debe realizarse en distintos momentos, desde el inicio de un
programa de capacitacion, durante y al finalizar dicho programa. Es un proceso sistematico para

valorar la efectividad y/o la eficiencia de los esfuerzos de la capacitacion.

6.10.- Beneficios de aplicacion de la prueba de evaluacion 360 grados

- La planeacién de la carrera profesional.
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- Impacto en el mejoramiento de los equipos de trabajo y la organizacion en general.

Desde la perspectiva individual. Ayuda a identificar areas de desarrollo que contribuiran en la

carrera profesional y competencias en las que puede tener mejor nivel.

Desde la perspectiva de equipo. Los participantes pueden pedir retroalimentacion de sus

comportamientos a los otros integrantes del grupo, clientes internos y externos.

Para el consultor, Los resultados deberian ser valorados por un facilitador externo que propicie

sanas discusiones entre los integrantes del equipo. De lo contrario, pueden verse minadas las

relaciones interpersonales y en consecuencia, el clima organizacional.

Desde la perspectiva organizacional. Su objetivo es estimular el cambio en las préacticas de

gestion y comunicacion interna y la actitud de los evaluados frente a competencias como el

trabajo en equipo.

ACTIVIDADES

RESPONSABLES

MES 1

MES 2

EVALUACION

Aprobacion del modelo

Consejo cantonal

Designacion de
funciones a responsables

de procesos

Consejo cantonal

Socializacion de cargos

y responsabilidades

Consejo cantonal
Director talento

humano

Impresion de encuestas

Director talento

En los primeros
seis meses, y
luego del primer
afo, se realizara
una evaluacion
del

desarrollo del

modelo.
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humano

Construccion de Director talento

cuestionario humano

Evaluacion del método | Consejo cantonal

Director talento

humano
Evaluacién de Jefe de talento
desempefio de humano

empleados

Capacitacion al personal | Equipo de

sobre el nuevo modelo investigacion

Evaluacion general de Equipo de

aplicacion del modelo investigacion

Los costos como las actividades y los responsables de las mismas estan disponibles
actualmente en la Institucién, por lo que se considera que la implementacion del modelo

es factible econdmica, técnica y administrativamente.
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VI11.- Conclusiones

De manera general, los empleados cuentan con un nivel de competencias aceptable, sin
embargo, estos no se sienten satisfechos con la labor que desempafian ya que dichas

actividades no estan acordes a su perfil profesional.

Existen deficiencias en la forma como se llevan a cabo los procesos de evaluacién al
personal ya que desconocen los motivos por la cual se la lleva a efecto y no se evidencian

los resultados de la misma.

Existe deficiente clima organizacional

A pesar de que las instituciones tienen objetivos y metas definidas estdn so son

socializadas y conocidas por sus empleados en un 100%

En la actualidad, el sistema de evaluacion del desempefio es visto como un proceso
necesario en todos los ambitos de la administracion. Para su cumplimiento, los
diferentes ministerios y entes del estado definen politicas de ingreso del personal las
cuales incluyen una evaluacién del desempefio y la evaluacién de credenciales. Es
curioso el dato que se presenta pues la mayoria de los encuestados manifiestan que no se
explotan sus competencias, a pesar de que existe un perfil de ingreso a la institucion. La
evaluacion del desempefio se refiere al compromiso social del personal, sus relaciones
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interpersonales y sus relaciones con el entorno, que le permitan realizar sus labores de
forma eficiente y con pertinencia.

Es necesario que los municipios presten mas atencién al departamento de recursos
humanos, en especial en la forma de seleccionar a su personal; asi como invertir en el
area de capacitacion otorgando partidas presupuéstales, a fin de cumplir con las

necesidades existentes en la organizacion.

Los directivos no evalian acorde a los conocimientos, habilidades y destrezas de los

empleados de la organizacion lo cual permitird una maximizacion de resultados.

El ser humano es el pilar mas importante dentro de las organizaciones en donde las
personas son las que logran los objetivos, cumplen la mision, visidn y valores; brindando
su compromiso Yy fortaleciendo cada dia méas su sentido de pertenencia, motivo por el
cual, se invita a la organizacion a poner especial atencion en las sugerencias que se
recomendaran mas adelante, y asi ayudar a que la organizacion logre posicionarse en un

mejor lugar dentro de sus competidores y principalmente ante sus clientes.
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VI111.- Recomendaciones

Se recomienda:

1. Los directivos deben poner mas atencion en los requerimientos y necesidades de los
trabajadores, pues se convierte en el primer vinculo entre el empleado y los ciudadanos y de su

desempefio dependera el buen posicionamiento que tiene la municipalidad.

2. Fortalecer el programa de capacitacion

3. Después de cada evaluacion realizada al personal se deberia hacer una capacitacion de

conocimientos para mejorar las destrezas y habilidades de sus empleados.

4. Se debe revisar la descripcion de los puestos de trabajo y describir de mejor manera las

funciones que le pertenecen a cada puesto.

5. Crear una cultura de conciencia en los trabajadores sobre el cumplimento de los objetivos
al realizar una evaluacién del desempefio. De esta manera los funcionarios sabran las razones del
porque se dictaran las seminarios y capacitaciones en determinadas areas y de la prioridad de

estos.

6. Contribuir al aumento de la eficiencia en las organizaciones
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7. Implementar un plan de mejora que permita rescatar y motivar al trabajador por la

excelencia en el servicio que proporciona a la colectividad.

8. Que esta propuesta sirva como modelo para evaluar a los empleados de los municipios de

otras provincias del Ecuador.
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ENCUESTA

Encuesta dirigida a los servidores publicos de los municipios de la provincia de Manabi

Estimado Servidor publico:

Sr (a) la presente encuesta esté dirigida a los servidores de los municipios de la provincia de
Manabi que tiene como objetivo: Determinar la importancia de la aplicacion de los sistemas de
evaluaciones para el mejoramiento del desempefio de los empleados de los municipios de la
provincia de Manabi-Ecuador. Sus valiosas respuestas servirdn para culminar este presente
trabajo.

Gracias.
1.- ¢Se encuentra usted satisfecho con la labor que desempefia?

Si No

2.- ¢El trabajo que usted realiza esta acorde con su preparacion?

Si No Poco

3.- ¢Considera usted que la empresa tiene un buen clima organizacional?

Si No
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4.- ¢ En qué grado conoce usted los objetivos y metas de la institucion?

Alto Medio Bajo

5.- ¢Cree usted que la organizacion cumple a cabalidad con lo dispuesto en las leyes,
estatutos y reglamentos para la contratacion?

Si No

6.- ;Sefiale con una “X” lo que usted considera un obstaculo para el desempeiio de sus
funciones?

Recarga de trabajo  escasa capacitacion  falta incentivo  falta material

7.- ¢, Conoce los resultados de su evaluacion?

Si No

8.- ¢ Conoce el objetivo de la evaluacion del desempefio?:

Si No

9.- ¢ Considera usted que la institucién cumple con sus expectativas salariales, capacitacion,
ascensos, motivacion y retribuciones?

Si No
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10.- ¢(Cree usted que los directores o jefes evalian de acorde a los conocimientos de los
funcionarios?

Si No A veces

11.- ;Considera usted que el departamento de recursos humanos de su empresa cumple un
trabajo?

Adecuado Inadecuado

12.- ¢ En caso de dudas sobre su evaluacion recurre al departamento de recursos o a su jefe
inmediato de la misma?

Si No

13.- ¢Se potencializa al interior de la institucion sus competencias profesionales?

Si No A veces

14.- ¢ Lainstitucion les brinda capacitaciones constantes?

Si No

15.- ¢ Las evaluaciones realizadas a usted le ayudan a mejorar su desempefio?

Si No

16.- ¢ Cree usted que la empresa deberia cambiar el sistema de evaluacién?
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Si No

17.- ¢ Existe un plan de mejora en funcion de su desempefio profesional?

Si No
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CUADROS E HISTOGRAMAS DE INVESTIGACION DE CAMPO.

¢, Se encuentra usted satisfecho con la labor que desempefia?

CUADRO 1
OPCIONES | FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 79 34%
NO 153 66%
TOTAL 232 100%

Fuente: Empleados de los GAD
Autora: Maryuri Briones

GRAFICO 1

Satisfaccion Laboral

n S| = NO
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2.- ¢El trabajo que usted realiza esta acorde con su preparacion?

CUADRO 2
OPCIONES | FRECUENCIA | PORCENTAJE
Sl 77 33%
NO 102 44%
POCO 53 23%
TOTAL 232 100%

Fuente: Empleados de los GAD
Autora: Maryuri Briones

GRAFICO 2

Su trabajo de acuerdo a su preparacion

EmSI mNO mPOCO
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3.- ¢Considera usted que la empresa tiene un buen clima organizacional?

CUADRO 3

OPCIONES

FRECUENCIA

PORCENTAJE

Sl

83

36%

NO

149

64%

TOTAL

232

100%

Fuente: Empleados de los GAD
Autora: Maryuri Briones

GRAFICO 3

ES| ENO

CLIMAORGANIZACIONAL
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4.- ¢ En qué grado conoce usted los objetivos y metas de la institucion?

CUADRO 4
OPCIONES | FRECUENCIA | PORCENTAJE
ALTO 68 29%
MEDIO 62 27%
BAJO 102 44%
TOTAL 232 100%

Fuente: Empleados de los GAD
Autora: Maryuri Briones

GRAFICO 4

CONOCIMIENTOS DE OBJETIVOS Y METAS

HALTO ®MEDIO mBAJO
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5.- ¢Cree usted que la organizacion cumple a cabalidad con lo dispuesto en las leyes,

estatutos y reglamentos para la contratacion?

CUADRO 5
OPCIONES | FRECUENCIA | PORCENTAJE
Sl 82 35%
NO 150 65%
TOTAL 232 100%

Fuente: Empleados de los GAD
Autora: Maryuri Briones

GRAFICO 5

mS| mNO

CUMPLIMIENTO DE LEYES Y ESTATUTOS
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6.- ;Sefiale con una “X” lo que usted considera un obstiaculo para el desempeiio de sus

funciones?

CUADRO 6
OPCIONES FRECUENCIA | PORCENTAJE
Recarga excesiva de | 72 31%
trabajo
Escasa 83 36%
capacitaciones
Falta de Incentivo 61 26%
Falta de Materiales | 16 7%
TOTAL 232 100%

Fuente: Empleados de los GAD
Autora: Maryuri Briones

GRAFICO 6

Vs

OBSTACULO PARA EL DESEMPENO
= Recarga excesiva de trabajo w Escasa capacitadones

= Falta de Incentivo » F3ltz de Materiales
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7.- ¢Conoce los resultados de su evaluaciéon?

CUADRO 7
OPCIONES | FRECUENCIA | PORCENTAJE
Sl 102 44%
NO 130 56%
TOTAL 232 100%

Fuente: Empleados de los GAD
Autora: Maryuri Briones

GRAFICO 7

HS| ENO

Conocimientos de resultados de evaluaciones
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8.- ¢Conoce el objetivo de la evaluacion del desempefio?

CUADRO 8
OPCIONES | FRECUENCIA | PORCENTAIJE
Sl 21 9%
NO 211 91%
TOTAL 232 100%

Fuente: Empleados de los GAD
Autora: Maryuri Briones

GRAFICO 8

ESI ENO

Objetivo de la Evaluacion de Desempeiio
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9.- ¢Considera usted que la institucion cumple con sus expectativas salariales, capacitacion,

ascensos, motivacion y retribuciones?

CUADRO 9
OPCIONES | FRECUENCIA | PORCENTAJE
Sl 144 62%
NO 88 38%
TOTAL 232 100%

Fuente: Empleados de los GAD
Autora: Maryuri Briones

GRAFICO 9

Cumplimiento de expectativas

WS mNO
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10.- ¢(Cree usted que los directores o jefes evalian de acorde a los conocimientos de los

funcionarios?

CUADRO 10
OPCIONES | FRECUENCIA PORCENTAJE
N]| 77 33%
NO 93 40%
A VECES 62 27%
TOTAL 232 100%
Fuente: Empleados de los GAD
Autora: Maryuri Briones
GRAFICO 10
EVALUACION OBJETIVA

ES! ENO ®AVECES
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11.- ;Considera usted que el departamento de recursos humanos de su empresa cumple un

trabajo?

CUADRO 11
OPCIONES | FRECUENCIA | PORCENTAJE
Adecuado | 106 46%
Inadecuado | 126 54%
TOTAL 232 100%

Fuente: Empleados de los GAD
Autora: Maryuri Briones

GRAFICO 11

Recursos Humanos Cumple con su trabajo

B Adecuado

M [nadecuado
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12.- ¢ En caso de dudas sobre su evaluacion recurre al departamento de recursos o a su jefe

inmediato de la misma?

CUADRO 12
OPCIONES | FRECUENCIA | PORCENTAJE
Si 77 33%
No 155 67%
TOTAL 232 100%

Fuente: Empleados de los GAD
Autora: Maryuri Briones

GRAFICO 12

mSi mNo

Reclamos de Evaluaciones
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13.- ¢Se potencializa al interior de la institucion sus competencias profesionales?

CUADRO 13
OPCIONES | FRECUENCIA | PORCENTAJE
Si 61 26%
No 123 53%
A Veces 48 21%
TOTAL 232 100%

Fuente: Empleados de los GAD
Autora: Maryuri Briones

GRAFICO 13

Potenciacion de competencias profesionales

BSi EMNo mAVeces
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14.- ¢ La Institucion les brinda capacitaciones constantes?

CUADRO 14
OPCIONES | FRECUENCIA | PORCENTAJE
Si 91 39%
No 141 61%
TOTAL 232 100%

Fuente: Empleados de los GAD
Autora: Maryuri Briones

GRAFICO 14

ESi ENo

CAPACITACIONES
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15.- ¢ Las evaluaciones realizadas a usted le ayudan a mejorar su desempefo?

CUADRO 15
OPCIONES | FRECUENCIA | PORCENTAJE
Si 99 43%
No 133 57%
TOTAL 232 100%

Fuente: Empleados de los GAD
Autora: Maryuri Briones

GRAFICO 15

ESi ENo

MEJORAMIENTO DE DESEMPENO
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16.- ¢ Cree usted que la empresa deberia cambiar el sistema de evaluacion?

CUADRO 16
OPCIONES | FRECUENCIA | PORCENTAIJE
Si 156 67%
No 76 33%
TOTAL 232 100%

Fuente: Empleados de los GAD
Autora: Maryuri Briones

GRAFICO 16

HSi ENo

CAMBIO DE SISTEMA DE EVALUACION
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17.- ¢ Existe un plan de mejora en funcion de su desempefio profesional?

CUADRO 17
OPCIONES | FRECUENCIA | PORCENTAJE
Sl 54 23%
NO 178 77%
TOTAL 232 100%

Fuente: Empleados de los GAD
Autora: Maryuri Briones

GRAFICO 17

Sl mNO

Existencia de plan de mejoras
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