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RESUMEIN

"La medicion del impacto de los Recursos Humanos (RRHH) ha sido
histéricamente la manzana de la discordia entre los propios especialistas y
directivos de la empresa, sin ponerse de acuerdo, o tener un criterio aceptable
por todos, de que se trata de una funcién directiva principal, capaz de tener
objetivos cuantificables, mensurables y de que es posible medir su impacto de
manera objetiva ya sea a nivel global de la organizacién o sus partes sigue
siendo un objetivo a perseguir.

Entre los que no han sabido o saben como hacerlo y aquellos que no quieren,
se mantiene la idea que es una funcién que acepta solamente una evaluacion
cualitativa en términos de conducta, o cuando mas en términos estadisticos.

Es practicamente un principio de direccion empresarial, sobre todo cuando se
habla de direccién estratégica, que aquello que no se diagnostica no se
controla, puesto que el diagndstico constituye una funcién nueva y principal
del enfoque estratégico. Y, lo que no se controla tampoco se mide, y si no se
mide y no se controla dificilmente se puede planificar sobre bases objetivas, es
decir, se dificultan también las decisiones, sobre todo si de decisiones
estratégicas se trata.

De manera que tenemos varios problemas en uno, a partir del cuestionamiento
¢ insuficiencias con relacion al estadio de desarrollo en que se encuentran
RRHH, como funcién y como 4rea organizativa en las empresas; sobre todo
aquellas que estan transitando y desarrollando la etapa de implantacién del
proceso de Perfeccionamiento Empresarial, es decir, un proceso que
necesariamente debe plantearse objetivos cualitativamente superiores con
relacién a RRHH como funcién de direccién.

Antes de hablar de la medicion del impacto de RRHH en los resultados de la
entidad, es fundamental hacer una reflexion tedrico-conceptual, que tanto se
rechaza o se divorcia a veces de la practica.

En tal sentido la presente investigacion trata de traslucir estas interrogantes y
brindar un mayor alcance sobre los Recursos Humanos.
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ABSTRACT

"Measuring the Impact of Human Resources (HR) has historically
been the bone of contention between its specialists and managers of
the company, to disagree, or have an acceptable criterion for all,
that it is a function parent policy, capable of quantifiable,
measurable and that its impact can be measured objectively either
globally or organizational parts remains a goal to pursue.

Among those who have failed or know how to do it and those who do
not want, the idea remains that it is a function that accepts only a
qualitative assessment in terms of behavior, or at most in statistical
terms.

It is virtually a principle of business management, especially when
talking about strategic direction, that what goes undiagnosed
unchecked, since the diagnosis is a major new feature of the strategic
approach. And, what is not measured nor controlled, and if not
measured and hardly left unchecked can plan on an objective basis,
that is, decisions are also difficult, especially when it comes to
strategic decisions.

So we have several problems in one, from the questioning and
weaknesses in relation to the stage of development where they are
HR function as organizational area in enterprises especially those
that are moving and developing the implementation phase of the
Business Improvement process, ie a process that must necessarily
qualitatively superior set goals regarding HR management function.

Before talking about measuring the impact of HR on the results of
the entity, is essential to a theoretical-conceptual, that both are
rejected or sometimes divorced from practice.

In this sense, the present investigation is betrayed tﬁese questions
and provide a greater range of Human Resources.
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INTRODUCCION

El objeto de la tesis es demostrar que el area de Recursos Humanos esta
viviendo cambios radicales en su concepto y aplicacion, convirtiéndose en
factor esencial para el logro de las ventajas competitivas de las empresas e
instituciones, tanto como son los recursos financieros, tecnoldgicos y de otro
tipo. De igual manera, demostrar que los procesos de gestion de evaluacion del
desempefio estan sufriendo grandes modificaciones a fin de adecuarse a las
nuevas exigencias de los escenarios modernos.

La tesis exige una nueva concepcion en la Gestién de las personas y en su
evaluacion de desempefio laboral, si deseamos contar con empresas e
instituciones realmente competitivas.

Para toda institucion o empresa moderna que se involucra en el desarrollo
humano, o gestién de personas, consideran que es este el factor principal de la
productividad y la fuente del progreso.

Otro de los aspectos que involucran el desarrollo humano, su capacidad, su
funcion y/o desempefio, es que se ha cambiado su modelo de organizacion y de
gestion de burdcrata vertical a la gran empresa horizontal; caracterizada por:

» Gestion en equipo;

» Medida de los resultados por la satisfaccion del cliente como también
seria la liberacion de la carga procesal.

» Recompensas basadas en los resultados del equipo;

» informacién, formacion y retencion de los empleados en todos los
niveles.

Para maniobrar en la nueva economia global, caracterizada por el aluvion
constante de nuevas tecnologias, las grandes empresas e instituciones tuvieron
sobre todo que hacerse mas efectivas en lugar de mas econémicas.

La razén es que el problema de gestion mas importante en una estructura
altamente descentralizada y muy flexible es la correccion de lo que la teoria de
la organizacion muestra: los errores de articulacion son la falta de
acoplamiento total o parcial entre lo que se desea obtener y lo que se dispone.

Las grandes instituciones y empresas, con niveles de informacion y recursos
adecuados, podrian afrontar tales errores mejor que las redes fragmentadas y
descentralizadas, siempre que usen su adaptabilidad y flexibilidad. Ello
implicaria la capacidad de la misma para reestructurarse, no solo dejando de
lado la redundancia si no que también reprogramando sus capacidades.

La empresa horizontal es la red dindmica y estratégicamente planeada de
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unidades auto programadas y auto dirigidas que se basan en la
descentralizacion, participacién y coordinacion.

La crisis de la empresa vertical y su desarrollo de redes, modifican la funcion
de los trabajadores y su capacidad de desarrollo.

En estas dimensiones es que, el estudio de la Gestion de las personas y de su
proceso de Evaluacion del Desempefio Laboral, asi como de su adecuacién a
los nuevos retos y tiempos, constituye el gran desafié de las empresas e
instituciones tienen que asumir decididamente en los diferentes escenarios, si
desean alcanzar competitividad.

“UNIVERSIDAD NACIONAL TORIBIO RODRIGUEZ DE MENDOZA DE AMAZONAS” @
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INTRODUCTION

The objective of this thesis is to show that HR is experiencing radical changes
in its concept and application, making it essential for the achievement of
competitive advantages of companies and institutions, as well as are the
financial, technological and other. Similarly, show that the management
processes of performance evaluation are undergoing major changes to adapt to
new demands of the modern stage. The thesis requires a new concept in the
management of people and in their evaluation of job performance, if we have
really competitive companies and institutions. For any modern institution or
company that engages in human development, people management, believe
that this is the main factor productivity and the source of progress. Another
aspect involving human development, capacity, function and / or performance
is that it has changed its model of organization and management of vertical
bureaucratic big business landscape, characterized by:

» Team management;

» Measure the results by customer satisfaction as well would be the release of
the caseload.

» Rewards based on team performance;

» information, training and retention of employees at all levels.

To operate in the new global economy, characterized by the constant barrage of
new technologies, large companies and institutions that were especially made
more effective rather than more economical.

The reason is that the most important management issue in a highly
decentralized structure is very flexible and the correctness of the theory of
organization shows: articulation errors are lack of full or partial link between
what is desired and as provided.

Large institutions and companies, with levels of information and resources,
such errors could face better than the fragmented and decentralized networks,
always use their adaptability and flexibility. This would involve the same
ability to restructure itself, not only leaving aside the redundancy but it also
reprogramming capabilities.

The business landscape is dynamic and strategically planned network of units
planned and self-directed self based on decentralization, patticipation and
coordination.

The crisis of vertical company and its network development, change the role of

“UNIVERSIDAD NACIONAL TORIBIO RODRIGUEZ DE MENDOZA DE AMAZONAS” 6
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workers and their capacity for development.

In these dimensions is that the study of the management of people and the
process of job evaluation, and their adaptation to new challenges and times, is
the great challenge of enterprises and institutions must assume decidedly
different scenarios, if you want to achieve competitiveness.
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CAPITULO1

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Como es bien sabido en nuestra época, la globalizacién fue uno de los
fenomenos de cambio el cual nos presento un nuevo entorno que guarda
relacién directa con los cambios en las empresas ¢ instituciones y en la
formacion de los Recursos Humanos para hacerlos mas competitivos. Las
dificultades que afectan a los mismos y a los R.R.H.H antes sefialados, se
ven evidenciados por: '

v'Las iniciativas de las organizaciones para competir con mayor eficiencia
y efectividad, en términos de calidad y la satisfaccién, modifican las
estructuras de la empresa, adecudndola a las exigencias y los amplios
cambios del mercado y a la globalizacion.

v"Los cambios sociales y demograficos, tales como son la reduccion de las
personas que tienen una vida laboral activa y los valores de las mismas.

En ese entorno de intensa competencia, las ventajas competitivas son y
seguiran siendo las personas representadas por los trabajadores. Al ser
forzados a enfocar los Recursos Humanos para mejorar los negocios y
estando bajo la celosa mirada de la administracion, los jefes de Recursos
Humanos deberan de replantear sus funciones y responsabilidades para
disefiar de esta manera los cambios y enfrentarse exitosamente a la
competencia.

En este sentido los RRHH confronta las alternativas que son: realizar un
cambio gradual y fundamental o ir a la extincion. El principal motivo para
cambiar los RRHH es realinearlo como una funcion administrativa y
volverse mas una funcion estratégica. La cual logre la transformacion que se
desea mediante la formacion de un equipo de trabajo y no factores que
descarrilen el cambio como son:

v Poco o nulo soporte por parte de la gerencia u alta direccion;

v’ Descuidar los valores y capacidades de la gente;

v No cantar con gente capacitada y preparada en el equipo de cambio; y

v Ausencia de planificacion y de un sistema adecuado de la Evaluacién
del Desempeiio de los RRHH.

Y es que los RRHH se estan volviendo esenciales para el logro de ventajas y
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objetivos tanto como los recursos financieros, tecnoldgicos y de otro tipo
con los cuales cuentan las empresas e instituciones.

Se requiere de una funcion totalmente nueva, que pueda definirse mas como
una facultad corporativa en la cual los jefes o gerentes de RRHH y los de
linea formen “sociedades™ con el objeto de alcanzar sus metas y objetivos
trazados. Para hacer que esto suceda las iniciativas deberan ser:

v' Conformes al mercado y a las caracteristicas de la cultura personal;

v’ Vinculadas a los planes estratégicos;

v Centrados en la calidad, servicio al cliente, productividad,
identificacion de los empleados. Trabajo en equipo y el trabajo bajo
presion de la fuerza laboral.

Lo tradicional esta siendo remplazado por nuevos enfoques para los RRHH
viéndolos como creadores de ventajas competitivas y estratégicas. Teniendo
en cuenta lo siguiente:

v’ Las responsabilidades de los recursos humanos estan enfatizadas en el
valor agregado que generan los resultados.

v'La Evaluaciéon y la gestion de desempefio se adecuan a nuevas
exigencias y escenarios.

1.1 Descripcion del Problema:

Los Recursos Humanos y el proceso de evaluacion de desempefio,
constituye un desafio en los escenarios actuales y son insoslayables por
las empresas e instituciones. Se requiere pues de una nueva mision y
funcion las cuales a continuacion se detallan:

» En la medida en que los ejecutivos de RRHH se encuentran cada vez
mas involucrados en cuestiones empresariales y organizacionales
estratégicas, asi como administrativas los cambios forzaran a los
RRHH a cambiar y ampliar su mision.

» El incremento de la presion y satisfaccion del cliente, han
determinado que los objetivos criticos de los RRHH seran la alta
productividad; la calidad; la vinculacién que existe entre los RRHH
y la satisfaccion del cliente y las estrategias de la empresa o
institucion. Es decir entre la competencia y el desempefio ya que
estos deberan centrarse en: la responsabilidad de un buen desempefio

“UNIVERSIDAD NACIONAL TORIBIO RODRIGUEZ DE MENDOZA DE AMAZONAS” 9
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y productividad por parte del empleado; el desarrollo pleno de sus
capacidades y potencial puestos para la satisfaccion del cliente y asi
la creacion de una fuerza de trabajo de calidad y el desarrollo de un
buen capital intelectual.

Las competencias centrales y esenciales para realizar las nuevas
funciones incluyendo las de evaluacion de desempefio, deberan estar
vinculadas a los requerimientos siguientes:

Orientar a la fuerza laboral para una mayor productividad y calidad.
Realizar planes y programas de desarrollo para todo el personal.
Formar equipos de trabajo conjuntos.

Transformar la educacion y capacitacion del trabajador de acuerdo a
los objetivos especificos requeridos por el puesto al cual estd
adscrito.

Promover la participacion activa del trabajador.

Sistematizar la informacion de los recursos humanos.

Disefiar y crear un sistemas de evaluacion, realimentacion y
establecer estimulos para el buen desempefio.

VVVY

VVV

Lo antes expuesto exige la necesidad de conocimientos y habilidades
que ahora determinaran el nuevo perfil del encargado o ejecutivo
encargado de los RRHH:

Habilidad para influir/educar a los gerentes y trabajadores.

Amplio dominio de programas de computo y estadistica aplicables al
area.

Capacidad para prever cambios y comportamientos tanto internos
como externos.

Capacidad de liderazgo en su campo y actividad;

Desarrollar un pensamiento abierto, conceptual y sobre todo
estratégico.

VvV V VYV

En consecuencia la misién de los RRHH y su gestion en la evaluacion
de desempeifio enfatizan:

» La necesidad de una planificacion de desempefio y un sistema eficaz
de evaluacion de la misma.

» Orientarse hacia los recursos humanos y los planes estratégicos de la
empresa o institucion.

» Establecer los programas de gestion del desempeifio y las estrategias
para su compensacion.

“UNIVERSIDAD NACIONAL TORIBIO RODRIGUEZ DE MENDOZA DE AMAZONAS” 10
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» Tomar medidas clave en cuanto al desempefio para orientarlas a un
resultado de calidad, satisfaccion del cliente, rotacion del empleado;
desarrollo de utilidades y capacidades.

» Los RRHH tienen la posibilidad de ser el agente de cambio que
formule estrategias para un mejor funcionamiento de la empresa o
institucion.

La revoluciéon de la tecnologia de la informaciéon ha cambiado el
proceso de trabajo adaptandose a la sociedad y a la constante division
del trabajo, a la innovacidon dependiendo de las condiciones y el
potencial de investigacion y la capacidad de especificar la misma.

Una nueva visién del trabajo es la relacion entre los ejecutivos y los
empleados de una organizacién o red determinadas en las cuales se
pueden distinguir las siguientes tareas:

» Toma de estratégicas y planificacion;

» Planteamiento de mejores relaciones en cuanto a la toma de
decisiones, innovacion, disefio y ejecucion de las mismas;

» Ejecucion de tareas programadas.

1.2. DEFINICION DEL PROBLEMA
1.2.1. Definicién del Problema General
(Coémo desarrollar los Recursos Humanos y la Evaluacion de
Desempeiio eficaces para el desarrollo y gestién de una institucion
y/o empresa?
1.22. Problemas Especificos
a)({Cual debe ser la funcién de los RRHH y la Evaluacién del
desempefio laboral de acuerdo a los criterios y organizacion de
una empresa o institucion?
b) ;Cudl sera el rol del gerente de RRHH en la elaboracion de los
planes estratégicos de la empres o institucién y en la evaluaciéon

del desempefio laboral?

¢){Como realizar una buena estrategia de compensacion de los
recursos humanos de acuerdo al nivel de desempefio y los

“UNIVERSIDAD NACIONAL TORIBIO RODRIGUEZ DE MENDOZA DE AMAZONAS” 11
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objetivos alcanzado con estos?

d) ;Coémo se comportara el recurso humano frente a las nuevas
directrices u orientaciones que tome la Gerencia de Recursos
Humano y su evaluacion de desempefio?

e)({Qué papel juegan la capacitacion y adiestramiento del personal
para el surgimiento y mayor desarrollo de la empresa o
institucion, de acuerdo a la planificacion de un sistema de
evaluacion?

f) ;Como se podria desarrollar una nueva vision o concepcion de
los Recursos Humanos para posibilitar una mejor Evaluacién del
desempefio laboral?

1.3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION
1.3.1. Objetivo General:

Analizar los hechos, teorias y enfoques sobre la vision de los
Recursos Humanos y la Evaluacion del Desempefio Laboral en
una institucién publica o empresa.

1.3.2. Objetivos Especificos:

a)Establecer criterios para alinear los RRHH y la Evaluacion del
desempefio laboral con la organizacion y planeacién de las
instituciones.

b)Precisar y determinar el rol del gerente de RRHH en la
elaboracion de los planes estratégicos que presente la empresa o
institucion y asi mismo en la evaluacion de desempefio laboral.

c)Relacionar las estrategias de compensacion institucional para
con los recursos humanos que hayan alcanzado los objetivos
trazados.

d)Guiar el comportamiento del recurso humano frente a las nuevas
pautas y direcciones que tome de gerencia de RRHH y a la
evaluacion que rindan.

e)Precisar el rol de la capacitacion y adiestramiento en el

“UNIVERSIDAD NACIONAL TORIBIO RODRIGUEZ DE MENDOZA DE AMAZONAS” 12
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1.4.

1.5.

DESEMPENO”

desarrollo de la empresa e institucion y asi mismo en el resultado
de la evaluacion del desempefio laboral.

f) Determinar los elementos que posibilitan una nueva vision de los
RRHH como ente de superacion y mejora de la evaluacion del
desempeiio laboral.

g)Brindar una propuesta de mejora a la evaluacion del desempeiio
laboral expuesto de las empresas o instituciones de las cuales se
desprende esta investigacion.

FINALIDAD E IMPORTANCIA DE LA INVESTIGACION

La finalidad de la presente investigacion es la de analizar los diversos
procesos de transformacion y cambio que se vienen realizando en cuanto
a la concepcion y vision de los Recursos Humanos en las empresas e
instituciones y asi mismo la gestién que esta area realiza. Por lo cual en
analisis del mismo expone las decisiones que se han tomado para cambiar
la orientacion de los RRHH y la evaluacion de de desempefio laboral; los
enfoques, métodos y practicas que se utilizaron para la implementacion
de dicho cambio; sus nuevas funciones, roles, responsabilidades y
competencias de los RRHH que surgieron; asi también las medidas
claves de evaluacion del desempefio laboral en una empresa o institucion
publica.

Para afrontar el reto de confrontacion de los RRHH y el dilema de
satisfacer las necesidades del personal se toma una postura estratégica y
mejoran las relaciones administrativas de la empresa o institucion. En
consecuencia la importancia radica en la mejora de las practicas
empresariales o institucionales y en evaluar el cambio del area de RRHH
y el proceso de evaluacion del desempefio laboral.

HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION
1.5.1. Hipotesis General
Los Recursos Humanos y el establecimiento de una gestion de

evaluacion del desempefio, incidiran en el eficiente desarrollo de
la empresa o institucion brindandoles calidad y confiabilidad.
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Hipétesis Especificas

a) Si establecemos criterios y estrategias para alinear los RRHH y
los programas de gestion del desempefio laboral con directrices
claves en la organizaciéon de las empresas o instituciones
entonces lograremos programas eficaces en la gestion de los
mismos.

b) Si precisamos el rol del gerente de RRHH en los planes y
estrategias de la empresa o institucion y en el sistema de
evaluacion se lograra el desarrollo de la misma.

¢) A medida que se realice una compensacion mesurada y acorde a
los objetivos y metas alcanzadas la vision de los RRHH y la
Evaluacion del desempefio laboral seran eficaces.

d) Si la orientacion y motivacién positiva de los RRHH tanto en la
condicion de evaluado y evaluador en un proceso de cambio de
la concepcidn de los mismos y de la gestion de evaluacion del
desempefio laboral constituyen una fuerza poderosa y
beneficiosa para la empresa e institucion.

e) Para un eficaz desarrollo de la organizacion el principal factor
estratégico de los RRHH y la gestion de evaluacion del
desempeiio laboral es la relacién directa que existe entre la
capacitacion, entrenamiento y orientacion de los recursos
humanos y el desarrollo de la empresa o institucion.

f) A medida que se precisen elementos esenciales en la aplicacion
de una nueva visién o concepcién acertada de los RRHH y la
planificacion de la evaluacién del desempefio laboral y de un
sistema de Evaluacion adecuado o pertinente, el cambio sera
eficaz.

1.6. IDENTIFICACION DE VARIABLES E INDICADORES

1.6.1.

Variables

En el estudio se examinaran las siguientes variables:

“UNIVERSIDAD NACIONAL TORIBIO RODRIGUEZ DE MENDOZA DE AMAZONAS” 14



Bach. Jorge Javier PIZARRO “LOS RECURSOS HUMANOS ¥ LA EVALUACION DE
VASOLUEZ DESEMPENO”

1.5.2. Hipétesis Especificas

a) Si establecemos criterios y estrategias para alinear los RRHH y
los programas de gestion del desempefio laboral con directrices
claves en la organizacion de las empresas o instituciones
entonces lograremos programas eficaces en la gestion de los
mismos.

b) Si precisamos el rol del gerente de RRHH en los planes y
estrategias de la empresa o institucion y en el sistema de
evaluacion se lograra el desarrollo de la misma.

c) A medida que se realice una compensacion mesurada y acorde a
los objetivos y metas alcanzadas la vision de los RRHH y la
Evaluacion del desempefio laboral seran eficaces.

d) Si la orientacion y motivacion positiva de los RRHH tanto en la
condicion de evaluado y evaluador en un proceso de cambio de
la concepcion de los mismos y de la gestion de evaluacion del
desempefio laboral constituyen una fuerza poderosa y
beneficiosa para la empresa e institucion.

e) Para un eficaz desarrollo de la organizacién el principal factor
estratégico de los RRHH y la gestion de evaluacion del
desempefio laboral es la relacion directa que existe entre la
capacitacion, entrenamiento y orientacion de los recursos
humanos y el desarrollo de la empresa o institucion.

f) A medida que se precisen elementos esenciales en la aplicacion
de una nueva visién o concepcion acertada de los RRHH y la
planificacion de la evaluacion del desempefio laboral y de un
sistema de Evaluacion adecuado o pertinente, el cambio sera
eficaz.

1.6. IDENTIFICACION DE VARIABLES E INDICADORES
1.6.1.  Variables

En el estudio se examinaran las siguientes variables:
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1.6.1.1. Variable Independiente

La visién y funcion de los Recursos Humanos y gestion
de la evaluacion de desempefio laboral.

1.6.1.2. Variable Dependiente

A medida que se precisen elementos esenciales en la
aplicacion de una nueva vision o concepcion acertada de
los RRHH y la planificacion de la evaluacion del
desempeiio laboral y de un sistema de Evaluacién
adecuado o pertinente, el cambio serd eficaz.

1.6.1.3. Variables de Hipotesis Secundarias

(a) Tamafio y capacidad productiva de la empresa o
institucion.

(b) Actividades de la empresa o institucion.

(c) Capacidad de ampliarse y tecnificarse de la empresa
o institucion.

(d) Recursos humanos con un alto grado académico y de
productividad.

(e) Estimulaciéon permanente de los recursos humanos
con lo que cuenta la empresa o institucion.

() Nivel de productividad y de liberacion de la carga
procesal de la institucién o empresa.

(g) Reglamentos y normas que rigen el comportamiento
de la empresa o institucion.

(h) Desempefio y logros en el trabajo.

1.6.2. Indicadores
Entre los mas importantes podemos mencionar:

(1) Productividad: Unidades de Producto por hora — Trabajado;
Carga Procesal — Proceso Terminado.

(2) Naturaleza de la actividad.

(B)Niveles de Eficiencia y productividad cualitativas del
desempefio laboral del recurso humano segun sus funciones
y roles encomendados.

(4)Nivel de trabajo; grado de responsabilidad y cumplimiento
en el puesto o lugar de desempefio, capacitacion.
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(5) Remuneraciones acordes, capacitacion y otros.

(6)Niveles de eficiencia en cuanto a la calidad de
profesionales, técnicos y especialistas.

() Reglamentos y normas sobre el trabajo, funciones y
produccion.

(8) Medicion de la evolucion del personal: tasas de ausentismo
e inasistencias, en cada puesto o area de trabajo de la
empresa u institucion.
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CAPITULO 11

2. MARCO TEORICO:
2.1. ANTECEDENTES TEORICOS

La globalizacion y competencia han alterado el campo de juego de las
empresas, forzdndolas a reestructurar sus estrategias y modificar o
mejorar sus objetivos o necesidades. Especialmente en el campo de
las Relaciones Humanas. Se dice que los ejecutivos de RRHH
plantean esto diciendo que el motivo mas importante de la empresa es
la alineacion de los RRHH como parte integral y estratégica. Es decir
una fuerza laboral bien capacitada y motivada, es la clave del éxito y
lo que hoy en dia requieren las empresas o instituciones para llegar al
€xito es una buena gestion y drea de RRHH ya que el éxito o fracaso
de una organizacioén dependera de sus recursos humanos y no de las
restricciones impuestas por los problemas, ya sean estos econdmicos,
politicos, sociales o tecnolédgicos.

Por lo tanto la capacidad de la toma de decisiones de los actores en la
produccion, elaboracidon y prestacion de servicios afectara
directamente a la eficacia y buen desempefio de la empresa o
institucidn. Ya que si esta es grande o pequeifia, publica o privada y
cuenta con el personal idoneo y en el puesto, lugar y momento
adecuados serd una organizacion competitiva y productiva.

Hoy por hoy se plantea que el capital intelectual es una de las
preocupaciones mas importantes para el surgimiento de las empresas o
instituciones como en anteriores épocas lo fue el capital financiero. Ya
que estos (conocimiento o capital intelectual) estan alterando lo
produccién de bienes y servicios.

Los gerentes o ejecutivos de RRHH se involucran cada vez mas en las
estrategias de la administracion y organizacion por lo que han tenido
que ampliar y repensar su mision loas cuales se enfatizan en:

» Responsabilidad y buen desempefio de los trabajadores.

» Alcanzar el verdadero y méximo potencial del trabajador.

> Satisfacer las necesidades y expectativas del cliente.

» Contar con una fuerza laboral de calidad.

» Desarrollar el conocimiento y capacidad intelectual del trabajador.
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Es decir la concepcion y vision de los RRHH han cambiado; ya que
como antes se pensaba que este era solo un soporte para la
contratacion y otras tareas tradicionales hoy en dia es un ente u
6rgano dentro de la empresa o institucion el cual toma decisiones y
brinda resultados.

Se dice que los RRHH puede sumar cierto valor significativo a los
negocios, funciones ayudando a administrar un cambio de manera
estratégica y con procesos bien planeados y estructurados; haciendo
que se produzca una reingenieria mediante una sociedad estratégica
entre la administracion general y los RRHH para lograr el cambio
esperado.

2.2. MARCO HISTORICO

En la historia de la humanidad la actividad laboral del ser humano a
sufrido diversos cambios desde: quién trabaja para quién, quien es el
jefe y empelado, quien gobierna y quien obedece; lo cual nos muestra
que este se a desempefiado de diversas formas y diferentes tipos y
usos. Posterior a la revolucion Industrial surge el concepto actual con
el que se concibe al trabajo y el empleo, tan es asi que durante estos
cambios y transformaciones se pueden visualizar diversas situaciones
como son:

2.2.1. La Industrializacion

Epoca que se extiende desde la industrializacion hasta la década
de los 50, en la cual surgieron los paises desarrollados o
industrializados. Siendo un periodo de crisis y burocracia es que
las empresas e instituciones se tornaron organizaciones
burocraticas, centralistas; se establecieron reglas y reglamentos
tanto internos y externos para las administracion de las mismas.
La eficiencia era la preocupacion basica y para alcanzarla
surgieron la estandarizacidon y simplificacion, ya sea con
especializacion de la mano de obra para poder tener una mayor
produccién a un bajo costo como en un sistema cerrado de
economia y trabajo.

Se consideraba a las personas como recursos de produccion asi
como también a las maquinas, equipos y capital; como los
factores tradicionales de produccion que son: Naturaleza,
Capital y Trabajo. En este contexto la administracion del
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personal se denomino como Relaciones Industriales. En los
cuales los cargos eran fijos y los trabajadores tenian que
ajustarse a ellos; se consideraba al hombre como un apéndice de
la maquina y como ella era estandarizado por lo cual las
evaluaciones obedecian a ese criterio.

Posteriormente teoria de la administracion y la burocracia fue re
dimensionada por la teoria estructuralista; la teoria de las
relaciones humanas es sustituida por la teoria del
comportamiento. La vieja concepcion de Relaciones
Industriales fue sustituida por una manera de administrar a las
personas, la cual recibid el nombre de administracion de
Recursos Humanos. Los departamentos de recursos humanos
observaban y trataban a las personas como recursos vivos e
inteligentes y no como factores de produccion. El recurso
humano era el factor mas importante en la organizacién y factor
determinante del éxito empresarial. La tecnologia pasa por un
increible e intenso desarrollo y empezé a influenciar el
comportamiento de las organizaciones y de las personas que
trabajan.

La tecnologia de la informacidn integro a la television, el
teléfono y las computadoras trayendo consigo un
desdoblamiento imprevisible y trasformando al mundo en una
aldea global y el surgimiento de la globalizacion de la
economia. La competitividad se torno intensa y compleja, en
una época en la cual todos disponemos de la informacién en
tiempo real, se dice que son mas exitosas las organizaciones que
son capaces de tomar dicha informacion y transformarla en
oportunidades de progreso y negocio. Los productos y servicios
pasan a ser continuamente ajustados a las demandas y
necesidades de los clientes. En organizaciones mas abiertas la
estructura abandono organos fijos y estables para basarse en
equipos multifuncionales de trabajo para misiones especificas y
con objetivos definidos.

Se dice que las personas, sus conocimientos y habilidades pasan
a ser la principal base o matriz de las organizaciones y dejan de
ser simples recursos de produccion para ser dotados de
inteligencia, personalidad destreza y aspiraciones en la
organizacion que los ve como el factor primordial de su
desarrollo.
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2.3. MARCO CONCEPTUAL

Se dice que el dominio del cambio es saber administrar el mismo y
para lo cual necesitamos servir como agentes de dicho cambio
basandonos en nuestras habilidades personales, en nuestra influencia
interpersonal, el arte de solucionar problemas y la innovacién y
creatividad como agentes de RRHH o ejecutivos de tal area. Para lo
cual tenemos que identificarnos con las necesidades de los clientes y
los valores y metas de la empresa o institucion. En conclusion esto nos
muestra que un nuevo enfoque seria visto mediante los siguientes
aspectos: ‘

» Alta calidad / productividad / satisfaccion del cliente

> Trabajadores calificados e idoneos

> Alcanzar los objetivos y metas trazados

» Realizar una Evaluacion del desempefio adecuada e imparcial
» Adecuado centro de trabajo.

Se plantea también un nuevo esquema de la funcién de R.R.H.H:

ELEMENTOS ACTUALIDAD | MODIFICACION A:
Naturaleza yResponsable Estratégico
funciones de{Operacional Proactivo
R.R.H.H. Interno Social
Creacion de|Tiene responsabilidad|La responsabilidad es
estrategias yltotal en todos los|icompartida por los
politicas de|aspectos. gerentes y el encargado
R.R.H.H. de RR.HH.
Organizacion de|{Defensor de  los|Socio de la empresa y/o
Funciones trabajadores y/o|institucion, cuenta con
empleados (estructurajuna organizacion de
funcional) linea (estructura
| flexible)
Perfil del | Especialistas en|Rotacion de cargos:
profesional de|RR.H.H. Diversas experiencias.
R.R.HH. Experiencia financiera| Generalista
limitada. Experto en Finanzas
Enfoque A la actualidad. Vision de futuro.
Manejo de un idioma | Varios idiomas.
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La gestion de personas es una de las dreas empresariales que mas ha
tenido cambios y transformaciones en los recientes afio. Ha sido
responsable de la excelencia de las organizaciones exitosas y del
aporte del capital intelectual que simboliza la importancia del factor
humano en plena era de la informacion.

Con el avance en los negocios, el desarrollo tecnoldgico y el intenso
movimiento por la calidad y productividad, surgid una elocuente
constatacion que es que la principal ventaja o diferencia competitiva
de las empresas y/o instituciones deviene de las personas que trabajan
o laboran en ellas. Ya que estas conservan o mantienen un statu quo y
son ellas y solamente ellas quienes generan y fortalecen la innovacion.
Son personas que producen, venden, sirven al cliente, toman las
decisiones, lideran, motivan, comunican, supervisan, gerencian y
dirigen la empresa y/o institucion.

Hablar de empresas y/o instituciones es hablar de personas que la
representan, que las vivifican y que les dan personalidad propia. El
modo por el cual las personas se comportan, deciden, acttan, trabajan,
ejecutan, mejoran sus actividades, tratan a los clientes varia en
enormes dimensiones. Y esa variacion depende en gran parte de de las
politicas y directrices de las organizaciones sobre como lidiar con las
personas en sus actividades. Tal es asi que la tendencia actual es
verificada y va mucho mas alld: se habla hoy por hoy de la
administracion de personas. Las personas como personas y no maés
como recursos. Las personas como socios y colaboradores y no mas
como empleados.

Una nueva vision de las personas no mas como un recurso
organizacional, un objeto servil o un sujeto pasivo del proceso, mas
fundamentalmente como un sujeto activo y proveedor de las
decisiones, emprendedor de las acciones y creador de la innovacion.
Esto se basa en tres aspectos fundamentales:

1. Las personas como seres humanos: con personalidad propia,
diferentes entre si, con personalidades particulares y
diferenciadas, poseedores de conocimiento, habilidades y
destrezas.

2. Como activadores inteligentes de recursos organizacionales:
como elementos impulsores de la organizacion y capaces de
dotar de inteligencia, talento y aprendizaje indispensables a su
constante renovacion y competitividad, de impulso propio que
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dinamizan la organizacion y no como agentes pasivos, inettes y
estaticos.

3. Como socios capaces de conducir a la excelencia y el éxito; ya
que invierten con esfuerzo, dedicacién, responsabilidad,
compromiso, riesgos, etc. Toda inversion se justifica cuando trae
un retorno razonable ya que cuando el retorno es bueno y
sustentable, la tendencia ciertamente serd el mantenimiento o
aumento de la inversion.

Administracion de Recursos Humanos (R.R.H.H.) es el conjunto de
politicas y practicas necesarias para conducir los aspectos de la
posicion gerencial relacionados con las “personas” recursos humanos,
incluyendo reclutamiento, seleccion, entrenamiento, recompensas y
Evaluacién del desempefio. Existe un principio basico que siempre se
defiende en R.R.H.H. y que puede resumirse en una frase: gerenciar
personas es una responsabilidad de linea y una funcidn de satff. ;Qué
significa esto? Muy simple y sencillo. Quien debe gerenciar las
personas es el propio gerente o supervisor al cual ellas estin
subordinadas.

Ultimamente est4 surgiendo un nuevo paradigma en el firmamento del
management moderno. Es el referido al comportamiento responsable
de las organizaciones, de produccion o de servicios, como lucrativas,
privadas y publicas. El comportamiento de las organizaciones es
puesto en tela de juicio por la sociedad, la que reclama mayor
responsabilidad social y ética factica.

Cuando la organizacidén y/o institucién no es consciente de su
conducta y actua con natural predisposicion, sin una prevision de sus
efectos sobre la gente, surgiran las regulaciones y a partir de estas
deberan juzgarse sus conductas como practicas legales o no. cuando se
tiene coincidencia de lo que el publico espera, la empresa tiene
obligaciébn moral de satisfacer esa expectativa. Alli donde el
consumidor o un usuario no puedan ejercer su libre albedrio, es
cuando debe imperar la responsabilidad social.

El concepto de Evaluacion del desempefio no es nuevo. Desde el
momento en que un hombre dio empleo a otro, el trabajo que este
ultimo paso a ser evaluado. De igual modo tampoco son recientes los
sistemas formales de Evaluacion del desempefio. A partir de la
humanizacién de la teoria de la administracion y con el surgimiento de
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la escuela de relaciones humanas, la preocupacion principal de los
administradores paso a ser el hombre.

Surgieron algunos interrogantes:
@ ;Cémo reconocer y medir las potencialidades del hombre?
@ ;,Como llevarlo a aplicar totalmente su potencial?
@ ;Qué lleva al hombre a ser mas eficiente y mas productivo?
@ ;Cudl es el ambiente mas adecuado para su buen desempefio?

Por supuesto, surgié una infinidad de respuestas que ocasionaron la
apariciéon de técnicas administrativas capaces de crear condiciones
para un efectivo mejoramiento del desempefio humano de la
organizacion.

Como puede observarse. La Evaluacion del desempefio es una
sistematica apreciaciéon del desempefio del potencial de desarrollo del
individuo en el cargo. La Evaluaciéon de los individuos que
desempefian papeles dentro de una organizaciéon puede hacerse
mediante varios enfoques, que reciben denominaciones como
[ 8 JuL 2013 Evaluacion del desempefio, evaluacion del mérito, evaluacion de los
empleados, informes de progreso, evaluacion de eficiencia funcional,
etc. En resumen, una evaluacion del desempefio es un concepto
dinamico, ya que los empleados son siempre evaluados con cierta
continuidad, sea formal o informalmente, en las organizaciones. Es un
medio a través del cual es posible localizar problemas de supervision
de personal, de integracion del empelado a la organizacion o al cargo
que ocupa en la actualidad. Segun tipos de problemas identificados, la
Evaluacion del desempefio puede ayudar a determinar la falta de
desarrollo de una politica de recursos humanos adecuada a las
necesidades de la organizacion. Por lo cual se asigna a una comision
de evaluacion del desempefio, en que la centralizacion es
relativamente moderada por la participacion de evaluadores de
diversas éreas de la organizacion.

La evaluacion del desempefio es un asunto que ha despertado
numerosas manifestaciones favorables y otras sumamente adversas. Se
dice que la evaluacion del desempefio no es por si misma un fin, sino
un instrumento, un medio, una herramienta para mejorar los resultados
de los recursos humanos de la empresa. Para mejorar los resultados de
los recursos humanos de la empresa, la Evaluacion del desempefio
intenta alcanzar diversos objetivos intermedios, estos son:
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. Adecuacion del individuo al cargo.

. Entrenamiento.

. Promociones.

. Incentivo salarial por buen desempefio o cumplimiento de metas.
. Auto perfeccionamiento del empleado.

. Estimulo a la mayor productividad.

. Oportunidad de ascenso.

i BT T2 I ~ VS B O B

En resumen, los objetivos fundamentales de la evaluaciéon del
desempefio pueden presentarse de tres manera:

1) Permitir condiciones de medicion del potencial humano en el
sentido de determinar si plena aplicacion.

2) Permitir el tratamiento de los recursos humanos como recurso
basico de la empresa y cuya productividad puede desarrollarse
indefinidamente.

3) Dar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva
participacion a todos los miembros de la organizacion.

Finalmente cuando un programa de evaluacion del desempefio es bien
planeado, coordinado y desarrollado, normalmente proporciona
beneficios a corto, a mediano y a largo plazo.

Los beneﬁcios'que resultan de la evaluacion del desempefio tanto para
el evaluador, los evaluados y la organizacion son los siguientes:

» Evaluar mejor desempefio y el comportamiento de los
subordinados con base en las variables y los factores de

Evaluacién capaces de neutralizar la subjetividad.

» Comunicarse con sus subordinados para hacer que comprendan la
mecanica de evaluacion del desempefio como sistema objetivo.

» Conoce las reglas del juego, los aspectos de comportamiento y de
desempefio que la empresa valora mas en sus funcionarios.

» Conoce las expectativas de su jefe acerca de su desempefio y de
sus fortalezas y debilidades, segiin Ia Evaluacion del jefe.

> Sabe qué medidas estd tomando el jefe con el fin de mejorar su
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desempeiio.

» Adquiere condiciones para su autoevaluacion y autocritica.

» La organizacion define la contribucion de cada empleado o

trabajador.

» Puede identificar los empleados que necesitan reciclaje y/o
perfeccionamiento en determinadas areas y empleados que tienen
condiciones de promocion o transferencia.

» Pueden dar mayor
oportunidades a los empleados, estimulando la productividad y
mejorando las relaciones humanas.

dindmica a su politica, ofreciendo

Hay varios métodos de evaluacion del desempefio, cada uno de los
cuales presenta ventajas y desventajas y relativa adecuacion a
determinados tipos de cargos y situaciones.

Para que sean eficaces, las evaluaciones del desempefio deben basarse
plenamente en los recursos de la actividad del hombre en el trabajo y
no solo en sus caracteristicas de personalidad.

De esta manera las personas saben que no basta hacer un buen
desempefio de trabajo para tener un calificativo A o sobresaliente, es
necesario también hacer este trabajo dentro de los valores que la
empresa u organizacion promuevan.

Meétodos y Técnicas de Evaluacién del Desempefio

TECNICAS /
EJEMPLOS VENTAJAS LIMITACIONES
Medidas objetivas
Ausentismo Simple, precisa, objetiva No refleja diferentes tipos de
ausencias (médicas,
injustificadas).
No refleja  diferencias
individuales en la cantidad y
calidad del trabajo.
Productividad Simple, precisa, objetiva Tiene dificultad para medir al
nivel gerencial.
En el nivel gerencial no
considera las condiciones de
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trabajo, no compara
maquinas usadas, etc.

Medidas subjetivas

Escalas gréficas

Listas de verificacion

Escalas de eleccion
forzada

Escala de incidéntes
criticos

Método de

Clara, facil de discutir,

multidimensional.

Como las escalas gréficas,
puede cubrir mayor amplitud.

Mas dificil de distorsionar,

multidimensional.

Mayor acuerdo entre
evaluadores, no fuerza
diferencias, hace que los

evaluadores piensen acerca de
los comportamientos
especificos por evaluar.

Conceptualmente simple.

Sujeta a distorsiones como
tendencia central afecto de
halo falsedad.

Como las escalas graficas,
consume mucho tiempo.

Dificil de construir,
antagonista al evaluador,
obligdndolo a elegir entre
alternativas inconvenientes y

puede forzar diferencias
donde ellas son
insignificantes.

El evaluado tiene cierta

dificultad para el registro,
tarda cierto tiempo para
construir las escalas.

Las fuerzas pero no las indica

clasificacion entre las clases; alguien debe
recibir la ultima
clasificacion.
Método de|Ayuda a eliminar | Cuando se aplica a un grupo
distribucion obligada |enfrentamientos y vuelve al|grande, puede no representar
evaluador atento a influencias|la situacion real; fuerza
e inclinaciones. diferencias.
Simulaciones
Ejercicios Considera el control .durante|La situacion es limitada y
situacionales. los periodos de Evaluacién. |rara vez corresponde al

mundo real; puede obtener
desempefio mejor que el
normal.

Dos temas vinculados a la productividad y mejoramiento de una
empresa y/o organizacion lo constituyen la Evaluacion de la funcion y
la Evaluacion de Desempefio de los Recursos Humanos.

“UNIVERSIDAD NACIONAL TORIBIO RODRIGUEZ DE MENDOZA DE AMAZONAS”

26



Bnlch.
VASQUEZ

Jovee Javier PIZARRO

“LOS RECURSOS HUMANOS Y LA EVALUACION DE
DESEMPENO”

El medir el progreso y el impacto en los resultados organizacionales es
dificil, el progreso ocurre cuando se hacen las preguntas correctas y se
exponen los aspectos esenciales dentro de la organizacion. Se puede
medir por el valor que se agrega a la organizacidn por las mejoras de
las relaciones personales y la administracion del recurso humano. El
valor agregado puede tomar forma de satisfaccion del cliente,
compromiso del empleado o resultados financieros.

Las mediciones clave que se usan por las empresas u organizaciones
competitivas reflejan medidas especificas a la participacién: clientes,
empleados, la comunidad y el gobierno. La satisfaccion del cliente es
por mucho la medida externa de efectividlad que se usa mas
frecuentemente. El desempeiio de la capacidad central y la satisfaccion
de los empleados se indican como las medidas primarias. Se dice que
las medidas de contabilidad tradicional solo le dicen donde ha estado
una organizacion; las medidas no financieras le dicen hacia donde se
dirige.

2.3.1. Definicion de Términos

La definicion de términos operacionales permitirdn darle
claridad  a la investigacion realizada.

> Empleo u ocupacion.- Designacion de un lugar o
desempefio donde se ubique y desarrolle un recurso
humano (profesional o técnico) cumpliendo un determinado
objetivo previamente determinado.

» Productividad.- Medida de la eficiencia con la cual utiliza
un recurso (humano o fisico) considerando su rendimiento
o resultados: La productividad se obtiene de la relacién de
resultados sobre recursos.

» Administracion de Recursos Humanos.- El area de la
administracion de recursos humanos de una organizacion o
empres (por ejemplo determinar la necesidad de recursos
humanos de la empresa, reclutar, seleccionar, desarrollar,
asesorar y recompensar a los empleados: actuar como
enlace con los sindicatos y entidades gubernamentales y
manejar otros asuntos del bienestar de los empelados).

» Fuerza de Trabajo.- Todas las personas de 18 afios a mas,
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que tienen empleo que buscan trabajo y personal de las
fuerzas armadas.

» Funciones de Staff.- Actividades de asesoramiento y
soporte destinadas a contribuir a un mejor rendimiento de la
empresa u organizacion.

» Organizacion.- (empresa grande o pequeiia) Un grupo de
personas juntas en cierto tipo de esfuerzo concentrado o
coordinado para alcanzar objetivos.

» Reclutamiento.- Proceso de buscar y atraer un grupo de
personas, entre las cuales se puedan seleccionar candidatos
iddéneos para los puestos vacantes.

> Especialistas en personal.- Una persona con
entrenamiento especifico en una o mas areas de la funcién
de personal (por ejemplo, el gerente de produccion en una
planta manufacturera o el gerente en un banco).

> Profesién.- Una vocacién o empleo que se caracteriza por
normas definidas para ingreso y practica, un cuerpo de
conocimientos pertenecientes a las disciplina, un codigo de
ética, el entrenamiento prescrito y testimonio privilegiado
ante los tribunales.

> Desarrollo.- El proceso relacionado con la mejora y
crecimiento de las capacidades de los individuos y grupos
dentro de la empresa u organizacion.

» Inventario de habilidades.- Una lista consolidada de
informacién biogrifica y de otra indole de todos los

aspectos que elevan el desempefio técnico o profesional.

» Orientacién.- El proceso de introducir el nuevo empleado
en la organizacion, la unidad de trabajo y el puesto.

» Planeacion.- El proceso de decidir los objetivos que se
buscaran durante un periodo futuro y lo que se debe hacer
para alcanzarlos.

» Planeacion de personal (recursos humanos).- El proceso
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mediante el cual una organizacion se asegura de que tiene
el numero y el tipo correcto de personal en los puestos
correctos en el momento adecuado y que hacen aquellas
cosas para los cuales ellos son mas 1tiles econdmicamente.

» Politica.- Guias amplias, generales para la acciéon que
deben ayudar en el logro de los objetivos.

» Desempleo estructural.- Una situacion en la cual las
ubicaciones de los trabajadores o las habilidades requeridas,
difieren de aquellas que poseen los trabajadores.

» Descripcion del puesto.- Una sinopsis de la naturaleza y
requisitos de un puesto.

» Confiabilidad.- Término que contesta la cuestion de la
congruencia con la cual un criterio mide lo que esta
destinado a medir.

» Desarrollo de empleados.- Proceso que se ocupa de la
mejoria y crecimiento de las habilidades de los sujetos y
grupos dentro de una organizacion.

» Entrenamiento.- Proceso en el que se desarrollan las
habilidades y conceptos, reglas o actitudes de aprendizaje
para incrementar la eficiencia en el desempefio de trabajos
particulares.

» Ampliacion de puestos.- Hacer un trabajo estructuralmente
mas amplio al darle al trabajador mas de los mismos tipos
de operaciones o tareas.

» Motivacion.- Incentivo del trabajador hacia un objetivo;
secuencia casual en la que entra en juego una necesidad que
constituye el impulso para lograr un objetivo.

» Satisfaccion del trabajo.- Actitud general del sujeto, que
puede ser positiva o negativa, en relacién al trabajo, por lo
regular, una funcion de la diferencia entre lo que la persona
desea del trabajo y lo que logra de €l.

» Enriquecimiento de puesto.- Elevar un trabajo al afiadirle
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mas trabajo significativo, mas reconocimiento, mas
responsabilidad y méas oportunidades de adelanto.

» Método de ordenamiento de puestos.- Método de
Evaluacion de puestos que ordena a estos por orden de
dificultad del mas sencillo al mas complejo.

» Evaluacién del rendimiento.- Proceso en que se comunica
a una persona como lleva a cabo el trabajo, también se
establece un plan de mejoramiento.

» Método de estandares de trabajo.- Método de evaluacion
de rendimiento en el cual se establece una produccion
especifica, limites de tiempo o ambas cosas para un trabajo,
y luego se evalué el rendimiento del trabajador en
comparacion con esos estandares.

> Rendimiento.- El grado en que se logran las tareas que
constituyen el trabajo de un sujeto.

» Aprendices.- Aquellos individuos en una organizaciéon con
un alto potencial de adelanto pero que en la actualidad estan
rindiendo por el debajo de lo normal.

> Nivel tope de la carrera.- Punto en la carrera del individuo
en que es muy baja la probabilidad de promocién adicional.

> Planeacion de la carrera.- Procesos de analizar la
situacion del individuo, identificar sus objetivos en relacion
a la carrera y crear los medios para realizar estos objetivos.

» Mercado laboral.- Espacio geografico donde concurren los
que desean trabajar (ofertantes) y los que requieren cubrir
un puesto de trabajo (demandante).
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CAPITULO I
3. METODOLOGIA:
3.1. TIPO Y NIVEL DE LA INVESTIGACION
3.1.1. Tipo de Investigacion.

Por el tipo de Investigacion, el presente estudio reune las
condiciones metodolégicas de un Investigacion aplicada, en
razon, que se utilizaron conocimientos de las Ciencias
Administrativas, a fin de aplicarlas en el Proceso de la gestion
de Evaluacion de Desempefio de una empresa u organizacion.

3.1.2. Nivel de Investigacion.

De acuerdo a la naturaleza del estudio de la Investigacién, y por
sus caracteristicas esta seria descriptiva, explicativa y
correlacionado.

3.2. METODO Y DISENO DE LA INVESTIGACION
3.2.1. Métodos.

Los principales métodos que se utilizaron en la Investigacién
fueron: analisis, sintesis, deductivo, inductivo, descriptivo,
estadistico, entre otros.

3.2.2. Diseiio de la Investigacion.

En cuanto al modelo 16gico y experimental u operacional de
contrastacion, se empleara el disefio no experimental
transeccional o transversal descriptivo que sirve para
describir la realidad tal y como conforme se presenta,
descubriendo las caracteristicas del objeto de estudio,
empleandose el disefio de una casilla, como muestra el

grafico:

M o

—_—
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En donde “M” representa la muestra o grupo que para este
caso es el recurso humano, y “O” representa lo observable

que en este caso son las cualidades que poseen.

3.3. POBLACION Y MUESTRA
3.3.1. Poblacion.

La poblacion motivo de esta Investigacion estd conformada
por el total de 60 Trabajadores de todos los niveles del
personal que presta servicios en el Ministerio Publico Sede
Bagua Capital. Habiendo sido seleccionadas por la
naturaleza de su actividad y por su interés en aplicar la
técnica de Evaluacién del Desempeiio.

3.3.2. Muestra.

La muestra utilizada de la fuerza laboral en la presente
Investigacion, estd conformada por el personal del Ministerio
Publico de la Sede Bagua Capital. Siendo dicha muestra el
orden de 32 trabajadores, comprendiendo también a Fiscales
Provinciales y Adjuntos, clasificados en tres categorias
basicas: Profesional, técnico y Auxiliar.

3.4. TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE
DATOS
3.4.1. Técnicas.

Las principales técnicas que se utilizaron en la Investigacién
son:

> Entrevista

» Encuesta
» Analisis de informacion.
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Evaluacion  de
Desempefio de
una empresa u
organizacion.

a) (Cudldebeserla |{a) Establecer a) Si establecemos|Variable Dependiente 2) Disefio de Ia
funcion de los criterios para alinear criterios y/A medida que se Investigacion.
RRHH y la loon- RRHH y Ila estrategias  paraprecisen elementos En cuanto al modelo
Evaluacion del Evaluacién del alinear los RRHH |esenciales en la 160i .

o ~ . ogico y experimental
desempefio laboral desempefio  laboral y los programas aplicacion de una nueva
de acuerdo a los con la organizacién y de gestion del|visibn o concepcion|u  operacional de
criterios y planeacion de la desempefio acertada de los RRHH y .y
N . .y contrastacion, se
organizacion de una empresa. laboral con|la planificacion de la
empresa o directrices claves|evaluacién delempleara el disefio no
institucion? en la organizacion|desempefio laboral y de .
. experimental
de las empresas o|un sistema de

instituciones
entonces
lograremos
programas
eficaces
gestion
mismos.

en la
de los

Evaluacion adecuado o
pertinente, el cambio
sera eficaz.

transeccional )
transversal descriptivo
que sirve

describir la realidad tal

para

y como conforme se
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presenta, descubriendo
las caracteristicas del
objeto de estudio,
empleandose el disefio
de una casilla, como

muestra el grafico:

M|{——s | O

En donde “M”
representa la muestra o
grupo que para este
caso es el recurso
humano, y “O”
representa lo observable
que en este caso son las

cualidades que poseen.
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b)  (Cual sera el roll b) Precisar y| b) Si precisamos el| (a) Tamafio y! 3) Poblacién

del gerente de RRHH determinar el rol rol del gerente de capacidad La poblacién motivo de
en la elaboracion de del gerente de RRHH en los productiva de lajesta Investigacion esta
los planes RRHH en |Ia planes y empresa o|conformada por el total
estratégicos de la elaboracion de los estrategias de la institucién. de 60 trabajadores de
empres o institucion planes empresa 0 todos los niveles del
y en la evaluacion estratégicos que instituciéon y en el personal que presta
del desempefio presente la sistema de servicios en el
laboral? empresa 0 evaluacion se Ministerio Publico Sede
institucion y asi lograra el Bagua Capital.

mismo en la desarrollo de la Habiendo sido

evaluacion de misma. seleccionadas por la

desempefio naturaleza de su

laboral. actividlad y por su

interés en aplicar la

técnica de Evaluacion

del Desempeiio Laboral.

¢) (Como realizaric) Relacionar lasi ¢) A medida que se| (b)Actividades de la; 4) Muestra

una buena estrategia| estrategias de realice una empresa o|La muestra utilizada de
de compensaciéon de| compensacion compensacion institucion. la fuerza laboral en la
los recursos humanos| empresarial 0 mesurada y presente Investigacion,
de acuerdo al nivel| institucional para con acorde a los esta conformada por el
de desempefio y los| los recursos humanos objetivos y metas personal del Ministerio
objetivos alcanzado| que hayan alcanzado alcanzadas la Publico de la Sede

e e
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con estos? los objetivos vision de los Bagua Capital. Siendo
trazados. RRHH y |Ila dicha muestra el orden
Evaluaciéon  del de 32 trabajadores,
desempefio comprendiendo también
laboral seran a Fiscales Provinciales y
eficaces. Adjuntos, clasificados
en tres  categorias
bésicas: Profesional,
Técnico y Auxiliar.

d) (Coémo se|d)  Guiar ell d) Silaorientaciony| (c)Capacidad de| 5) Técnicas
comportara ell comportamiento del motivacion ampliarse y|Las principales técnicas
recurso humano| recurso humano positiva de los tecnificarse de lajque se utilizaron en la
frente a las nuevas| frente a las nuevas RRHH tanto en la empresa o|Investigacion son:
directrices u| pautas y direcciones condicion de institucion.
orientaciones  que| que tome de gerencia evaluado y - Entrevista
tome la Gerencia d¢| de RRHH y a la evaluador en un - Encuesta
Recursos Humano y| evaluacién que proceso de - Analisis de
su evaluacion de, rindan. cambio de la informacidn.
desempeiio? concepcion de los

mismos y de la
gestion de
evaluacion  del
desempeiio
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laboral

constituyen una
fuerza poderosa y
beneficiosa para
la. empresa e

institucion.
e) (Qué papel juegan| e) Precisar el rol de] e) Para un eficaz| (d)Recursos 6) Instrumentos.
la capacitacién y la capacitacion y desarrollo de la humanos con un|Los instrumentos de
adiestramiento  del adiestramiento en organizacién el alto grado .
2. s recoleccion de datos a
personal para el el desarrollo de la principal  factor académico y de
surgimiento y mayor empresa e estratégico de los productividad. emplear seran la libreta

desarrollo de la

empresa o
institucion, de
acuerdo a la
planificaciéon de un
sistema de
evaluacion?

institucion y - asi
mismo en el
resultado de la
evaluacion  del
desempefio
laboral.

RRHH y la

gestion de
evaluacion  del
~ desempefio

laboral es la
relacion  directa
que existe entre la
capacitacion,

entrenamiento  y
orientacion de los
recursos humanos
y el desarrollo de
la empresa o

de campo y las fichas de
trabajo, en donde se
registrara la
informacion recopilada
en cémpo o en gabinete;
las guias de entrevistas
y las encue‘stas aplicada

en momentos puntuales.
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institucion.

f)

(Cémo se podria
desarrollar una nueva
visién o concepcion

f)

Determinar  los
elementos que
posibilitan una nueva

A medida que se
precisen
elementos

(e) Estimulacion
permanente de los
recursos humanos

de los Recursos| vision de los RRHH esenciales en la con lo que cuenta
Humanos para como ente de aplicacion de una la= empresa o
posibilitar una mejor| superacion y mejora nueva vision o institucion.
Evaluacion del{ de la evaluacion del concepcion
desempefio laboral? desempefio laboral. acertada de los

RRHH y la

planificacion de la

evaluacion  del

desempeifio

laboral y de un

sistema de

Evaluacion

adecuado o

pertinente, el

cambio sera

eficaz.

g)  Brindar una (f) Nivel de

propuesta de mejora

productividad vy
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a la evaluacion del
desempefio  laboral
expuesto de las
empresas 0
instituciones de las
cuales se desprende
esta investigacion.

de liberacion de la
carga procesal de
la institucion o
empresa.

(g)Reglamentos y
normas que rigen
el
comportamiento
de la empresa o
institucion.

(h) Desempefio y
logros en el
trabajo.

Rttt
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CAPITULO 1V

4. PRESENTACION, ANALISIS E INTERPRETACION DE
RESULTADOS

4.1.Presentacion, Analisis y Caracteristicas de la institucion Piblica —
Ministerio Publico Sede Bagua Capital Sometidas a la Evaluacion del
Desempeiio de sus Recursos Humanos.

El desarrollo de este capitulo, se considera la Sede del Ministerio Publico
de Bagua Capital.

4.1.1.

Ministerio Publico

Historia

Como el antecesor mas remoto del Ministerio Publico se
considera al funcionario que defendia la jurisdiccion y los
intereses de la hacienda real en los Tribunales del Consejo de
Indias, cuya funcion fue establecida en 1542 al instalarse la
Real Audiencia de Lima y después la del Cuzco.

La asimilaciéon de los miembros del Ministerio Publico al
aparato judicial se mantuvo durante la época republicana. Desde
la instalacion de la Alta Camara de Justicia y la creacion de la
Corte Suprema (1825) el Ministerio Publico siempre estuvo al
lado de los jueces. Los Reglamentos de Organizacion de los
Tribunales no lo mencionaban como un organismo.

En la evolucion legislativa del Estado Peruano,
constitucionalmente no fue regulada la actividad del Ministerio
PUblico en forma clara y nitida hasta la Constitucion de 1979,
segun un estudio del doctor Alejandro Espino Méndez, Fiscal
Provincial Penal de Lima.

Los Primeros Pasos

En la Constitucion de 1823, en el Capitulo pertinente al Poder
Judicial, articulos 95 al 137, no hay referencia del Ministerio
Publico. La Constitucion de 1826 solo regulaba la existencia de
un Fiscal a nivel de la Corte Suprema.

En el Estatuto politico de 1828 se precisaba que la Corte
Suprema estaba constituida por 7 vocales y un Fiscal; las Cortes
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Superiores también deberian tener un Fiscal, luego hace
mencion a los Agentes Fiscales, deduciéndose que su
competencia era a nivel de primera instancia.

La Constitucion de 1834 hacia mencion al Fiscal de la Corte
Suprema y los mismos requisitos se exigian tanto para ser Vocal
y Fiscal. Igual hace referencia a los Fiscales de las Cortes
Superiores y Agentes Fiscales.

En la Constitucion de 1839, se regula a los Fiscales de la Corte
Suprema, de la Corte Superior y Agentes Fiscales a nivel de los
Juzgados de Primer Instancia; tampoco hay precision de
atribuciones.

La Convencion de 1855 aprobé la Ley sobre organizacioén del
Ministerio Publico, cuyas funciones son resumidas por nuestro
historiador Jorge Basadre: "aparte de la supervigilancia del
Poder Judicial y, en especial (se referia al Fiscal de la Nacion)
sobre los Fiscales de las Cortes y Agentes Fiscales, le
correspondia dictaminar en los asuntos y casos que le
competian segin la Ley de ministros; cuidar que todo
funcionario publico cumpliera la Constitucién y las leyes; dar
parte al Congreso sobre las infracciones de cualquier
funcionario de la Republica, inspeccionar las oficinas del
Estado y todo establecimiento publico o corporacion legal sin
excepcion alguna, dando parte de los abusos y de las
transgresiones de las normas legales y reglamentarias; cautelar
que las elecciones populares se verificaran con plena libertad y
en los tiempos designados". Aparte de ello, durante mucho
tiempo, al Ministerio Publico se le mantuvo como defensor del
Estado en juicios.

De Castilla a Leguia

En la Carta Magna de 1856, expedida durante el Gobierno de
Ramoén Castilla, se hacia una referencia mas nitida a un Fiscal
de la Nacion, Fiscales de las Corte Superiores y Agentes
Fiscales a nivel de Juzgados de Primera Instancia. Tampoco se
precisaron competencias.

La Constituciéon de 1860 igualmente regula al Ministerio
Publico y se hace referencia a los Fiscales de la Corte Suprema,
Cortes Superiores y Juzgados, asi como su forma de
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nombramiento, sin precisar atribuciones.

Es preciso acotar que bajo los lineamientos juridico-politicos de
la indicada Constitucion de 1860, por primera vez y el afio de
1863, se promulgaron y entraron en vigencia los Cédigos Penal
y el de Enjuiciamiento en Materia Penal. En este Gltimo ya se
legisla y regula juridicamente acerca del Ministerio Publico.
Los Fiscales son considerados como titulares de la accion penal
conjuntamente con los agraviados.

La Constitucion de 1869 fue efimera. Por ello, la Carta Magna
de 1860 tuvo vigencia hasta 1920, afio en que fuera aprobada la
nueva Constitucion Politica por la Asamblea Nacional, durante
el Gobierno de Augusto B. Leguia. En esta Carta Politica se
hizo referencia normativa a los Fiscales de la Corte Suprema, de
las Cortes Superiores y a los Agentes Fiscales de los Juzgados
de Primera Instancia, sin precisarse las competencias, por lo
menos genéricas

Accion Penal Publica.

El1 2 de enero de 1930 también se promulg6 el nuevo Codigo de
Procedimientos en Materia Criminal. En su articulo 2 se precisé
con suma claridad que el ejercicio de la accidon penal era
publico, siendo asumida por el Ministerio Fiscal, su
organizacion, constitucién, competencias, prohibiciones; se
encomendaba al Ministerio de Justicia el ejercicio del control
sobre los integrantes del Ministerio Pablico o el Ministerio
Fiscal como se le denominaba.

El proceso penal fue dividido en dos etapas, a saber: instruccion
y juzgamiento, (como lo sigue siendo ahora), la primera a cargo
del juez instructor y la segunda a cargo del Tribunal
Correccional por el Jurado (Sistema Mixto).

La instruccion podia iniciarse de oficio por parte del Juez
Instructor, por denuncia del Ministerio Fiscal o del agraviado.
Es decir, el Ministerio Fiscal no tenia el monopolio en el
gjercicio de la accidon penal, teniendo participacion en el
desarrollo del procedimiento como parte y después
dictaminando en el juicio oral y acusando.

La Constitucion de 1933 regulé que deberia haber Fiscales a
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nivel de Corte Suprema, de Cortes Superiores y Juzgados
La Era de los Procuradores

En 1936, durante la gestion del Presidente Oscar R. Benavides,
se organizaron los Procuradores Generales de la Republica para
la defensa de los intereses del Estado, por lo que esta funcién
fue separada del Ministerio Publico. Ello se formalizé con la
Ley Nro. 17537 del 25 de marzo de 1969.

En ese contexto juridico politico, en 1940 entré en vigencia el
Cédigo de Procedimientos Penales, vigente a la fecha. Se
establecieron como etapas del proceso penal: la instruccion y el
juzgamiento; los Fiscales en todos sus niveles formaban parte
del Poder Judicial. En las Leyes Organicas del Poder Judicial,
de 1912 y 1963, el Ministerio Publico fue regulado como
institucion auténoma, pero formando parte del Poder Judicial,
con el nombre de Ministerio Publico o Ministerio Fiscal.
El 28 de julio de 1979 terminé una larga etapa del desarrollo del
Ministerio Publico, ligada al Poder Judicial.

Institucion autéonoma.

Al llegar a la mitad del afio de 1979, la historia del Ministerio
Publico cambia radicalmente. La Constitucién aprobada por la
Asamblea Constituyente de 1978, le da una regulacién en la
Ley Suprema, atribuyéndole personeria propia, con
independencia, autonomia, organizacién, composicion,
funciones, atribuciones, prohibiciones; conforme a sus articulos
250 y 251 del Capitulo XI.

Después la institucion fue desarrollada en su Ley Organica,
mediante el Decreto Legislativo 052 del 19 de marzo de 1981,
vigente, funcionando conforme a ella hasta la fecha, con las
modificaciones propias de la Constituciéon Politica de 1993 y
suspensiones por las disposiciones legales que dispusieron su
reorganizacion, desde el 18 de junio de 1996 hasta el 6 de
noviembre del 2000, dia en que se promulg6 la Ley Nro. 27367,
que desactivé la Comision Ejecutiva del Ministerio Publico.

La Constitucion Politica del Estado, vigente desde el 31 de
diciembre de 1993, regula al Ministerio Publico en sus articulos
158, 159 y 160; como el titular en el ejercicio publico de la
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accion penal, habiéndose derogado los articulos pertinentes del
Cédigo de Procedimientos Penales de 1940.

Mision del Ministerio Piblico

Defender la legalidad y los intereses publicos tutelados por la
ley; prevenir y perseguir el delito; defender a la sociedad, al
menor y a la familia en juicio; velar por la independencia de los
6rganos jurisdiccionales y por la recta administracion de
justicia.

Vision del Ministerio Publico

Ser reconocido nacional e internacionalmente como una
institucion moderna y confiable, consolidada por la excelencia
de sus servicios y el adecuado soporte médico, legal y forense;
que contribuye a una recta y real administracion de justiciay de
esta manera a la convivencia pacifica y al desarrollo de la
sociedad.

Distribucion del Personal por Cargo a desempaiiar:

a) Asistente Administrativo : 17
b) Asistente Funcién Fiscal : 11
c) Médicos Legista : 02
d) Psicologos : 02
e) Abogados : 01
f) Técnico Necropciador : 01
g) Fiscal Adjunto Provincial : 19
h) Fiscal Provincial : 09

Personal a Evaluar:

El personal que sera sometido a la evaluacion de desempeiio por
la institucion Ministerio Publico Sede — Bagua Capital estara
conformado de la siguiente manera:

& Asistente Administrativo: Personal adscrito a cada uno de
los despachos fiscales que cumple labor administrativa entre
los cuales estan incluidos los notificadores y conductores;
en un nimero de 17.
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& Asistentes en Funcion Fiscal: Personal adscrito a los
diferentes despachos fiscales los cuales cumplen con la
labor de apoyo en el trabajo fiscal como proyeccion de
expedientes o carpetas fiscales u otros en un nimero de 11
trabajadores.

&, Psicologos: Personal adscrito a la Division Medico Legal I
Bagua en un numero de 02.

&, Técnico Necropciador: Personal adscrito a la Division
Medico Legal I Bagua en un numero de 01.

El personal que sera evaluado estd sujeto al régimen laboral D.
Leg. N° 728.

4.2.Analisis de los Métodos de Evaluacién del Desempeiio Laboral de los
Recursos Humanos.

En el desarrollo de este capitulo se ha empleado dos métodos. El
referente al de Investigacion de Campo, y el de Escala Grifica.

4.2.1.

Analisis del Método de Investigacion de Campo.

Es un método de evaluacion del desempefio, desarrollado con
base en entrevistas de un superior inmediato, mediante el cual
se verifica y evalla el desempefio de sus subordinados,
determinandose las causas, los origenes y los motivos de tal
desempefio, por medio del Analisis de hechos y situaciones. Es
un método de evaluacién mas amplio que permite ademas de un
diagnostico del desempefio del empleado, la posibilidad de
planear junto con el superior inmediato su desarrollo en el cargo
y en la organizacion.

Es mas, uno de los problemas mds serios del planeamiento y el
desarrollo de recursos humanos en una organizacion, es la
necesidad de retroalimentacion de datos acerca del desempefio
que los empleados, admitidos, integrados y entrenados por la
dependencia de personal no estd en condiciones de medir,
controlar ni acompafiar la adecuacion y la eficiencia de sus
servicios. En este sentido, el método de investigacion de campo
puede tener una gran diversidad de aplicaciones, ya que permite
evaluar el desempefio y sus causas, planear junto con la
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supervision inmediata los medios para su desarrollo y, sobre
todo, acompaiiar el desempefio del empleado de manera mucho
més dindmica que otros métodos de evaluacién del desempefio.

4.2.1.1 Caracteristicas de la Investigacion de Campo.

Mediante este método, la evaluacion del desempefio la
efectia el superior (jefe), pero con asesoria de un
especialista (staff) en evaluacion del desempefio. El
especialista va a cada una de las secciones para entrevistar
a los jefes sobre el desempefio de sus respectivos
subordinados. Aunque la evaluacion sea responsabilidad
de linea de cada jefe, hay énfasis en la funcién de satff en
asesorar de manera mas completa a cada jefe.

El especialista en evaluacion del desempefio hace una
entrevista de evaluaciéon con cada jefe con el siguiente
itinerario:

a)Evaluacion Inicial: El desempefio de cada funcionario
se evalia inicialmente en uno de los cuatro (04)
aspectos siguientes:

vInsuficiente (IN)

v'No Satisfactorio (NS)

v’ Adecuado Grado 1 y Grado 2
v'Superior Grado 1 y Grado 2

b) Analisis Complementario: Una vez definida la
evaluacion inicial del desempefio de cada funcionario,
ese desempefio pasa a ser evaluado con mayor
profundidad a través de preguntas del especialista al
jefe.

c)Planeamiento: Una vez analizado el desempefio se
elabora un plan de accién, que puede implicar:

v'Consejeria al funcionario;
v'Readaptacion del funcionario;
v'Entrenamiento;
v'Desvinculacion y sustitucion;
v'Promocioén a otro cargo;
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v'Mantenimiento en el cargo actual.

d) Seguimiento: (Fair Play) Se trata de una verificacién o
comprobacion del desempeiio de cada funcionario.

4.2.1.2 Ventajas de la Investigacion de Campo.

El método de investigacion de campo ofrece ciertas
ventajas como son:

1. Cuando esta precedido de dos etapas preliminares de
analisis de la estructura de cargos y de Analisis de las
aptitudes y calificaciones profesionales necesarias,
permite al supervisor una profunda visualizacion no
solo del contenido de los cargos bajo su
responsabilidad, sino también de las habilidades, las
capacidades y los conocimientos exigidos;

2. Proporciona una relacion provechosa con el
especialista en evaluacion, quien presta al supervisor
una asesoria y también un entrenamiento de alto nivel
en la evaluacién de personal,

3. Permite efectuar una evaluacioén profunda, imparcial y
objetiva de cada funcionario, localizando las causas de
comportamiento y las fuentes de problemas;

4. Permite un planeamiento de accion capaz de retirar los
obsticulos y proporcionar mejoramiento del
desempeifio;

5. Permite un acoplamiento con el entrenamiento, plan de
carreras y demds dreas de actuacion de la

administracion de Recursos Humanos.

6. Es el método mas completo de evaluacion.
4.2.1.3 Desventajas de la Investigacion de Campo.

El método presenta las siguientes desventajas:

1. Tiene elevado costo operacional, por la actuacion de un
especialista en evaluacion;
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2.Hay retardo en el procesamiento por causa de la
entrevista uno a uno con respecto a cada funcionario
subordinado y al supervisor.

4.2.2. Analisis del Método de Escala Griafica.

El método de escala grafica es sin duda el mas utilizado y
divulgado método de evaluacion del desempefio.
Aparentemente es el método mas simple, pero su aplicacion
exige multiples cuidados con el fin de evitar la subjetividad y el
prejuzgamiento del evaluador, que podrian causar interferencias
considerables. Algunos autores expresan serias criticas a la
escala grafica, sobre todo por la necesidad de aplicacion de
ciertos criterios y procedimientos matematicos y estadisticos en
lo referente a la elaboracion y el montaje y, principalmente, al
procesamiento de los resultados. Esos criterios y
procedimientos matematicos y estadisticos se vuelven
necesarios para corregir las distorsiones de orden personal de
los evaluadores.

4.2.2.1. Caracteristicas del Método.

Se trata de un método que evalda a las personas mediante
factores de evaluacion previamente definidos y graduados.
Este método utiliza un formulario de doble entrada en el
cual las lineas horizontales representan los factores de
evaluacion del desempefio, en tanto que las columnas
(sentido vertical) representan los grados de variacion de
tales factores.

Los factores se seleccionan previamente para definir en
cada empleado las cualidades que se intenta evaluar. Cada
factor se define con una descripcion sumaria, simple y
objetiva, para evitar distorsiones. Cuanto mejor sea esta
descripcion, mayor sera la precision del factor. Por otro
lado, en este factor se dimensiona un desempefio, que va
desde el débil o el insatisfactorio hasta el 6ptimo o el muy
satisfactorio. Esto explica el cuadro (grafico) de dos
entradas: en las entradas horizontales (lineas) se colocan
los factores de evaluacion del desempefio, y en las
verticales (columnas) se ubican los grados o graduaciones
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de los factores.

El método de evaluacion del desempefio por escalas
graficas puede implementarse mediante varios procesos de
clasificacion, de los cuales los mas conocidos son:

v Escalas graficas continuas;
v Escalas graficas semicontinuas;
v' Escalas graficas discontinuas.

Algunas empresas utilizan el método de escala grafica con
atribucion de puntos, con el fin de cuantificar los
resultados para facilitar las comparaciones entre los
empleados. Los factores se ponderan y ganan valores en
puntos, de acuerdo con su importancia en la evaluacion.
Una vez hecha la evaluacién, se cuentan los puntos
obtenidos por los empleados y se obtiene la calificacion.
Esta extrema simplificacion de la evaluacion del
desempefio constituye una paradoja comun: por una parte,
cuantifica los resultados y facilita las comparaciones en
términos globales; por otra, reduce la compleja gama de
desempeiio de un funcionario a un simple niimero sin
significado, a menos que sea una relacion con los valores
méaximo y minimo que pudiera obtener en las
evaluaciones.

Ventajas del Método.
Presenta las siguientes ventajas:

1. Brinda a los evaluadores un instrumento de evaluacion
de facil comprension y de aplicacion simple;

2.Posibilita una vision integrada y resumida de los
factores de evaluacidn, es decir, de las caracteristicas de
desempefio mas destacadas por la empresa u
organizacion y la situacion de cada empleado ante ellas;

3. Exige poco trabajo al evaluador en el registro de la
evaluacion, ya que lo simplifica enormemente.

Desventajas del Método.
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Presenta las siguientes desventajas:

1. No permite al evaluador tener mucha flexibilidad y por
ello debe ajustarse al instrumento y no este a las
caracteristicas del evaluado;

2. Esta sujeto a distorsiones e interferencias personales de
los evaluadores, quienes tienden a generalizar su
apreciacion acerca de los subordinados para todos los
factores de evaluacion. Cada persona percibe e
interpreta las situaciones segun su “campo psicolégico”.
Tal interferencia subjetiva y personal de un orden
emocional y psicolégico lleva a algunos evaluadores al
halo effecto efecto de esteriotipacion. Este efecto hace
que los evaluadores consideren a un empleado como
optimo o excelente en todos los factores. Este mismo
efecto es el que lleva a un evaluador muy exigente a
considerar a todos sus subordinados como mediocres o
débiles en todos los aspectos;

3. Tiende a rutinizar y generalizar los resultados de las
evaluaciones;

4. Requiere procedimientos matematicos y estadisticos
para corregir distorsiones e influencia personal de los
evaluadores; tiende a presentar resultados tolerantes o
exigentes para todos sus subordinados.

4.2.3. Propésito de la Evaluacion de Desempeiio

La evaluacién de desempefio no es un fin en si misma, sino un
instrumento, medio o herramienta para mejorar los resultados de
los recursos humanos de la institucion. Para alcanzar ese
objetivo basico, mejorar los resultados de los recursos humanos
de la institucion, la evaluacion del desempefio trata de alcanzar
estos diversos objetivos intermedios.

v’ La vinculacion de la persona al cargo.}
v’ Autoperfeccionamiento del empleado.

" v Estimuloa mayor productividad. ~ .. .. . . ...
v Retroalimentacion con la informacién del propio
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individuo evaluado.

La utilizacion de una evaluacion de desempeifio debe ser no solo
para tomar decisiones de tipo administrativo, sino para crear en
el empleado reconocimientos que incrementen su motivacion,
satisfaccion laboral, participacion, comunicacion y en si su
desarrollo personal, que den oportunidad al mejoramiento
continuo.

Dos Orientaciones Clasicas en Investigacion del Desempeiio

Hoy en dia existen dos grandes orientaciones en las
investigaciones del comportamiento humano en situacion de
trabajo y en particular de las que apuntan a la evaluacion y
calificacion del desempefio. Estas orientaciones pueden
distinguirse a partir de las respuestas que dan a las cuestiones de
(Cémo se originan los distintos comportamientos en el trabajo y
cuéles son los desempefios insuficientes o fallidos que deben
superarse o modificarse?; asimismo ;Cuales son los que deben
difundirse? Y también ;Como se gestiona y se desarrolla el
desempefio?

Estas interrogantes pueden plantearse desde un punto de vista
puramente individual hasta el mas amplio (social para decirlo
asi) pasando por un servicio o una gran unidad. También pueden
formularse desde una posicion predominantemente utilitarista,
pragmatica, (segun la cual el desempefio de las personas puede
ser manipulado mediante técnicas concebidas como
desprendimientos de las ciencias aplicadas) o desde una
posicion que busca la cooperacion y la solidaridad entre los
actores (mediante técnicas que deben ser construidas).

Hay que tener en cuenta esas coordenadas para elegir el punto
de partida desde el cual se interrogara porque la forma en que se
planteen los asuntos y se formulen los interrogantes permitira
desarrollar distintas identificaciones.

Las grandes orientaciones que veremos enseguida pueden ser
analizadas y confrontadas cuando se las ve en funcionamiento,
segiin lo que proponen en torno a tres decisivos asuntos:

1. El objetivo de las acciones: una de las orientaciones hace
hincapié en la seguridad, en el cumplimiento de metas
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cuantitativas y en forma accesoria en objetivos
cualitativos — la calidad aparece separada de la cantidad y
sobre todo de la certeza, de la seguridad — mientras que la
otra orientacién privilegia la calidad y considera a la
certeza y la seguridad como sub productos de aquella.

2. La capacidad para Pronosticar el desempefio: una
orientacion pretende que la situacion de trabajo puede ser
integramente caracterizada — los cargos y procedimientos
exhaustivamente descriptos — de modo que en materia
laboral serian aplicables formulas matematicas y se
considera que el desempefio esperado pueda anticiparse a
partir de datos reunidos para caracterizar la situacion en
alguno o algunos momentos anteriores; la otra
orientacion plantea que la caracterizacion del trabajo es
inagotable, es decir no puede definirse el desempefio
enteramente por anticipado porque debe dejarse lugar a lo
incidental, lo casual, lo fortuito, y no solamente para la
casualidad previsible (en su forma aunque no en su
ocurrencia, por ejemplo, la muerte) sino para lo
desconocido, lo incierto, lo imprevisible.

3. Los _aspectos normativos: la primera de estas
orientaciones estd basada, preferentemente, en los
conceptos de prescripcion (lo que esta establecido por las
normas) y disciplina (el ajuste a las normas), es decir en
normas de funcionamiento que no hacen referencia a los
valores; la segunda orientacion esta basada en el concepto
de cultura en el cual los valores como actitudes vitales
(ante el bien y el mal, la justicia, la equidad, etc.) son
primordiales.

Como ambas orientaciones comparten los tres puntos de interés
que acabamos de mencionar y se refieren a las mismas personas
existe la tendencia a creer que el problema se resuelve en forma
ecléctica, esto es tomando algo de cada una combinando en
forma mas o menos original, mas o menos paraddjica ambos
enfoques.

La historia de las técnicas de gestion de personal y dentro de
estas de las evaluaciones de desempefio y su calificacion ha
sido, en los ultimos 80 o 90 afios, la de los intentos para
conciliar o combinar lo que parece ser razonable y eficaz de
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aplicacion de la evaluacion de manera gerencial para su
aplicacion.

iii. Se deben vincular los departamentos de la produccién y los
servicios con los de desempefio del recurso humano.

iv. Se deben medir los resultados de la evaluacion y su aplicacion
efectiva con beneficios reciprocos, y pueden servir para el
alcance de los propositos planteados:

= Mejor visién en cuanto a las promociones, traslados,
aumentos salariales y terminacion del vinculo laboral.

s Desarrollar programas de capacitacion, adiestramiento y
actualizacion para posteriormente evaluar los resultados
de dicha capacitacion.

= Retroalimentar al personal sefialandoles sus logros y sus
deficiencias.

= Predecir si a través de las actividades de reclutamiento y
de seleccion se lograra atraer, preseleccionar y contratar a
los recursos humanos mejor cualificados.
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FORMATO DE ] )
EVALUACION DEL DESEMPENO Gerencia
LABORAL Central de
Potencial
PERIODO: ..... ssssessess ™ ssucasssssssssssss . Humano
Ministerio Pablico Personal Contratado a Plazo Fijo por D.Leg. N° 728
Fiscalia de Ia Naci6n

La Evaluacién del Rendimiento es la apreciacion sistematica del valor de cada individuo,
determinada por la medida de sus competencias: conocimientos, habitidades y actitudes

1. INSTRUCCIONES

La Evaluacion de Rendimiento debe ser hecha de manera imparcial y objetiva. Para el efecto,
tenga presente {as siguientes instrucciones:

1. En el campo de Observaciones, los participantes1 que intervienen en el proceso de evaluacion,
podran escribir lo que consideren pertinente respecto a la evaluacion realizada.

2. Los niveles de la calificacion y la tabla de intervalos de puntaje se expresan de la siguiente manera:

a) Insuficiente (IN): Durante el periodo, el factor de rendimiento no se presenta o es casi nulo.
b) No Satisfactorio (NS): Durante el periodo, el factor de rendimiento dista mucho de los niveles
esperados.
C) Adecuado, Grado 1 y Grado 2: Durante el periodo, e! factor de rendimiento se orienta a los
niveles establecidos.
d) Superior, Grado 1 y Grado 2: Durante el periodo, el factor de rendimiento se presenta de
manera tal que alcanza o supera los niveles establecidos.
No
insuficlente Adecuado Adecuado Superior Supertor
Nivel Satisfactorio
(IN) (NS) Grado 1 Grado 2 Grado 1 Grado 2
Suma Total De9a13 De 14 a 22 De 23 a 31 De 32 a 40 De 41 a49 | De 50 a 54
Puntaje Minimo 16.67% 25.93% 42.59% 59.26% 75.93% 92.59%
Puntaje Maximo 24.07% 40.74% 57.41% 74.07% 90.74% 100.00%
No se renueva el contrato
Accion de trabalo * Se renueva el contrato de trabajo

3. Por favor, utilice lapicero azul y complete con letra imprenta.

4. Sefiale con “X" la alternativa de calificacion por cada factor de rendimiento.

5. La Gerencia de Administracion de Potencial Humano determinara el Porcentaje de Calificacion
del evaluado de acuerdo a la tabla de intervalos de puntaje.

1 ! Los participantes en el Proceso de la Evaluacién de Rendimiento son Evaluado (servidor), Evaluador (supervisor inmediato del servidor) y
Refrendador (jefe inmediato del evaluador).

2 Adticulo 88° del Reglamento intemo de Trabajo (Régimen Laboral N° 728): El personal administrativo que obtenga el “nivel de

insuficiente” en 1a evaluacion del rendimiento laboral, asi como aquel que en dos evaluaciones semestrales sucesivas haya sido calificado en “nivel no
satisfactorio”, esta incurso en causal para que le sea resuetto el contrato de trabajo, previas formalidades de ley.
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FORMATO DE _
EVALUACION DEL DESEMPENO Gerencia
% | Central de
‘W_ ; PERIODO: .....corvvrierces ™ coccervencncnnss Potencial
Ministeri Personal Contratado a Plazo Fijo por D.Leg. N° 728 Humano
Fiscalla de la Nacién
DATOS GENERALES DEL EVALUADO
Apellidos y Nombres | Nro. DL |
Dependencia | Cargo [
il. DESARROLLO DE LA EVALUACION DE RENDIMIENTO (Debera marcar una sola “X” para cada
factor):

Evaluador, antes de iniciar ia calificacion, lea cuidadosamente la descripcién de cada factor de rendimiento y califique, segun su opinion,
todos los factores respecto al evaluado.

Niveles de la calificacién e intervalos

FACTOR DE RENDIMIENTO: COMPETENCIAS Adecuado Superior
IN NS e.:uo c.;do Gr:ao Gr;ﬂo

1. Calidad: Realizar el trabajo de acuerdo con los requerimientos, en términos de contenido, 1 2 3 4 5 6
exactitud, presentacion y atencion.

2. Responsabilidad: Realizar las funciones y deberes propios del cargo sin requerir supervision y 1 2 3 4 5 6
control permanente. Compromiso de las personas para realizar las tareas encomendadas.

3. Conocimiento del trabajo: Conocer los temas del 4rea y de la tarea que realiza, aplicando las 1 2 3 4 5 6
destrezas y conocimientos necesarios para el cumplimiento de sus funciones.

4. Tolerancia a la presion: Actuar con eficacia en situaciones de presién de tiempo y de 1 2 3 4 5 6
desacuerdo, oposicion y diversidad.

5. Orientacién al cliente: Ayudar y serwvir a los clientes, comprender y satisfacer sus 1 2 3 4 5 6
necesidades, ain aquellas no expresadas.

6. Desarrollo de Relaciones: Actuar para establecer y mantener relaciones cordiales reciprocas 1 2 3 4 5 6
y de calidad o redes de contactos con distintas personas.

7. Compromiso Institucional: Estar Identificado e involucrado con los objetivos institucionales 1 2 3 4 5 6
asumiéndolos como propios.

8. Iniciativa: Tener actitud permanente de adelantarse a los demas en su accionar en el 1 2 3 4 5 6

desarrollo de las labores o para realizar cualquier acto.
9. Etica Pdblica: Sentir y obrar en todo momento consecuentemente con los valores morales y 1 2 3 4 5 6
las buenas costumbres y précticas profesionales respetando las politicas organizacionales.
SUMA PARCIAL
SUMA TOTAL
% de
H Calificacién
0] 42720 T Tl [ ] £ T O O PPN (GEAPH)
Firma y Sello del Refrendador Firma y Sello del Evaluador® Firma del Evaluado
Fecha: Fecha: Fecha:

2 Nota: Al servidor se le debe entregar copia de esta evaluacion
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4.4.Analisis de los Datos Recabados de la Evaluacion segin servidor y/o

trabajador
4.4.1. Evaluacion a Asistentes Administrativos:

En esta etapa se establece que el desempefio del funcionario

durante el afio su labor fue de nivel satisfactorio en la mayoria

de los que fueron sometidos a la evaluacioén, con relacion a la

calidad, responsabilidad y conocimiento del trabajo. El

resultado obtenido, en la muestra aplicada que el 60% obtiene
niveles satisfactorios, considerando los niveles de desempefio

referidos a la actitud (calidad), conducta, iniciativa y
adecuacion al puesto asignado.
Cuadroe N° 01
Desempeiio de los Asistentes Administrativos
ADE1- | ADE2- | SUP1- | SUP2-
AAD IN-01 | NS-02 1 4y 04 05 06
Calidad 0 0 0 1(4) 14(70) | 2(12)
Responsabilidad 0 0 0 3(12) 9 (45) 5(30)
Conocimiento
del Trabajo 0 0 0 2 (8) | 8 (40) 7 (42)
ToleranciaAla
Presién 0 0 0 4(16) 7(35) 6 (36)
Orientacién Al
Cliente 0 0 0 8(32) 7(30) 2(12)
Interpretacion:

En el cuadro que antecede podemos ver que de los 17 AAD, 14
alcanzaron cubrir el nivel de Superior Grado 1 es decir que en
su mayoria se cumple con los parametros de evaluacion.

Es decir se demuestra que el funcionario esta capacitado para
ocupar y desempeiiarse en las funciones que se le encomendo.
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Grifico N° 01
Evaluacion Asistentes Administrativos

Evaluacion Asistentes
Administrativos

o Calidad o1 Responsabilidad
o Coneocimiento del Trabajo o Toleranacia A 1a Presion

D Orientacion Al Cliente

8

4
| _,32’]
00000 00000 00000 Al

IN-01 NS-02 ADE1-03 ADE2-04 SUP1-05 SUP2-06

Interpretacion:

En la grafica podemos observar que la mayoria del
personal de AAD a alcanzado cubir el nivel de Superiro
Grado 1 que cuenta con una puntuacion de 5 en los
diferentes items de evaluacion.

4.4.2. Evaluacion de Asistentes en Funcion Fiscal:

En el siguiente cuadro mostraremos los puntajes obtenidos por
los asistentes en funcion fiscal (AFF) y asi mismo la grafica que
nos mostrara con mayor detalle los resultados de la evaluaciéon
de desempeiio.

Cuadro N° 02
Desempeiio de los Asistentes en Funcién Fiscal
ADE1- | ADE2- | SUP1- | suP2-
AFF IN-01 | NS-02 | 0, 04 05 06
Calidad 0 0 0 1(04) 10 (50) 0
Responsabilidad 0 0 0 3{12) 5(25) 3(18)
Conocimiento
del Trabajo 0 0 1 0 3(15) 7(42)
Tolerancia A la
Presion 0 | 4] 2 (06) 3(12) 5(25) 1(06)
Orientacién Al
Cliente 0 | 0 0 2 (08) 8 (40) 1(06)
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Interpretacion:
En el cuadro N° 02 que observamos podemos ver que el
resultado es de nivel satisfactorio y que el desempefio se puso
de manifiesto por la adecuacion y potencialidad; inteligencia,
iniciativa, personalidad, espiritu de colaboracién y servicio, sin
diferencias.
Asimismo, complementaron su funciébn con tareas mas
complejas, con resultados favorables y dinamismo, dentro de la
programacion anual.
Grafico N° 02
Evaluacion Asistentes en Funcion Fiscal

Evaluacion Asistente en Funcion

Fiscal

35 - Orientacion Al Cliente
30 ’Kﬂm
25 |——— X wimme Tolranacia A la
20 N Prosion
15 - Conocimiento del
10 Nii. Trabajo

[ N .— =&~ Responsabilidad

0 —f 0 ¢ =, 50

IN-01 NS-02 ADE1- ADE2- SUP1- Sup2- —¢—Calidad
03 04 05 06
Interpretacion:

En la grafica podemos observar que los AFF en su mayoria
cumplen responsablemente con su labor y soportan la presion
del trabajo y asimismo el horario y la carga procesal.

Evaluaciéon de Personal Mixto:

En esta evaluacion se encuentra el personal de la Division
Medico Legal I (DML I) y de la Unidad de Asistencia a
Victimas y Testigos (UDAVIT) de Bagua conformado por 02
psicologos, 01 abogado y 01 técnico necropsiador.
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Cuadro N° 02
Desempeiio Personal UDAVIT Y DML 1 - BAGUA

ADE1-| ADE2- | SUP1- | SUP2-

OTROS | 'N-01 | NS-02] ., 04 05 06
Calidad 0 0 0 0 3 1
Responsabilidad 0 0 0 0 3 1

Conocimiento
del Trabajo 0 0 0 0 3 1
Tolerancia A la 0 0 0 0 5 2

Presién

Orientacion Al

Cliente 0 0 0 1 3 0
Interpretacion:

El cuadro nos muestra que el personal de la DML I y
UDAVIT Bagua cumplen y satisfacen las expectativas de
la evaluacion de desempefio del Ministerio Publico.

Grifico N° 02
Evaluacion Personal UDAVIT y DML I - BAGUA

Evaluacion UDAVITy DML - BAGUA

35
333 3

2.5

15

0.5

nN-01 NS-02 ADE1-03 ADE2-04 SUP1-05 SUP2-06
oalidad o Responsabilidad

00000 00000 00000 COCDO

O onocimiento det Trabajo 0 Toleranacia A 13 fresion

f10rientacion Al Cliente
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Interpretacion:

La grafica nos muestra una estrecha relacion entre los
niveles de puntuacion alcanzados por los diferentes
trabajadores o servidores de las unidades evaluadas.
Asimismo la complejidad de las labores y parametros a
evaluar de cada uno de los servidores y el desempefio que
alcanzan.

4.5.Interpretacion de los Resultados del Proceso por Nivel de Desempeiio
de los Trabajadores.

Los criterios establecidos se sustentan en los siguientes aspectos: la
actividad a la que se dedica la institucion o empresa y la calidad del recurso
humano en sus diferentes funciones: Tipo de actividad de la institucién o
empresa, desempefio y funcién que cumple en la misma.

La evaluacion del desempefio del recurso humano, se orienta a dos tipos de
resultados: unos cualitativos y otros cuantitativos, susceptibles de
verificacion, tal como se expresa en los cuadros y graficas.

Por lo tanto, el desempeiio de cada recurso humano estd en funcién a la
actividad asignada, cuyos resultados son satisfactorios (Superior Grado 1).
Mas que satisfactorio (Superior Grado 2).

La evaluacion de desempefio, es de tipo cualitativa y ellas se orientan a
valorar aspectos basicos del trabajador en el nivel de su desempeiio.

La evaluacién y calificacion obtenida por los trabajadores es buena debido
a que los términos de desempefio lo asigna los jefes inmediatos superiores,
en merito a las caracteristicas del método utilizado.

En consecuencia, los resultados evaluativos de cada trabajador, permitieron
medir el proceso de desempefio del Recurso Humano, en su categoria
asignada: asi en la etapa de evaluacion, el desempefio se manifiesta por la
conducta en el puesto y la experiencia del trabajador, su conocimiento, su
actitud, su adecuacidn, su iniciativa y deficiencias minimas. En el analisis
complementario, se permite tener mayor evidencia del desempefio, al
cumplir tareas complejas y tener personalidad, al haber obtenido resultados
satisfactorios, su entrenamiento permanente, y al manifestar la necesidad
de seguir aprendiendo para su adaptabilidad.
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En la etapa del planeamiento, como prevision al desempefio, se logra
conocer que el funcionario, tiene espiritu de cooperacién, es sano y
diligente, que requiere capacitacion para estar acorde con los cambios en el
mundo empresarial, y la posibilidad de sustituir a otros funcionarios, de
presentarse la oportunidad.

En otra de las etapas se decide, su permanencia 0 mantenimiento en el
cargo, por las condiciones de eficiencia encontradas en el desempeiio del
trabajador, evaluado.
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CAPITULO YV

5. Propuesta de un sistema de Evaluacion del Desempeiio del Recurso
Humano en una Institucion Publica y/o Empresa.

5.1. Objetivo y Enfoque del Sistema.

El principal objetivo del sistema de evaluacion de desempefio a
proponer es servir como medio para que cada persona contribuya al
mejoramiento permanente de la organizacion como equipo de trabajo
y al de si mismo, mediante la satisfacciéon del cliente, ligando la
evaluacion de un individuo o de una unidad organizacional con los
indicadores de satisfaccion del cliente. Este tltimo quien define la
meta del mejoramiento y quien juzga si se alcanzaron los resultados.
El sistema se basa en la firme creencia que las personas son el activo
mas importante con que cuenta una institucion o empresa y que esta
debe contribuir a su desarrollo personal, profesional, gerencial,
mediante un esfuerzo sistematico de guia y consultoria de todos los
niveles de direccion y comunicaciones abiertas, amplias y
permanentes entre jefe y subordinado. Finalmente, el enfoque muestra
que los responsables de cuantificar y mejorar el desempefio del
personal son los gerentes.

5.2. Caracteristicas de un Sistema de Evaluaciéon de Desempeiio
Idéneo.

Una propuesta de un sistema de evaluacion de desempefio se
fundamenta en las siguientes caracteristicas.

o El cliente marca los objetivos: Los objetivos estratégicos de la
empresa o institucion, los de mejoramiento de una division, un
departamento o de un individuo deberian estar definidos en
primer lugar por las necesidades y expectativas de los clientes
externos o internos o por la escucha de otras voces. En un plan
estratégico, el proceso de evaluacion del desempefio se inicia
con el establecimiento de objetivos claros para toda la
institucion, fundamentados en la escucha de las partes y la
definicién de medidores que aboquen tanto el proceso como los
resultados. Luego estos objetivos vitales se desdoblan hasta
alcanzar el nivel individual, de manera que cada departamento
documente muy bien las necesidades de sus clientes internos y
externos para fijar prioridades en el mejoramiento de sus
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procesos, enlazados con los objetivos vitales de mejoramiento
de la institucion y/o empresa. En esta instancia, cada
departamento y cada persona pueden establecer prioridades,
objetivos, medios y medidores que apoyen a la misma y a sus
clientes.

e Se cubran resultados y procesos: Los parametros de
evaluacidn dejan de ser exclusivamente los resultados; también
desempefian un papel importante las actividades que se
desarrollan para alcanzar los resultados. El sistema debe incluir
ambos. Se pretende asi reconocer que en muchas ocasiones los
resultados quedan fuera del control de las personas, de un
departamento o de toda la institucion. En todos los casos hay
que mantener un control sobre las etapas y las actividades que
se cumplen en un proceso. Si se examina con este método el
comportamiento, las personas pueden identificar los huecos
negros en el conocimiento de sus procesos que impiden un
mejor desempefio; esto se convierte en un poderoso elemento
para el desarrollo de personal. Ademas, los resultados de largo
plazo pueden ser evaluados midiendo las actividades realizadas
en cada etapa del proceso.

e Expectativas relevantes del trabajo: Cada persona debe
conocer perfectamente cudl es la misién de su departamento
como esta soporta la mision, la vision y la politica de calidad de
la misma y cudl es el aporte que como departamento y como
individuo se espera. En consecuencia, el gerente debe establecer
claramente y de manera conjunta con cada persona cuales son
las expectativas para cada aspecto relevante en el desempefio
del cargo y debe actualizarlas en medida en que se presenten
nuevas prioridades. Especial atencion merecen las expectativas
en relacion con el trabajo en equipo, en cualquiera de sus
modalidades, la participacion activa, el desarrollo personal en
términos de conocimientos, habilidades y destrezas, y el
enfoque hacia el cliente. Se precisa también tener definiciones
operacionales concisas sobre cada aspecto relevante del trabajo.
Por ejemplo, definir operacionalmente que significa trabajar en
equipo.

e Es un sistema informal pero permanente: Los sistemas de
evaluacion de desempeiio ortodoxos adolecen de una
formalidad excesiva; cuentan con formatos para ser llenados por
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el evaluador al menos una vez al afio en reuniéon con el
evaluados y con copias de ellos para el jefe del evaluador, el
departamento de recursos humanos, la cual se agrega al archivo
del empleado. Estos formatos deben ser firmados por el
evaluador y el evaluado pero, por lo general, no se entrega
copia al evaluado ya que en el formato aparecen comentarios
sobre €l y recomendaciones sobre promociones y aumentos
salariales. En estos sistemas, el evaluador tiende a dejar todo
para el Gltimo momento, cuando el departamento de recursos
humanos le recuerda que para tal fecha debe hacer llegar copia
de los formatos de evaluacion de su gente. Se sugiere quitarle a
la evaluacion de desempefio la pomposidad de todos estos
formalismos que terminan en un montdn de papel que necesitan
los de arriba, y convertirla en un sistema informal pero
permanente de ayuda del gerente a los de abajo para mejorar su
desempefio, el cual podria ser denominado sistema guia del
desempeiio.

5.3. Proceso de Evaluacion.

El fin de toda evaluacién de desempefio es darle al empleado la
retroalimentacion necesaria para que se percate del adelanto que esta
logrando, mientras que al mismo tiempo se suministra a la gerencia la
informacidn necesaria para tomar decisiones en el futuro. Algunos de
los propositos especificos para los que se utiliza la evaluacion del
desempefio deben incluir los siguientes requerimientos:

¢ Decisiones de promocion, cese y transferencia.
+» Retroalimentacion para el empleado respecto a su labor.
¢ Alcance de metas por departamento y cargo.
< Decisiones de recompensa, incluyendo aumentos y/o ascensos.
+ Informacioén sobre la que se pueda basar la programacion de
trabajo, presupuestos y planeamiento de los recursos humanos.
En esencia el proceso sigue 04 etapas que son:
Primera.- Se establecen las normas de desempefio.

Segunda.- Se registra el desempefio de cada individuo.

Tercera.- Se compara el desempefio con las normas previamente
determinadas.
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Cuarto.- Se toma una decision sobre cualquier accion futura.

Este proceso de evaluacién se inicia en el nivel mas bajo de la
organizacion, en donde el superior evalia el rendimiento de su
subordinado. A continuacién, este superior es evaluado a su vez por su
propio jefe y asi sucesivamente, ascendiendo por el orden de jefatura.

Ciclo de Evaluacion

Establecimiento de
Normas de Desempeiio
L

V
Determinar Accion o Registro de
Tomar Desempeno Individual |
e |

Comparacion
Desempeiio y Normas
del mismo
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CAPITULO VI

6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1.

Conclusiones.

El desarrollo de la investigacion ha permitido cumplir con los
objetivos planteados, al mismo tiempo nos permite comprobar las
hipdtesis de trabajo, por ello se esbozan las siguientes conclusiones:

1.

il.

iii.

iv.

El proceso de gestion de evaluacion de desempefio esta
sufriendo grandes modificaciones a fin de adecuarse a las
nuevas exigencias de los escenarios modernos. El estudio de la
funcidn de los recursos humanos y del proceso de evaluacion de
desempefio, asi como de su adecuacion a los nuevos tiempos,
constituye un gran desafio que las instituciones y empresas
deberan afrontar decididamente en los escenarios de mercados
globalizados, si desean ser competitivos y permanecer en ellos.

El nuevo enfoque radica en el analisis de las mejores practicas
empresariales y en la accion de revisar el cambio de RRHH y
del proceso de evaluacion del desempefio, especialmente en tres
dimensiones: Econdmica, social y tecnoldgica.

La nueva concepciéon de los recursos humanos y el
establecimiento de un sistema de gestion de evaluacion de su
desempeiio, incidira en el desarrollo de las empresas en un
entorno de alta competitividad.

El enfoque tradicional de evaluacién de los RRHH como una
funcion aislada con estandares especiales estd siendo
reemplazado por un nuevo enfoque sustentado en la Gestion de
las Personas como creadoras de ventajas para la institucién. Lo
cual orienta a la obtencién de mejores resultados.

En estas épocas y tiempos se presenta un nuevo entorno que se
relaciona con los cambios tanto de las instituciones, empresas y
demds en su vision de los Recursos Humanos y el manejo del
mismo para hacer de ellas mas competitivas.

Los RRHH se estan convirtiendo en parte esencial de las
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instituciones al ser en ente o departamento encargado de
contratar, seleccionar y evaluar al personal con el cual se
buscara alcanzar los objetivos y metas trazados por la
organizacion y para lograr una ventaja competitiva ante las
demas.

La Gestion de Personas (GP). En esta nueva concepcion, las
personas dejan de ser simples recursos (humanos)
organizacionales para ser abordadas como seres dotados de
inteligencia, personalidad, conocimientos, habilidades, destreza,
aspiraciones y percepciones singulares.

v. Con la globalizacion, los grandes cambios sociales y culturales
que existen en la actualidad se dice que las instituciones y
empresas tienen como principal ventaja competitiva a las
personas que en ellas trabajan. Son las personas que mantienen
y conservan el statu quo y son ellas y solamente ellas quienes
generan y fortalecen la innovacion y el futuro que vendra a ser.

vi.La nueva gestiéon de personas o recursos humanos esta basada
en los siguientes aspectos: Las personas como seres Humanos,
las personas como activadores inteligentes de los recursos
organizacionales, y, las personas como socios de la
organizacion.

vii. La evaluacion de desempefio es tan solo una sistematica
apreciacion del potencial de desarrollo del individuo en el cargo
que ocupa. Toda evaluacion es un proceso para estimular o
juzgar el valor, la excelencia, las cualidades de alguna persona.

viii. Finalmente cuando un programa de evaluaciéon del
desempefio es bien planeado, coordinado y desarrollado
normalmente proporciona beneficios a corto, a mediano y a
largo plazo. Por lo general, los principales beneficiarios son el
individuo, el jefe, la institucién y la comunidad.

6.2. Recomendaciones.

i. Toda evaluacion del desempefio debe efectuarse en cada
institucion de acuerdo a la labor o actividad que esta realice.

ii. Se deben establecer lineamientos y mecanismos para la
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aplicacion de la evaluacion de manera gerencial para su
aplicacion.

iii. Se deben vincular los departamentos de la produccién y los
servicios con los de desempefio del recurso humano.

iv. Se deben medir los resultados de la evaluacion y su aplicacién
efectiva con beneficios reciprocos, y pueden servir para el
alcance de los propdsitos planteados:

= Mejor vision en cuanto a las promociones, traslados,
aumentos salariales y terminacidon del vinculo laboral.

= Desarrollar programas de capacitacion, adiestramiento y
actualizacion para posteriormente evaluar los resultados
de dicha capacitacion.

s Retroalimentar al personal sefialandoles sus logros y sus
deficiencias.

» Predecir si a través de las actividades de reclutamiento y
de seleccion se lograra atraer, preseleccionar y contratar a
los recursos humanos mejor cualificados.

“UNIVERSIDAD NACIONAL TORIBIO RODRIGUEZ DE MENDOZA DE AMAZONAS” 68



