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RESUMEN

Chacon Naranjo, Dixiana

Propuesta de evaluacion del desempefio, basado en competencias para el Instituto
Nacional de Aprendizaje, Unidad Regional Pacifico Central

Programa de Posgrado en Administracion y Direccién de Empresas. —San José, C.R.:

C. Dixiana N., 2011

227 h.-5: il. =125 refs.

El objetivo general es evaluar el proceso de gestion y evaluacion del desempefio en el
Instituto Nacional de Aprendizaje, Unidad Regional Pacifico Central, para plantear una
propuesta de soluciones a los problemas que se identifiquen.

El tipo de investigacion es descriptiva, con uso de la metodologia analitico-sintética,
pues, en un primer momento, se describe, ampliamente, la situacion actual de la
institucion y del proceso de gestion de la evaluacion del desempefio, para luego, una vez
separado el problema, en sus partes, construir una propuesta de soluciones.

Se procede, inductivamente, construyendo a partir de los elementos disgregados en el
andlisis, con la ayuda de la teoria seleccionada, para interpretar los fendmenos en
estudio. Se hace uso de las técnicas de andlisis de documentos y de entrevistas al
personal de la institucion relacionado, directamente, con el proceso.

Dentro de las principales conclusiones, cabe mencionar que, la institucion tiene
instructivos e instrumentos, claramente definidos, para la gestién y evaluacion del
desempefio, pero se constatan debilidades en el proceso de gestion y evaluacion del
desempefio, especialmente, porque el instrumento aplicado es insuficiente para medir el
grado de desempefio y compromiso de la poblacién laboral del Instituto Nacional de
Aprendizaje.

Se recomienda, entre otros aspectos, el analisis del instrumento de medicion del
desempefio actual y la aplicacién del instrumento propuesto.

Palabras clayes: B
EVALUACION, RECURSO HUMANO, DESEMPENO, COMPETENCIAS,
DESARROLLO DE PERSONAL.

Director de la investigacion:
Dr. Federico Rivera Romero

Unidad académica:
Programa de Posgrado en Administracion y Direccidon de Empresas
Sistema de Estudios de Posgrado
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INTRODUCCION

En el actual ambiente competitivo de los negocios, el éxito depende de una eficaz
administracion de los Recursos Humanos, las personas son el recurso méas valioso para

las empresas, organizaciones e instituciones, en general.

En los ultimos afios, ha surgido un creciente interés por la evaluacion del desempefio, en
los diferentes ambitos de la vida laboral. Trabajadores y empleadores, en la gran
mayoria de los casos, reconocen la importancia de medir el compromiso de las personas

con su trabajo y determinar en qué grado, este contribuye con los objetivos planteados.

Con la ejecucién de este proceso, surge una oportunidad de descubrir qué tan
productivas son las personas y estimar si pueden desempefiarse con igual 0 mas
eficiencia en el futuro!, al mismo tiempo, se procura la efectividad del equipo, el

desarrollo de la motivacién y la recompensa al desempefio®.

El Instituto Nacional de Aprendizaje (INA) es una institucion auténoma, del sector
publico costarricense, dedicada a brindar un servicio publico de formacién profesional
para aprendices y la capacitacion de trabajadores en servicio, tanto del sector publico,

como privado.

A finales de 1994, se inici6 un proceso que fue aprobado el 4 de septiembre de 1995,
mediante acuerdo No. 202-95-JD, en la sesiobn numero 3268, con el objetivo de

desconcentrar y descentralizar las funciones del Instituto Nacional de Aprendizaje.

La decision de desconcentrar las acciones propias del INA, le brinda, a cada Unidad
Regional, mayores niveles de oportunidad Yy contacto con las necesidades de la

comunidad.

! Administracion de Recursos Humanos. Chiavenato, I. 2000, pp.357
2 Medicion del desempefio de un equipo. Bader, G. & Bloom, A. & Chang, M. 1999, 107



El 5 de mayo del 2010, la Presidencia Ejecutiva comunica, a la comunidad institucional,
la nueva estructura organizativa institucional, basada en el Estudio Técnico de la

Reorganizacion Estructural Integral del INA que rige a partir de esa fecha.

De esta forma, se posibilita la ejecucion de servicios y actividades con una estructura

horizontal, dividida en cinco grandes procesos:

Gestion Rectora del Sistema Nacional de Formacion: le corresponde la coordinacion y
rectoria con el sistema nacional de formacion, mediante la articulacion de la educacion
con la formacidn profesional, la acreditacion de entes formadores, la gestion de centros

colaboradores y la certificacion ocupacional.

Gestion de Formacion y Servicios Tecnologicos: le corresponde la investigacion,
desarrollo curricular, deteccion de necesidades del mercado laboral y supervision técnica

metodoldgica de los servicios de formacion del INA.

Gestion Regional: le corresponde la: planeacion, ejecucion, control y evaluacion de los
servicios de formacién y capacitacion y la gestion de los servicios al usuario, a nivel
nacional, mediante las nueve Unidades Regionales Ejecutoras, entre estas, la Unidad
Regional Pacifico Central (URPC)

Gestion de Normalizacién y Servicios de Apoyo: le corresponde la normalizacion de las
actividades y servicios de apoyo a la gestion de ejecucion de los servicios de formacién
y capacitacion, esta constituida por la Unidad de Recursos Humanos, la Unidad de
Recursos Financieros, la Unidad de Recursos Materiales, la Unidad de Compras

Institucionales y el Archivo Central Institucional.

Gestidn de Tecnologias de la Informacién y Comunicacion: le corresponde la gestion de
servicios de apoyo e innovadores en la gestion de las Tecnologias de Informacién y

Comunicacion (TICs), la componen la Unidad de Servicios de Informética y Telematica,



la unidad de servicios Tecnoldgicos, la oficina de administracion de proyectos TICs y la
Unidad de Servicios Virtuales.

Las Unidades Regionales, pertenecientes a la Gestion Regional, estructuran su
organizacion en Procesos y Centros de formacion, la Unidad Regional Pacifico Central,
actualmente, estd conformada por cuatro Centros de Formacion: El Centro Nacional
Especializado Nautico Pesquero, ElI Centro Regional Polivalente de Puntarenas, El
Centro de Formacion Profesional de Puntarenas y el Centro de Formacion Profesional de
Orotina y por los procesos: Adquisiciones, Almacenamiento y Distribucién, Financiero
Contable, Direccion y Control y Servicio al Usuario.

En la URPC, el proceso Gestion y Evaluacion del Desempefio suele enfrentarse a un
sinnumero de dificultades. Una de ellas, y quizas la primera en orden de aparicion,
corresponde a la incredibilidad de sus resultados, por la definicion inconsistente de los

indicadores de desempefio, que seran evaluados al final de un periodo.

Para que un programa de gestion y evaluacion del desempefio sea eficaz y exitoso, debe
apuntar a los verdaderos aspectos que estiman el rendimiento global de la empresa en
donde se llevara a cabo; solo, de esta forma, podréa ser aprovechado como un medio para

llegar a un futuro més productivo y al logro del mejoramiento de la gestién empresarial.

Una inadecuada definicion de los indicadores de desempefio puede llevar a tomar
decisiones equivocadas, sobre todo, de: promocion, remuneracion, capacitaciones o en

el peor de los casos, que continten o no trabajando en la organizacion.

Un inadecuado proceso de gestion y evaluacion del desempefio, propiciara: un ambiente
laboral deficiente, debilitando las relaciones humanas, los resultados de los recursos

humanos, minimizando la productividad y el potencial de desarrollo de los trabajadores.

En cambio, una adecuada definicion de los indicadores de desempefio ofrece muchas

ventajas, permite a los jefes medir el comportamiento de los empleados con base en



variables y factores de evaluacion y proponer medidas y disposiciones para mejorar;
ayuda a la organizacién a evaluar su potencial humano y definir la contribucion de cada
empleado, al mismo tiempo, determinar cuéles empleados necesitan perfeccionamiento
en determinadas areas, asi como, posibilidades de promocion; a los empleados les
permite conocer que aspectos la empresa valora més, ademas, de las expectativas de su

jefe sobre su: desempefio, fortalezas y debilidades

La finalidad de la presente investigacion es disefiar un instrumento de evaluacion del
desempefio basado en competencias, para permitir la medicion del potencial de la
poblacion laboral del INA en la URPC, al mismo tiempo, propiciar en los responsables
de la gestion de recursos humanos de la URPC el tratamiento del recurso humano como
un importante generador de ventaja competitiva, fortalecer el crecimiento personal y la
identificacion de la poblacion laboral con: la misién, la vision y los objetivos

institucionales.

Mediante un instrumento, basado en competencias, podremos medir el desempefio de la
poblacion laboral del INA, asi como, la identificacion con: la mision, la visién, los

objetivos y las politicas institucionales.

El INA, al ser una institucion tan solida, en la formacion profesional de nuestro pais,
ofrece a la poblacion laboral estabilidad laboral, misma que provoca, en algunos casos,
conformismo e incompetencia en su desempefio, de ahi el interés por disefiar un

instrumento de evaluacién del desempefio, basado en competencias.

En cuanto a los alcances de la investigacion, debe manifestarse que, se pretende,
unicamente, evaluar la gestion y evaluacion del desempefio en la URPC y no abarcar
toda la gestion de Recursos Humanos, el cual es mucho mas complejo, hecho que debe

entenderse, a su vez, como una limitacion de la investigacion y de sus aplicaciones.

Con el trabajo, los beneficios para la URPC como una adecuada gestion del desempefio

basada, un mejor uso del instrumento de medicién del desempefio, mejor rendimiento en



el trabajo, adecuados programas de capacitacion y desarrollo, en fin lograr mayor
compromiso e identificacion de la poblacion laboral INA con la mision y los objetivos

institucionales.

El objetivo general es evaluar el proceso de gestion y evaluaciéon del desempefio en el
Instituto Nacional de Aprendizaje, Unidad Regional Pacifico Central, para plantear una

propuesta de soluciones a los problemas que se identifiquen.

Los objetivos especificos son:

1. Investigar las bases tedricas gerenciales, aplicables a una institucion de

educacion técnica sobre la gestion y evaluacion del desempefio.

2. Describir los antecedentes y la situacion actual del Instituto Nacional de

Aprendizaje en general y de la Unidad Regional Pacifico Central en particular.

3. Describir el estado actual de las actividades relacionadas con la gestion y
evaluacion del desempefio en el INA en la Unidad Regional Pacifico Central.

4. Analizar los resultados de la investigacion, respecto a la gestion y la evaluacién
del desempefio en el INA en la Unidad Regional Pacifico Central y plantear una

propuesta de soluciones.

En el primer capitulo, se presentan los fundamentos tedricos, aplicables al caso en
estudio. En el segundo capitulo, se presentan los antecedentes practicos y los
antecedentes historicos de la institucion. El tercer capitulo describe la situacion actual de
de la evaluacion del desempefio en el INA. En el cuarto capitulo, se discuten los
resultados de la informacién primaria obtenida, se evaltan el método que utiliza la
empresa y realiza la propuesta. Finalmente, el quinto capitulo, presenta las conclusiones

y las recomendaciones.



CAPITULDO I: Aspectos conceptuales sobre la gestion de recursos humanos y

gestion de evaluacion del desempefio

1.1 Funcién de Recursos Humanos

Actualmente, las organizaciones exitosas atribuyen sus logros, en gran parte, a la
funcion que sus Recursos Humanos, las personas han pasado a ser considerados activos
valiosos que deben administrarse de manera concienzuda y de acuerdo con las
necesidades empresariales. El objetivo de las organizaciones modernas es asegurarse de
contar con personas disponibles, en un mayor tiempo, ambiciosas, talentosas y capaces
de enfrentar los desafios competitivos actuales, desde este panorama, son las personas

las que marcan la diferencia entre el éxito y el fracaso de la organizacion®,

1.1.1 Importancia de la personas en la organizacion

Las organizaciones estan constituidas por personas y dependen de ellas. Las personas
aplican sus conocimientos, habilidades y destrezas para contribuir en la consecucion de
los objetivos, cumplir con su mision, mantener la competitividad del negocio y asegurar
que la utilizacién de los recursos: materiales, financieros y tecnoldgicos sea eficiente y
eficaz. Para las personas, la organizacién constituye el medio que les permitira alcanzar
objetivos personales y su realizacion; ya que, promueve el desarrollo y utilizacion de las

habilidades intelectuales y las competencias de cada miembro®.

Una organizacion se define como: “un sistema de actividades conscientemente
coordinadas de dos o mas personas™, para que esta exista, es esencial la participacion y
colaboracion de las personas, una acertada comunicacion y la accién conjunta para

alcanzar un objetivo comdn.

¥ Gestion del talento humano. Chiavenato, 1. 2009, pp. 4-7
* Gestion del talento humano. Chiavenato, 1. 2009, pp. 4-7

> Administracion de Recursos Humanos. Chiavenato, I. 2007, pp.6



1.1.2 Concepto e importancia de la gestion de Recursos Humanos
Los gerentes desempefian cinco funciones bésicas, que en conjunto, representan el
proceso de administracion, estas funciones son: la planeacion, la organizacion, la

integracion, la direccion y el control.

La funcion de la integracion comprende la administracion del personal o la funcion de
gestion del Recurso Humano, lo cual consiste, basicamente, en el proceso de contratar,
capacitar, evaluar y remunerar a los empleados. La gestion del Recurso Humano,
también, atiende las relaciones laborales, aspectos de salud y seguridad asi como,

aspectos de justicia’.

La gestion del Recurso Humano consiste en: “la planeacion, organizacion, coordinacion
y control de las técnicas capaces de promover el desempefio del personal”’ en este
sentido, la organizacién se convierte en el medio que permite a las personas, que
colaboran en ella, alcanzar sus objetivos personales, incorpora no solo actividades de
gran magnitud, también, comprende aquellos pequefios detalles que llevan a la persona a

decidir permanecer en la organizacién o retirarse de ella.

Después de revisar diversos autores, se puede inferir que, gestion del Recurso Humano
es el conjunto de procesos necesarios para dirigir a las personas dentro de la empresa,
partiendo de: el reclutamiento, la seleccién, la capacitacion, las recompensas, la
evaluacion del desempefio, la salud ocupacional y el bienestar, entre otros, que

conduzcan a la obtencién de valor agregado para la empresa: los empleados y el entorno.

La gestion de Recursos Humanos es importante para los gerentes, porque permite
reclutar personas adecuadas, en cada puesto de trabajo, tener una menor rotacion de
personal, tener empleados entusiastas, comprometidos con los objetivos de la

organizacion, otorgar salarios justos, acorde con las actividades de cada puesto de

® Administracion de recursos humanos. Enfoque latinoamericano. Dessler, G. 2004, pp. 16-17

” Administracion de Recursos Humanos. Chiavenato, 1. 2007, pp. 359



trabajo y las leyes pertinentes, ofrecer seguridad laboral a los empleados, y planes de
capacitacion para mejorar el desempefio laboral.

1.1.3 La gestion de Recursos Humanos como funcion de staff

En las instituciones, la gestion de Recursos Humanos le corresponde al ejecutivo
maximo, es decir: es el responsable de tomar las decisiones de cdmo opera la
organizacion, qué horizonte debe seguir el negocio y cuales recursos disponen o
necesitan, pero la administracion del personal se comparte con los jefes de cada area de
accion, los jefes deben tomar decisiones relacionadas con sus subordinados, como:
contrataciones, promociones, evaluacion de desempefio, capacitacion y flujo de

informacidn entre los subordinados y la alta direccion.

Sin embargo, para que las jefaturas gestionen el Recurso Humano, de la mejor manera,
es necesario un departamento o staff de asesoria y consultoria, el cual brinde a las
jefaturas: la orientacion, las normas y los procedimientos de gestion del personal,
también el staff debe aportar a las jefaturas propuestas o recomendaciones a la hora de

tomar decisiones®.

1.1.4 Objetivos de la gestion de Recursos Humanos

Los objetivos fundamentales, de la gestion del Recursos Humanos, dependen de la
definicién y la importancia de dicha area en la empresa, basicamente, porque contribuye
con la organizacion a alcanzar sus objetivos y realizar su mision, hacerla competitiva,
suministrarle empleados bien entrenados y motivados, permitir el aumento de la
autorrealizacion y la satisfaccion de los empleados en el trabajo, desarrollar y mantener
la calidad de vida en el trabajo, administrar el cambio y establecer politicas éticas y

desarrollar comportamientos, socialmente responsables.

8 Administracion de Recursos Humanos. Chiavenato, 1. 2007, pp. 16-17



Los objetivos de la gestion de Recursos Humanos se desprenden de los objetivos
institucionales y considera, ademas los objetivos personales de los socios, los principales

objetivos se resumen a continuacion®:

A. Crear, mantener y desarrollar un contingente de personas con habilidades,

motivacion y satisfaccion por alcanzar los objetivos de la organizacion.

B. Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales para el empleo,
desarrollo y satisfaccion plena de las personas, y para el logro de los objetivos

individuales.

C. Lograr eficiencia y eficacia por medio de las personas.

1.1.5 Cambios y transformaciones en el escenario mundial de los Recursos
Humanos

El trabajo ha sido una constante, en la existencia del ser humano, siendo una actividad
evolutiva a lo largo de la historia. El trabajo se desempefia de multiples formas y con
diferentes tipos y usos, podemos observarlo al determinar quién trabaja para quién,
quién hace la guerra para quién, quién es el esclavo de quién, quién es el dominador,

quién el jefe y cosas de gobierno.

Después de la Revolucion Industrial, surge el concepto actual de trabajo y empleo y en

el transcurso del siglo XX, el trabajo recibié la configuracién que hoy esta asumiendo™®.

El siglo XX proporciond grandes cambios y transformaciones que influenciaron,

poderosamente, las organizaciones, su administracion y su comportamiento. Es un siglo

% Administracion de Recursos Humanos. Chiavenato, I. 2007, pp. 58

10 Administracion de Recursos Humanos. Chiavenato, 1. 2000, pp. 8
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que puede ser definido, como el siglo de las burocracias, o el siglo de las plantas o
fabricas™.

Sin duda alguna, los cambios y transformaciones que en el siglo ocurrieron, marcaron
profundamente, la manera de administrar las personas. En este sentido, podemos
visualizar, a lo largo del siglo XX, tres eras organizacionales, muy distintas: la era

industrial clasica, la era industrial neoclasica y la era de la informacion.

La vision de las caracteristicas de cada una de ellas, nos permitira comprender mejor las

filosoffas y las précticas de lidiar con las personas que participan de las organizaciones'?

1.1.5.1 Erade la Industrializacion Clasica

Es el periodo después de la revolucion Industrial y se extendio, hasta la década de 1950,
cubriendo la primera mitad del siglo XX. Se caracteriz6 por la intensificacion del
fendmeno de la industrializacién a nivel mundial, lo cual permitié el surgimiento de los

paises desarrollados o industrializados.

En este periodo, las empresas adoptaron la estructura organizacional burocratica,
caracterizada por un formato centralizador, con énfasis en la departamentalizacién
funcional, en la centralizacion de las decisiones en la alta gerencia, en el establecimiento
de reglas y reglamentos internos, para la administracion y el modelo burocréatico fueron

la medida exacta para las organizaciones de esa época’®.

A nivel mundial, se produjeron cambios vigorosos, progresivos y previsibles que
ocurrian de forma gradual, lenta e inexorable; el ambiente, en las organizaciones, era

conservador y orientado para el mantenimiento del “statu quo”.

" Administracion de Recursos Humanos. Chiavenato, 1. 2000, pp. 9
12 Administracion de Recursos Humanos. Chiavenato, 1. 2000, pp. 11

3 Administracion de Recursos Humanos. Chiavenato, I. 2000, pp. 11



11

El ambiente no ofrecia desafios, debido a su relativo grado de certeza, en los cambios
externos, esto permitia a las organizaciones concentrarse en sus problemas internos de
eficiencia y produccion. EI modelo organizacional se basaba en un disefio mecanico

tipico de la l6gica del sistema cerrado™.

La cultura organizacional predominante, se volvia més para el pasado y la conservacion
de valores. Las personas eran recursos de produccion, como: maquinas, el equipo vy el
capital. Dentro de esa concepcion, la administracion de las personas recibia la

denominacion de Relaciones Industriales.

Los antiguos departamentos de relaciones industriales (DRI) actuaban como drganos
intermediarios y conciliadores entre la organizacion y las personas, el capital y el
trabajo, en el sentido de eliminar los conflictos del trabajo, como si ambas partes fueran
compartimentos separados y extrafios. Los cargos eran disefiados, de manera fija y
definitiva, para obtener la maxima eficiencia del trabajo y los empleados deberian

ajustarse a ellos.

Todo lo anterior, para servir a la tecnologia y a la organizacion. EI hombre era
considerado un apéndice de la maquina y tal como ella, deberia ser estandarizado, en la
medida posible, las evaluaciones de desempefio obedecian a esos criterios vy

parametros™.

1.1.5.2 Erade la industrializacion neoclasica

Este periodo se extiende, entre las décadas de 1950, hasta 1990, se inicié después de la
segunda guerra mundial, cuando el mundo empezé a cambiar mas rapida e intensamente.
Los cambios empiezan a surgir mas aceleradamente, por ejemplo, las transacciones
comerciales pasaron de la actitud local a regional y de regional a internacional, cada vez

mas intensas y menos previsibles, generando la competencia entre las empresas. La

1% Administracion de Recursos Humanos. Chiavenato, 1. 2000, pp. 11

15 Administracion de Recursos Humanos. Chiavenato, 1. 2000, pp.11
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teoria clésica fue sustituida por la teoria neoclésica de la administracion y la burocrética
fue redimensionada por la teoria estructuralista™.

La teoria de las relaciones humanas fue sustituida por la teoria del comportamiento. En
este periodo, surge la teoria de sistemas y en su final, la teoria de la contingencia. La
vision sistematica y multidisciplinaria (holistica) y el relativismo toman cuenta la teoria

administrativa.

Las organizaciones implantaron nuevos modelos estructurales, orientados a incentivar la
innovacion y adaptacion. Surge la estructura matricial, una especie de instrumento para

configurar y reavivar la vieja y tradicional organizacion funcional.

El enfoque matricial pretendia conjurar la departamentalizacién funcional con un
esquema matricial de estructura por productos/servicios para proporcionar caracteristicas

adicionales de innovacién y dinamismo y alcanzar mayor competitividad.

La organizacion matricial promovié una mejora en la arquitectura organizacional de las
grandes organizaciones; pero no la suficiente, pues no removio la rigidez de la vieja
estructura funcional y burocratica sobre la cual se asentaba, sin embargo, sus ventajas
fueran aprovechadas a través de la posterior fragmentacion y descomposicion de las
grandes organizaciones, en unidades estratégicas de negocios para tornarlas mejor

administrables, mas giles y mas proximas al mercado y al cliente!’.

En esta era, la cultura organizacional se centra en lograr la innovacion y cambios de
habitos y de maneras de pensar y actuar. La vieja concepcion de Relaciones Industriales
fue sustituida por una manera de administrar a las personas, la cual recibio el nombre de

Administracion de Recursos Humanos.

1% Administracion de Recursos Humanos. Chiavenato, 1. 2000, pp. 11

7 Administracion de Recursos Humanos. Chiavenato, 1. 2000, pp. 12
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Los departamentos de recursos humanos miraban a las personas, como recursos Vivos e
inteligentes y no més, como factores inertes de produccién. EI Recurso Humano cobra
valor y se vislumbra como el mas importante recurso organizacional y factor

determinante del éxito empresarial.

La tecnologia pas6 por un increible e intenso desarrollo y empez6 a influenciar el
comportamiento de las organizaciones y de las personas, que en ella trabajaban. El
mundo continuaba cambiando y los cambios eran, cada vez, mas veloces y rapidos,

factores que incidieron en los procesos de evaluacion de desempefio®.

1.1.5.3 Eradel conocimiento

Este periodo comenzd, en el inicio de la década de 1990, hasta la actualidad. En esta era
los cambios se han tornado méas répidos, imprevisibles, turbulentos e inesperados. La
tecnologia de la informacion propicid el desarrollo, transformando el mundo en una

verdadera aldea global.

La informacion paso a cruzar el planeta en milésimos de segundo. La tecnologia de la
informacion favorecid las condiciones bésicas, para el surgimiento de la globalizacion
de la economia, la economia nacional se transformé en una economia mundial y global,

provocando la competitividad intensa y compleja ante las organizaciones.

Actualmente, todos disponen de la informacion, en tiempo real, son més exitosas las
organizaciones, capaces de tomar la informacion y transformarla, rapidamente, en una
oportunidad de nuevo producto o servicio, antes que otras lo hagan. El capital financiero
dejo de ser el recurso mas importante, cediendo su lugar para el conocimiento, recurso

béasico para lograr la productividad.

8 Administracion de Recursos Humanos. Chiavenato, I. 2000, pp. 12
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En esta era, el empleo paso del sector industrial, al sector de servicios, el trabajo manual
fue sustituido por el trabajo mental, indicando el camino para una era de la post

industrializacion, basada en el conocimiento y en el sector terciario.

En la era de la informacidn, los procesos organizacionales, los aspectos dinamicos, se
tornan mas importantes, que los aspectos estaticos, los cuales integran la organizacion.
Los dérganos, departamentos o divisiones, se tornan provisorios y no mas definitivos, los
cargos y funciones pasan a ser definidos y redefinidos, en razon de los cambios en el
ambiente y en la tecnologia; los productos y servicios pasan a ser, continuamente,

ajustados a las demandas y necesidades de los clientes.

En organizaciones mas abiertas a los cambios ambientales, la estructura organizacional
abandon6 6rganos fijos y estables para basarse en equipos multifuncionales de trabajo
con actividades provisorias, orientadas para misiones especificas y con objetivos

definidos.

Surge la organizacion virtual, que pasa a funcionar sin limites de tiempo, de espacio o de
distancia, con un uso, totalmente, diferente del espacio fisico. En esta era, la principal

base de la organizacién son las personas y sus conocimientos y habilidades mentales.

El enfoque tradicional, de la Administracién de Recursos Humanos, se transforma en un
nuevo enfoque, basado en la gestion de personas, en este sentido, las personas dejan de
ser simples recursos organizacionales para ser considerados como, seres dotados de:
inteligencia, personalidad, conocimientos, habilidades, destrezas, aspiraciones Yy

percepciones singulares. Pasan a ser nuevos socios de la organizacion.

La cultura organizacional recibe un fuerte impacto del mundo exterior y pasa a propiciar

el cambio y la innovacién constante, los cambios se tornan répidos, veloces, sin
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continuidad con el pasado y trayendo un contexto ambiental, impregnado de turbulencia

e imprevisibilidad®®.

1.1.6 Cambios y transformaciones en la funcion de Recursos Humanos

Las tres eras, a lo largo del siglo XX, la industrializacion clasica y neoclasica y la era de
la informacion, conduciran a diferentes abordajes sobre cémo lidiar con las personas
dentro de las organizaciones. En esas tres diferentes eras, el area de Recursos Humanos
paso por tres etapas muy distintas, relaciones industriales, recursos humanos y gestion
de personas. Cada abordaje esta ajustado a los patrones de su época, a la mentalidad

predominante y a las necesidades organizacionales®.

1.1.6.1 Personal / Relaciones Industriales

En la industrializacién clasica, surgen los antiguos departamentos de personal y los
departamentos de relaciones industriales. Los primeros fungian como &rganos
destinados a hacer cumplir las exigencias legales del empleo, por ejemplo: ingreso de
empleados, registro en la cartera de trabajo, calculo de las horas trabajadas para efectos

de pago de los salarios, aplicacion de medidas disciplinarias, disfrute de vacaciones, etc.

Posteriormente, los departamentos de relaciones industriales desempefian labores
similares a los departamentos de personal; pero agregando otras responsabilidades,
como: el manejo de las relaciones de la organizacién con los sindicatos y la
coordinacion interna, con los demas departamentos, para enfrentar problemas sindicales.
Generalmente, estos departamentos se limitaron a una actuacion operacional y

burocratica, recibiendo instrucciones de sus superiores sobre como proceder.

Las personas son consideradas, complemento de las maquinas y simples proveedoras de

esfuerzo fisico y muscular prevaleciendo el concepto de mano de obra®.

19 Administracion de Recursos Humanos. Chiavenato, I. 2000, pp. 12-14
20 Gestion del talento humano, Chiavenato, 1. 2009, pp. 42
2! Gestion del talento humano. Chiavenato, 1. 2009, pp. 42
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1.1.6.2 Recursos Humanos

Los departamentos de recursos humanos surgen en la industrializacion neoclasica, en
sustitucion de los antiguos departamentos de relaciones industriales. Estos se
caracterizan, porque, ademas de realizar tareas operacionales y burocraticas, desarrollan
funciones operacionales y técticas, como d&rganos prestadores de servicios

especializados.

Entre las responsabilidades de los departamentos de recursos humanos, podemos citar: el
reclutamiento, seleccion, entrenamiento y evaluacién, remuneracion, higiene y seguridad
del trabajo y de relaciones del trabajo y sindicales, con variadas dosis de centralizacion y

monopolio de esas actividades?.

1.1.6.3 Gestion del talento humano
Los equipos de gestion de personas surgen en la era del conocimiento, en sustitucién de

los departamentos de recursos humanos.

Las tareas operacionales y burocraticas son transferidas para terceros, en cuanto las
actividades tacticas son delegadas a los gerentes de linea en toda organizacion, los

cuales pasan a ser los gestores del Recurso Humano.

La funcion de los equipos de gestion del Recurso Humano es proporcionar consultoria
interna, para que el area pueda asumir actividades de orientacion global, mirando el

futuro y siguiendo los objetivos de la organizacion y de sus miembros.

Las personas se convierten en agentes activos y participan en la administracion de los
recursos de la organizacion, en la toma de decisiones, trabajan por un objetivo definido y
procuran la satisfaccion de sus clientes, es decir, las personas pasan a Ser un recurso

generador de ventaja competitiva para las organizaciones exitosas.

22 Gestion del talento humano. Chiavenato, 1. 2009, pp. 42
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Los criterios, anteriormente expuestos, nos indican que, la evolucion de la funcién del

Recurso Humano se esta ajustando rapidamente, a los nuevos tiempos, transformandose

en la gestion de personas, pasando de un area cerrada, hermética, monopolista y

centralizadora, que la caracterizaba en el pasado, a un area abierta, amigable,

participativa y descentralizada, donde los criterios de evaluacion de desempefio, asi

como su proceso de gestion de evaluacion, han cambiado en su perspectiva y

contenido?®.

Tabla N° 1: Cambios y transformaciones del area de Recursos Humanos

Era de la industrializacion

Era de la industrializacion

Era del conocimiento

clasica neoclasica (Después de 1990)
(De 1900 a 1950) (De 1950 a 1990)
e Inicio de la industrializacién | ¢  Expansion de la El mercado de servicios
y formacion del industrializacién y del mercado supera el mercado

proletariado.

e Transformacion de las
oficinas en fabricas.

e Estabilidad, rutina,
mantenimiento y
permanencia.

e Adopcion de las estructuras
tradicionales y la
departamentalizacion
funcional y divisional.

e Modelo mecanicista,
burocratico, estructuras altas
y amplitud de control.

e Necesidad de orden y rutina.

de candidatos.

e Aumento del tamafio de las
fabricas 'y del comercio
mundial.

e Inicio del dinamismo del
ambiente.

e Adopcion de  estructuras
hibridas y de nuevas soluciones
organizacionales.

e Modelo menos mecanicista,
estructuras bajas y amplitud de
control més estrecha.

e Necesidad de adaptacion.

industrial.

Adopcién de unidades de
negocios para sustituir a
las organizaciones
grandes.

Extremo dinamismo y
turbulencia y cambio
Adopcion de estructuras
organicas y adhocraticas.

Modelos organicos,
agiles, flexibles
cambiantes.

Necesidad de cambios.

Departamento | Departamento | Departamento | Departamento de Equipos
de personal de relaciones de recursos gestion del talento de gestion del talento
industriales humanos humano humano
Personas como Personas como Personas como
mano de obra recursos humanos Asociadas

Fuente: Chiavenato (2009, pp. 43).

2 Gestion del talento humano. Chiavenato, 1. 2009, pp. 42-43
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1.1.7 Relacion entre la funcién de Recursos Humanos y la estrategia empresarial
Las exigencias actuales y el aumento de la competencia han generado ambientes cada
vez mas intensos, la globalizacién, la tecnologia, la informacion, el conocimiento, los
servicios, la importancia del cliente, la calidad, la productividad, la competitividad
afectan la forma en que las organizaciones gestionan su personal®*,

Al no contarse con la orientacién puramente funcional del pasado, los ejecutivos, de alto
rango, esperan que los recursos humanos desempefien una funcion empresarial que esta

ligada al éxito de su gestion.

Para los ejecutivos de recursos humanos, el éxito radica en redireccionar la funcion de
recursos humanos y convertirla en una funcion empresarial estratégica, dado que, la
globalizacion del mercado ha creado una intensa competencia continua y una tremenda

presion sobre el costo y la calidad.

El éxito se alcanza, en la medida que la organizacién cuente con el recurso humano bien
capacitado y motivado, y la administracion de recursos humanos ayude a impulsar la
estrategia de la organizacion.

También, es importante considerar la tecnologia como un innovador y modificador del
comportamiento humano, dado que, tiene la capacidad de proporcionar nuevos
productos, de reducir los costos y la capacidad de modificar, la composicion de la fuerza

de trabajo. La Tecnologia crea frontera para la experiencia humana®.

Otro aspecto que influye, en la gestion de recursos humanos, es el surgimiento de una
economia de informacion. En nuestros dias, el capital intelectual es una preocupacion

tan importante para los negocios, como lo ha sido el capital financiero. El capital

2 Gestion del talento humano. Chiavenato, I. 2009, pp. 45-46

% Planeacion aplicada a los recursos humanos. Guvenc, A. 1982, pp. 32
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intelectual y trabajo de conocimiento esté alterando la produccién y entrega de bienes y

servicios.

Los negocios estan optando por invertir en activos intelectuales, mas que en activos
fisicos, como la implantacion de redes de computadoras y bases de datos. El éxito de
esta revolucion empresarial se marcara por la habilidad de ajustarse y aprender. Esto no

sera nunca, mas esencial, que en la administracion de los recursos humanos.

1.2 Proceso de gestion de Recursos Humanos
La gestion de recursos humanos es un proceso dinamico, de constantes
transformaciones, se relaciona, directamente, con el desarrollo de los sistemas de trabajo

y busca el correcto desarrollo de la actividad empresarial.

La gestion de recursos humanos comprende: las filosofias, politicas y practicas a que
recurre una empresa para influir en los comportamientos de las personas que trabajan en
ella. Entre las actividades que comprende, tenemos: reclutamiento y seleccion de
personas, descripcion y analisis de cargos, proceso de induccion y entrenamiento de
personal, proceso de capacitacion, proceso de compensacion, proceso de evaluacion del

desempefio, proceso salud, seguridad y calidad de vida®.

1.2.1 Reclutamiento y seleccion de personas
El reclutamiento de personas se define como: “serie de actividades dirigidas a atraer la
atencion de candidatos cualificados con el objeto de ocupar los puestos de la

. .y 27
organizacion”’.

El proceso de reclutamiento es importante, porque busca conseguir una cantidad

suficiente de candidatos para realizar, posteriormente, el proceso de seleccion. El

?® Gestion del talento humano. Chiavenato, 1. 2009, pp. 15-16
2" Guia practica de la economia de la empresa I1: 4reas de gestion y produccion (Teoria y ejercicios).
Yagiez, M. & Lépez, P. & Gonzélez, J. & Gracia, M. & Casanovas M. 2007, pp. 74
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objetivo del proceso de reclutamiento es conocer si competencias y aptitudes de los

candidatos coinciden con las exigencias de la organizacion.

Asimismo, es el proceso de atraccion de candidatos, al mercado de los recursos
humanos, para ser parte del proceso de seleccion y, posteriormente, ser seleccionados
para un cargo determinado. Los tipos de reclutamiento, para buscar los candidatos

pueden ser internos o externos o ambos.
El reclutamiento interno busca candidatos que trabajan en la organizacién, con el objeto
de aprovechar sus competencias y promoverlos, ofreciéndoles mejores oportunidades
dentro de la empresa. El reclutamiento externo busca personas fuera de la organizacion,
para someterlas a un proceso de seleccién y hacerse de experiencia y habilidades que no
existen en ese momento®®,
El reclutamiento externo abarca gran nimero de personas, su ambito es muy amplio por
eso utiliza una serie de técnicas de reclutamiento de personas, las principales, seguin
Chiavenato. (2009), se resumen a continuacion®:

A. Avisos en periddicos y revistas especializadas

B. Agencias de reclutamiento

C. Contactos con escuelas, universidades y asociaciones gremiales

D. Carteles en sitios visibles

E. Presentacién de candidatos por recomendacion de empleados

%8 Gestion del talento humano. Chiavenato, 1. 2009, pp. 16-17
SGestion del talento humano. Chiavenato, 1. 2009, pp. 120-125
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F. Consulta en archivos de candidatos: el archivo de base de datos, puede catalogar
los candidatos que se presentan, espontdneamente, o no fueron teniéndose en

cuenta en reclutamientos anteriores

G. Base de datos de candidatos, candidatos sobrantes en reclutamientos, son
introducidos en la base de datos de la empresa para utilizarlos en nuevos

reclutamientos.

H. Reclutamiento por medios electrénicos a través de Internet.

La seleccion de personas funciona como un filtro para determinar cuales personas
puedan ingresar en la organizacion, solo aquellas que presentan caracteristicas deseadas

por la organizacion seran las elegidas.

El objetivo del proceso de seleccion es buscar los candidatos entre varios reclutados, el
mas adecuado, para los cargos de la organizacién, con el fin de mantener o aumentar la
eficiencia y el desempefio del personal, asi como la eficiencia de la organizacion.

Una vez definidas las competencias requeridas, para un puesto, se procede a obtener la
informacién de los candidatos interesados, para conocer, comparar y elegir la persona
idonea; es necesario recurrir a las técnicas de seleccion®. Las técnicas de seleccion més

utilizadas son las siguientes:

A. Entrevista de seleccidén: es un proceso de comunicacion entre dos o mas
personas que interactlan, y una de las partes esta interesada en conocer mejor a

las otras, es de las técnicas mas utilizadas actualmente.

B. Pruebas de conocimiento y capacidades: instrumentos para evaluar el nivel de
conocimiento general y especifico de los candidatos que requiere el puesto

disponible.

%0 Gestion del talento humano. Chiavenato, 1. 2009, pp. 146-162
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C. Pruebas psicoldgicas: constituyen una medida objetiva y estandarizada de una

muestra del comportamiento referente a aptitudes de la persona.

D. Pruebas de personalidad: se basa en caracteristicas que identifican rasgos de
personalidad que distinguen a una persona de otra, generalmente, estas pruebas

revelan aspectos determinados por el caracter y el temperamento.

E. Técnicas de simulacion: su punto de partida es el drama, significa reconstruir
un escenario, se pretende estudiar y analizar de qué modo reacciona el aspirante

al cargo ante la situacion determinada.

1.2.2 Descripcion y anélisis de cargos

Describir un cargo, significa relacionar qué hace el ocupante, como lo hace, en qué
condiciones lo hace y por qué lo hace, se relaciona, de manera breve, con las tareas,
deberes y responsabilidades del cargo, destacando su contenido. El andlisis de cargos
busca determinar cuéles requisitos fisicos e intelectuales debe cumplir el ocupante, las
responsabilidades que el cargo impone y las condiciones en que debe realizar el trabajo.
Para reunir los datos del analisis de puestos, se dispone de una serie de métodos, los mas

populares son*":

A. Método de la entrevista: es el método mas utilizado para recolectar datos sobre
los puestos y determinar sus deberes y responsabilidades. Proporciona la
oportunidad de mostrar posibles frustraciones causadas por el cargo y es un
método sencillo y répido, sin embargo, puede presentar distorsion en la

informacién e ideas preconcebidas.

31 Administracion de recursos humanos. Enfoque latinoamericano. Dessler, G. 2004, pp. 129-136



23

B. Método del cuestionario: es eficiente, cuando se trata de recolectar informacion
de un gran nimero de empleados, su costo operacional es menor que el de la

entrevista, sin embargo, requiere tiempo y dinero su elaboracién

C. Método de observacion: se aplica en cargos sencillos, rutinarios y repetitivos.
Consiste en observar el desempefio del empleado en un ciclo completo de

trabajo.

D. Método de diarios y bitacoras de los participantes: el empleado registra en un
diario o bitacora las actividades diarias. Proporciona un panorama completo del

puesto por su orden cronolégico y detallado.

1.2.3 Proceso de induccién y entrenamiento de personal

Mediante la induccion el gerente recibe un nuevo colaborador y realiza las acciones
necesarias para brindarle la informacién basica, para comenzar a trabajar. Con el proceso
de induccion se provee al candidato de herramientas que facilitan la adaptacion y

socializacion con la cultura de la empresa.

En esta etapa, el nuevo empleado conocerd su puesto y las funciones que debe
desempefiar, lo mismo que las otras dependencias con las que se relacionara, es
beneficiosa para el empleado, porque le permite incorporarse al trabajo productivo con
mayor prontitud, al mismo tiempo, le da la seguridad de encontrarse en una empresa con

un buen liderazgo gerencial.

Luego de la induccién, las empresas se ocupan del entrenamiento, cuyos objetivos
primordiales son abrir el camino al nuevo empleado para que conozca a afondo cuéles
son las responsabilidades de su puesto y la informacién necesaria para ejecutarlo de la

mejor manera.

El entrenamiento procura incrementar la eficiencia, motivar al personal, elevar el

compromiso del empleado con su tarea, mejorar la organizacion e incrementar las
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utilidades como consecuencia de la eficiencia, ademas de proporcionar al nuevo

empleado los conocimientos necesarios, para el desarrollo de sus tareas.

1.2.4 Proceso de capacitacion

La capacitacion es un proceso para preparar personas para que realicen las tareas del
puesto que ocupan con mayor excelencia. En las jornadas de capacitacion se pueden
actualizar conocimientos y perfeccionar las habilidades adquiridas, sin embargo, para
que el proceso de capacitacion cumpla su objetivo, se debe complementar con los
conocimientos, actitudes y comportamientos que sirvan tanto al empleado, como a la

empresa, para enfrentar las futuras demandas, propésitos de la capacitacion®.

El proceso de capacitacion incluye el diagnostico de la situacion para detectar las
necesidades por satisfacer, definir una estrategia por seguir, es decir, disefiar un plan de
trabajo, ejecucion o implantacion del plan de capacitacion y la evaluacion, control y el

seguimiento al desempefio del cargo.

Las empresas implementan procesos de capacitacién con el objetivo de proporcionar a
las personas el conocimiento y las habilidades que necesitan en los puestos actuales, este
aprendizaje va mas alla de su puesto actual y complementa la carrera de la persona y le

prepara para enfrentar los cambios y crecimiento de la organizacion.

Ademas, la capacitacién permite obtener mayor rentabilidad y lograr que los empleados
tengan una actitud mas positiva, mejorar el conocimiento del puesto a todos los niveles,
ayudar al personal a identificarse con los objetivos de la empresa, obtener una mejor
imagen, fomentar la apertura y la confianza, mejorar la relacion empleado y empleador,
agilizar la toma de decisiones, contribuir a la formacion de lideres, incrementar la

productividad, calidad del trabajo y reducir la tensién en la organizacion®.

%2 Gestion del talento Humano. Chiavenato, 1. 2009, pp. 70-72

% Administracion de Recursos Humanos. Chiavenato, I. 2000, 57-60
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1.2.5 Proceso de compensacion

Los procesos de compensacion son fundamentales para incentivar y motivar a los
empleados de la organizacion. La compensacion estd conformada por elementos fijos
como sueldo, prestaciones o beneficios y elementos variables, como incentivos o

remuneraciones por rendimiento.

Los programas de compensacion benefician la base econdmica del empleado y a su
familia, lo cual puede motivar al empleado, debido a que eleva su autoestima y su

productividad®*.

1.2.6 Proceso de evaluacion del desempefio

El proceso de evaluacion de desempefio es una valoracion de la actuacion de cada
persona, en funcion de las actividades que desempefia. La evaluacion del desempefio
permite dar solucién a problemas de supervision del recurso humano, de integracion del
trabajador a la empresa o al cargo que ocupa actualmente, de la falta de
aprovechamiento de potenciales mayores, que los exigidos para el cargo, de motivacion,
entre otros; también, permite tomar medidas con el fin de mejorar el comportamiento de
las personas, lograr una mejor comunicacion, planificar y organizar el trabajo basado en

las fortalezas y debilidades detectadas.

La evaluacion del desempefio es muy importante en el desarrollo del recurso humano de
una organizacion, si se aplica, correctamente, se convierte en un medio de motivacion y

estimulo en los empleados, y al final se refleja en la organizacion®®.

1.2.7 Proceso salud, seguridad y calidad de vida
Las personas pasan mucho tiempo en la organizacion, el entorno laboral se caracteriza

por las condiciones fisicas y materiales, asi como, por las condiciones psicoldgicas y

%Gestion del talento humano. Chiavenato, 1. 2009, pp. 282-283
% Gestion del talento humano. Chiavenato, 1. 2009, pp. 244-249
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sociales. También, estan los aspectos ambientales, los cuales influyen en el bienestar de

las personas.

La higiene laboral se refiere a un conjunto de normas y procedimientos que estan
relacionadas con la integridad fisica y mental del trabajador. Estas normas o
procedimientos buscan brindar al empleado condiciones psicologicas y sociales

saludables, para que influyan de forma positiva en su comportamiento.

Segun Chiavenato, (2009, pp. 474-475), en un programa de higiene laboral, se deben

considerar una serie de aspectos clave, entre estos*®:

A. Entorno fisico del trabajo: incluye: iluminacion, ventilacion, temperatura,

comodidad del entorno.

B. Entorno psicoldgico del trabajador: se refiere a mantener relaciones humanas
agradables, procurar una administracién democratica y participativa y eliminar

problemas emocionales y estrés.

C. Aplicacion de principios ergonémicos: dotando al empleado de maquinas y

herramientas adecuadas a las caracteristicas humanas.

D. Salud ocupacional: conjunto de técnicas que procuran el bienestar del

trabajador.

La seguridad en el trabajo: busca prevenir accidentes y administrar riesgos
ocupacionales. Su objetivo es anticiparse al efecto, para que los riesgos de accidentes

sean minimos.

% Gestion del talento humano. Chiavenato, 1. 2009, pp. 474-475
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Segun Chiavenato (2009, pp. 480) en un programa de seguridad laboral, incluye las
siguientes etapas®’:

A. Implementar un sistema de indicadores de estadisticas de accidentes.

B. Implantar un sistema de informes de medidas tomadas.

C. Formular reglas y procedimientos de seguridad.

D. Brindar recompensas a los gerentes por la administracion de la funcién de

seguridad.
La calidad de vida, en el trabajo, se refiere a la preocupacion por implementar una forma
diferente de vida, dentro de la organizacion, la cual busca el desarrollo del trabajador,

procura su bienestar y salud, asi como, la eficiencia empresarial.

Segun Chiavenato (2009, pp.492) la calidad de vida, en el trabajo, consiste en desarrollar

una serie de factores como®®:

A. Satisfaccion laboral.

B. Visualizarse en el futuro de la organizacion.

C. Reconocimiento por resultados alcanzados.

D. Salario adecuado al cargo desempefiado.

E. Relaciones humanas satisfactorias.

37 Gesti6n del talento humano. Chiavenato, 1. 2009, pp. 480
% Gestion del talento humano. Chiavenato, 1. 2009, pp. 492
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1.3 Gestion y evaluacion del desempefio

La gestion y evaluacion del desempefio es una responsabilidad de los gerentes de la
organizacion que pretende descubrir qué tan productivas son las personas y estimar si
pueden desempefiarse con igual o méas eficiencia en el futuro. La evaluacién del

desempefio se considera un medio para llegar a un futuro més productivo®*.

1.3.1 Concepto de desemperio y evaluacion de desempefio
Segln Chiavenato (2000) el desempeno laboral se define como: “el comportamiento del
trabajador en la busqueda de los objetivos fijados; este constituye la estrategia individual

40y de acuerdo con Milkovich & Boudreau, (1994, pp.95) este

para lograr los objetivos
tiene una serie de caracteristicas individuales, entre las cuales se pueden mencionar: las
capacidades, habilidades, necesidades y cualidades, entre otros, que interactan con la
naturaleza del trabajo y de la organizacion para producir comportamientos que afectan

los resultados™.

Sin embargo, generalmente, las organizaciones toman, en consideracion, otros factores
de gran importancia, para medir el desempefio de sus empleados, entre estos podemos
mencionar: la percepcion del empleado sobre la equidad, actitudes y opiniones acerca de
su trabajo, ya que si solo se tomara en cuenta el desempefio del empleado, seria muy
dificil determinar de qué manera mejorarlo; de acuerdo con Milkovich & Boudreau
(1994, pp.95): “las mediciones individuales de este no podrian revelar, si el bajo

desempeiio se debe a una asistencia irregular o a una baja motivacion™*,

% Administracion de Recursos Humanos. Chiavenato, 1. 2000, pp. 357

0 Administracién de Recursos Humanos. Chiavenato, 1. 2000, pp. 359

*! Direcci6n y administracion de recursos humanos. Un enfoque de estrategia. Milkovich, G. & Boudreau,
J. 1994, pp. 95

*2 Direcci6n y administracién de recursos humanos. Un enfoque de estrategia. Milkovich, G. & Boudreau,
J. 1994, pp. 95
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El desempefio de un puesto de trabajo cambia de persona a persona, debido a que este
influye en las habilidades, motivacion, trabajo en grupo, capacitacion del trabajador,
supervision y factores situacionales de cada persona; asi como, la percepcién que se
tenga del papel que se desempefia; dado que, la habilidad refleja las capacidades y
técnicas de trabajo, las capacidades interpersonales y conocimiento del puesto de

trabajo.

Las organizaciones, para poder ofrecer un servicio de calidad a sus clientes, deben
considerar aquellos factores que se encuentran correlacionados e inciden de manera

directa en los trabajadores.

Segun Davis & Newstrom (1991, pp.203) la satisfaccion del trabajo es: “el conjunto de
sentimientos favorables o desfavorables con los que los empleados perciben su trabajo,
que se manifiestan en determinadas actitudes laborales™*. Esta se encuentra relacionada
con la naturaleza del puesto de trabajo y con los que forman el contexto laboral, ya sea

la supervision, el grupo de trabajo, la estructura organizativa, entre otros.

La satisfaccion, en el trabajo, es un sentimiento de placer o dolor que difiere de los
pensamientos, objetivos y de las intenciones del comportamiento; estas actitudes ayudan
a la gerencia a entender las reacciones de los empleados ante sus tareas y predecir el

efecto de estas reacciones en el comportamiento futuro.

También, es primordial considerar la importancia que representa el trabajo para las
personas que lo ejecutan, ya que, en ocasiones, un trabajo puede ser interesante mas no
fundamental, para los miembros de la institucion. La satisfaccion laboral, que puede
sentir una persona, al desempefiar su trabajo, esta directamente relacionada con el hecho
de que esté ocupando un cargo, el cual le permita utilizar sus habilidades y destrezas vy,

ademas, concuerde con sus intereses.

* El Comportamiento humano en el trabajo. Comportamiento organizacional. Davis, K. & Newstom, J.
1991, pp. 203
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Generalmente, las personas se sienten mas satisfechas, cuando trabajan con gente
competente, personas sinceras, que mantienen una buena comunicacion, evitan traslados
innecesarios entre puestos y reconocen una buena labor, cuando esta se produce; por lo
tanto, la satisfaccion laboral estd muy ligada a la calidad de la supervision, debido a que
el supervisor es quien tiene la responsabilidad de movilizar las energias de los

subalternos para encaminarlas a las metas organizacionales**.

Los supervisores 0 mandos medios ocupan un papel trascendental en el desempefio de
los empleados, estos hacen mucho mas que, vigilar a los subalternos, toman decisiones
técnicas; representan a sus departamentos ante sus homdlogos y con la alta gerencia y

con organizaciones externas.

En sus relaciones, con los subalternos, los supervisores, ademas, de darles estructura y
apoyo, también, les suministran herramientas, informacion y asistencia técnica para que

ejecuten su trabajo exitosamente®.

El desempefio del empleado puede mejorar si estd en contacto directo con los usuarios a
quienes presta el servicio, o si pertenece a un equipo de trabajo, donde se puede evaluar

su calidad o desempefio.

Otro aspecto, que juega un rol importante, en el desempefio y debe ser considerado es la
capacitacion del empleado, entendiendo esta, segun Droveta (1992, pp. 4), como “un
proceso de formacion implementado por el departamento de recursos humanos con el

objeto de que el personal desempefie su papel lo mas eficientemente posible”46.

* Cémo incrementar la productividad del recurso humano. Nash, M. 1989, pp. 237-238
*® Personal. Problemas humanos de la administracion. Strauss, S. & Sayles, L. 1981, pp. 85-86

*® Direccion de la salud. Drovetta, S. 1992, pp. 4
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Ademas, es indispensable que, los trabajadores tengan las herramientas necesarias para
realizar su trabajo eficaz y eficientemente, por lo cual se debe suministrar a los
trabajadores de los medios necesarios, para desempefiar su trabajo. Debe ser un
compromiso de la organizacion y es un aspecto importante a la hora de supervisar el
desempefio del trabajador, al respecto, afirma Strauss & Sayles (1981, pp. 90) “los
recursos de mantenimiento como el suministro de herramientas, materiales y sobre todo,
de informacion esencial es uno de los aspectos mas importante del oficio de

c o n eAT
supervision™"".

La remuneracién del personal y los incentivos, es una de las técnicas méas poderosas que
tienen a su alcance los gerentes, para mejorar la productividad, sabemos que, existe una
extrema vinculacion del salario, con el desempefio del trabajador, por esto, las
organizaciones deben procurar acogerse a regimenes de salarios, adecuados a los puestos
de trabajo y, ademas, contar con planes de remuneracion e incentivos como una forma

de motivar el empleado y procurar mejoras en su desempefio.

La evaluacion es un proceso para medir el rendimiento laboral del trabajador, con el
objeto de llegar a la toma de decisiones objetivas, sobre los recursos humanos, esta en el
centro de las preocupaciones de los tomadores de decisiones de las organizaciones, tanto
publicas, como privadas, lo cual ha impulsado el desarrollo de indicadores de

desempefio, que aportan al logro del mejoramiento de la gestion empresarial.

En efecto, contar con una serie de indicadores de desempefio, vinculados a la gestién
estratégica, apoya la toma de decisiones de los directivos sobre bases mas ciertas,
permite mejorar el desempefio y formular el presupuesto sobre criterios mas racionales,
junto con posibilitar la rendicion de cuentas a los diferentes grupos de interés, una
evaluacion bien manejada, sirve como instrumento de supervision y desarrollo de

personal.

*" personal. Problemas humanos de la administracion. Strauss, S. & Sayles, L. 1981, pp. 90
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La razdn principal, de medir el desempefio de un grupo, es lograr el seguimiento del
progreso en el camino a la consecucién de los objetivos planteados y poder evaluar la
calidad de sus productos y servicios, al mismo tiempo, se procura la efectividad del

equipo, el desarrollo de la motivacién y la recompensa al desempefio®.

La revision de la documentacion especializada, da cuenta de multiples definiciones
sobre evaluacion, una de las mas completas, aplicada a la gestion de las entidades, es la
desarrollada en el marco de un estudio realizado en los paises de la Organizacion para la
Cooperacioén y el Desarrollo Econémicos (OCDE). En esta se sefiala que, la evaluacion
de la gestion, es la medicion sistematica y continta en el tiempo de los resultados
obtenidos, por las instituciones publicas y la comparacion de dichos resultados, con
aquellos deseados o planeados, con miras a mejorar los estandares de desempefio de la

institucion.

La evaluacion de desempefio es un proceso por medio del cual se estima el rendimiento
global del empleado, es un procedimiento sistematico y periddico de comparacién entre
el desempefio de una persona en su trabajo y una pauta de eficiencia definida por la
conduccidn de la empresa. Es un sistema de apreciacion del desempefio del individuo en

el cargo y de su potencial de desarrollo.

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

1.3.2 Beneficios de la evaluacion del desempefio
La evaluacion del desempefio es provechosa, tanto para el empleado, como para la

organizacion.

*8 Administracion de Recursos Humanos. Chiavenato, 1. 2000, pp. 363-365
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Al jefe le permite evaluar mejor el desempefio y el comportamiento de los empleados
con base en las variables y los factores de evaluacion. Proponer medidas y disposiciones
orientadas a mejorar el patron de comportamiento de sus empleados y mejorar la

comunicacion entre ambos.

A la organizacion, le ayuda a evaluar su potencial humano a corto, medio y largo plazo y
definir la contribucion de cada empleado a la organizacion. Determinar cudles
empleados necesitan perfeccionamiento, en determinadas &reas de actividad, y

seleccionar los empleados que tienen condiciones de promocién.

Determinar la falta de desarrollo de una politica de recursos humanos, adecuada a las
necesidades de la organizacién. También, es posible que, los departamentos de recursos
humanos, obtengan informacion relevante, la cual utilizan para definir las
compensaciones, las colocaciones de personal, los programas de capacitacion y, en fin,

lograr que el desarrollo y la orientacion sean mas eficaces.

Para el trabajador, es util, porque puede conoce los aspectos de comportamiento y de
desempefio, que la empresa valora mas en sus funcionarios. Conoce cuéles son las
expectativas de su jefe, acerca de su desempefio y de sus fortalezas y debilidades. Saber
qué disposiciones 0 medidas esta tomando el jefe con el fin de mejorar su desempefio.
Adquiere condiciones para hacer autoevaluacion y autocritica para su autodesarrollo y

autocontrol.

Por los beneficios obtenidos, podemos afirmar que, la evaluacion del desempefio actia
como una verificacion de control de calidad sobre el desempefio del trabajador en un

determinado periodo.
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Segin Chiavenato (2009, pp. 247-248) para que la evaluacién del desempefio sea
beneficiosa, para la organizacién y las personas, debe cumplir con ciertos parametros

claramente definidos*®:

A. La evaluacién se debe no solo el desempefio actual de las actividades, también,

las metas y objetivos alcanzados.

B. La evaluacion debe centrarse en el analisis objetivo del desempefio y no en la

evaluacion subjetiva de habitos personales.

C. La evaluacion debe ser provechosa, para ambos participantes, ya que supone

producira beneficios para la organizacion y el colaborador.

D. La evaluacion debe instar al colaborador a su eficacia y eficiencia.

Figura N° 1: Proceso de evaluacion del desempefio del trabajador

Determinacién de los objetivos
del desempefio humano.

k4

Montaje  del sistema de
evaluacion del desempefio.

v

Implantacion del sistema de
evaluacion del desempefio.

k4

Mantenimiento y control del
sistema de evaluacion del
desempefio.

Y

Fuente: Ibafiez (2000, pp. 19-23).

* Gestion del talento humano. Chiavenato, I. 2009, pp. 247-248
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Segun Ibafiez (2000, pp. 19-23) existen varias razones para realizar una evaluacion de

desempefio, entre estas destacan®’:

A

La evaluacion ofrece informacion, con la cual pueden tomarse decisiones de

promocion y remuneracion.

La evaluacion ofrece una oportunidad para que el supervisor y su subordinado
coordinen y revisen el comportamiento de este, relacionado con el trabajo que

ejecuta.

La mayoria de las personas necesitan y desean retroalimentacion con respecto a

su desempefio.

Permite que ambos, Jefe-Subordinado, desarrollen un plan para corregir
cualquier diferencia que la evaluacion haya descubierto y les permite reforzar las

cosas que el subordinado hace correctamente.

La evaluacion puede y debe ser parte de un proceso de planeacion de desarrollo
del trabajador en la empresa, pues ofrece una buena oportunidad para revisar los

planes de personal a la luz de sus potencialidades.

Para Ibafiez (2000, pp. 19-23) la evaluacion de desempefio es importante por las

siguientes razones*:

A

La evaluacion del personal puede determinar quiénes merecen recibir

incrementos en los sueldos por méritos y otros ajustes salariales.

%0 Evaluacion del trabajador. Revista electronica Gestion en el Tercer Milenio. Ibafiez, M. 2000, 3 (6), 19-

23.

>! Evaluacion del trabajador. Revista electronica Gestion en el Tercer Milenio. Ibafiez, M. 2000, 3 (6), 19-

23.
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B. Permite determinar las necesidades de entrenamiento, capacitacion y desarrollo

del personal.

C. Mediante la apropiada evaluacion del personal, se puede evaluar a los
trabajadores, a fin de que continden trabajando en la empresa.

D. Es importante, porque permite el mejoramiento de las relaciones humanas entre

superiores y subordinados.

E. La evaluacion de personal es una herramienta para mejorar los resultados de los

recursos humanos de la empresa.
F. Facilita la informacion basica para la investigacién de los recursos humanos.

G. Promueve el estimulo a la mayor productividad. Logra una estimacion del

potencial de desarrollo de los trabajadores.

Para realizar el proceso, de evaluacion de desempefio, es necesario definir el puesto, este
se refiere a que el empleado y el jefe coincidan en las tareas asignadas y los estandares
de trabajo, posteriormente, se debe comparar el desempefio la practica del empleado con
los estdndares y finalmente se deben realizar sesiones de retroalimentacion para analizar

el desempefio y el progreso del subordinado®.

1.3.3 Objetivos de la evaluacion del desempefio
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.

52 Administracion de recursos humanos. Chiavenato, I. 2007, pp. 244.
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Segn Ibéfiez (2000, pp. 19-23) con la evaluacién del desempefio se espera lograr™:

A. Mejorar el rendimiento en el trabajo.

Detectar posibles errores de asignacion de personal, determinando necesidades

de reubicacion.

. Apoyar la investigacion de necesidades de capacitacion y desarrollo del personal.

. Servir como una oportunidad de retropulsion para el trabajador, respecto a como

se estd y cudles pueden ser sus proyecciones en la empresa.

Conciliar al trabajador en los aspectos que precisa mejorar, para la efectiva

realizacién de su labor.

Conciliar a los jefes sobre su responsabilidad de conducir y administrar los
recursos humanos asignados, proporcionandoles un medio para desarrollar y

alcanzar la ascendencia sobre las mismas.

. Comprobar la eficiencia y determinar la efectividad del proceso de seleccion del

personal.

. Conocer el potencial humano de la empresa.

Proporcionar, a la autoridad competente, la informacién que esta requiera para la

toma de decisiones en politica de administracion y desarrollo de personal.

>3 Evaluacion del trabajador. Revista electronica Gestion en el Tercer Milenio. Ibafiez, M. 2000, 3 (6), 19-

23.
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Figura N° 2: Evaluacion del trabajador
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Fuente: Ibafiez (2000, pp. 19-23).

Los objetivos fundamentales de la evaluacion del desempefio, se resumen de la siguiente

manera®*:

A. Permitir condiciones de medicion del potencial humano, en el sentido de

determinar su plena aplicacion.

B. Permitir el tratamiento de los recursos humanos, como recurso basico de la
empresa y cuya productividad puede desarrollarse, indefinidamente, dependiendo

de la forma de administracion.

C. Dar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participacion a todos
los miembros de la organizacién, teniendo en cuenta de una parte los objetivos

empresariales y de otra los objetivos individuales.

1.3.4 Elementos de la evaluacion del desempefio
Existen una serie de elementos claves en el sistema de evaluacion del personal, los méas

relevantes son mencionados, a continuacion®®:

5 Administracion de recursos humanos. Chiavenato, 1. 2007, pp. 247-248
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Recopilacion de los datos. Estudie la descripcion del puesto del empleado, compare su
desempefio con los criterios y revise los archivos de las evaluaciones previas de

desempefio.

Prepare al empleado. Es necesario darle, por lo menos, aviso una semana antes para
que revise su trabajo, lea descripciones de su puesto, analice los problemas y prepare sus

preguntas y comentarios

Elegir el momento y lugar adecuados. Hay que encontrar un momento mutuamente
acordado, para la entrevista y dejar suficiente tiempo libre para toda la entrevista. Las
entrevistas con personal de nivel menor, como los oficinistas y el personal de
mantenimiento, probablemente, no requieran mas de una hora. Evaluar a los empleados
de nivel gerencial, con frecuencia, requiere de dos a tres horas. Hay que asegurarse de
que la entrevista se realice en un lugar privado, donde no habra interrupciones por

Ilamadas telefonicas o visitas.

>Evaluacion del trabajador. Revista electrénica Gestion en el Tercer Milenio. Ibafiez, M. 2000, 3 (6), 19-
23.
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Figura N° 3: Elementos clave en el sistema de evaluacion del personal
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Fuente: Ibafiez (2000, pp. 19-23).

1.3.5 Métodos de la evaluacién del desempefio
Segun Alles (2005, pp. 31-35) existen muchos métodos de evaluacion del desempefio,
estos se clasifican de acuerdo con lo que miden, ya sea caracteristicas, conductas o

resultados®®.

1.3.5.1 Métodos basados en caracteristicas

Consiste en medir una serie de caracteristicas, que los empleados poseen y se consideran
importantes, para la empresa. Las caracteristicas se presentan en una escala, donde se
indica hasta qué grado el empleado las posee, el método presenta una modificacion que
se conoce como escalas mixtas se caracteriza, porque en lugar de evaluar las
caracteristicas con una escala, se le dan al evaluador tres descripciones especificas de

cada caracteristica ya sea: superior, promedio e inferior.

% Desempefio por competencias. Evaluacion de 360.Alles, M. 2005, pp. 31-35
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Otra forma de evaluar, al empleado, es usando el método de formas narrativas que
requiere que, el evaluador prepare un ensayo que describa el empleado que evalla, es un
método subjetivo; ya que no todos los evaluadores tienen un buen estilo de escritura y

capacidad literaria.

1.3.5.2 Métodos basados en comportamientos

Este método permite describir que acciones deben realizarse en cada puesto. Es util para
identificar en cuales aspectos se debe retroalimentar el empleado. Cuando se evalla la
conducta del empleado, durante un periodo se relaciona con el método de incidente
critico que evalta la conducta cuando esta ocasiona éxito o fracaso poco usual en su

labor.

Otro enfoque del método de evaluacion del comportamiento es la escala fundamentada
para la evaluacion del comportamiento, esta consiste en una serie de escalas verticales,

una para cada dimension.

Otra variante consiste en el enfoque que mide la conducta observada, la escala de
observacion de comportamiento se disefia para medir la frecuencia con la cual se

observa cada conducta.

1.3.5.3 Métodos basados en resultados

Evaltan los logros o resultados que los empleados obtienen en su trabajo. Las
mediciones de productividad que facilitan la posibilidad de alinear los empleados con
los objetivos organizacionales, aunque se ven afectados por factores externos, en cuales

el empleado no puede influir.

Otra variante, de este método, es la administracidn por objetivos que evalta el empleado
de acuerdo con el cumplimiento de metas, previamente, definidas en comdn acuerdo con

el empleado con la empresa.
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Figura N° 4: Esquema de un programa de administracion por objetivos

Metas de la

organizacion

Metas del

departamento

. o drea
Revision del T

Los supervisores ! Los subordinados
desempefio de la <i>
plantean metas proponen metas

organizacion !

Acuerdo
sobre metas v
su medicion

Revisiones > . .
Se efectian cambios

inmediatas

_______________________ Revision final

s <

Fuente: Alles (2005, pp. 35).

1.4 Gerencia de Recursos Humanos en la globalizacion de los negocios

La gerencia del talento humano es una de las areas empresariales que ha sufrido mayores
cambios y transformaciones, la vision que se tiene hoy, es totalmente diversa de su
tradicional configuracion, actualmente, la gestion de personas es la responsable de
contribuir a lograr la excelencia empresarial, mediante la provision de capital intelectual
que simboliza, mas que todo, la importancia del factor humano en plena era de la

informacion.

Con la globalizacion de los negocios, el desarrollo tecnoldgico, el fuerte impacto del
cambio y el intenso movimiento por la calidad y productividad, se resalta la importancia
de las personas en la organizacidén, como responsables de generar el cambio y lograr
ventaja competitiva. Hablar de organizaciones es hablar de personas que las representan,

las vivifican y les dan personalidad propia.

La forma como las personas se desempefian, en la organizacién, depende de ciertas

dimensiones; sobre todo, de las politicas y directrices relacionadas con la gestion del
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recuro humano. Anteriormente, habldbamos de relaciones industriales, con una visién

burocratica dominante en la década de 1950.

Posteriormente, se hablaba de administracion de recursos humanos, en una vision mas
dindmica, predomind hasta 1990, otras organizaciones mas sofisticadas hablan de
administracion de personas, con un enfoque que tiende a personalizar y a visualizar las
personas como seres humanos y dotados de habilidades y capacidades intelectuales. Sin
embargo, actualmente, la tendencia es administracion con las personas, es decir, las

personas como socios y colaboradores y no como empleados.

Administracion con personas significa liderar la organizacion, en conjunto, con los
colaboradores internos que mas conocen de ella, es ver a las personas no como un
recurso, objeto o sujeto pasivo, mas bien, como un sujeto activo y provocador de las
decisiones, emprendedor de las acciones y creador de la innovacion en la organizacion.
El reto es grande para las organizaciones, en depositar la administracion de las
competencias y talentos de todas las personas dentro de la organizacion, en las manos de
una unidad cerrada y hermética o aplicar un enfoque méas innovador, donde la funcion de
la gestion de las personas sea clave para lograr competitividad y desafiar la

imprevisibilidad y la incertidumbre de las empresas modernas.

La gestion de personas, cambio de nivel funcional, a nivel estratégico. Las direcciones
de personal se han situado, tradicionalmente, en un nivel funcional dentro del
organigrama de la empresa; por lo tanto, su funcién se limitaba a responder a las

peticiones de las areas consideradas, verdaderamente estratégicas, de la organizacion.

Por el contrario, la Direccion de Recursos Humanos se sitia en un nivel estratégico
dentro del organigrama empresarial, participando en la definicion y elaboracion de los

objetivos y planes estratégicos de la organizacion®’.

%7 Gestion del talento humano. Chiavenato, 1. 2009, pp. 4-11
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Segun esta perspectiva la nueva gestion de Recursos Humanos se basa en tres aspectos

fundamentales:

A. Las personas como seres humanos y no recursos de la organizacion.

B. Las personas como fuente de impulso propio, que dinamizan la organizacion y

no COMo agentes pasivos, inertes y estaticos.

C. Las personas como socios de la organizacién, capaces de conducir a la

excelencia y al éxito.

1.4.1 Gestion de Recursos Humanos como herramienta de ventaja competitiva

En nuestros dias, las empresas enfrentan grandes y numerosos retos, que deberan
enfrentar con sus mejores armas. El proceso de globalizacion conlleva una mayor
exigencia de la competencia, el objetivo de la direccion estratégica de la empresa
consiste en determinar cOmo esta puede crear y mantener ventaja competitiva, al mismo

tiempo, le permita obtener rentabilidad a través del tiempo.

Hasta finales del siglo XX, la ventaja competitiva se lograba a través de la busqueda del
posicionamiento en el mercado, en los afios ochenta, la direccion estratégica se centra en
la busqueda de una posicion en el sector, desde la cual la empresa se pueda defender de
las fuerzas competitivas o pueda o influir en ellas de manera favorable. Con la aparicion
de cambios en el entorno y después de realizar nimeros estudios, se concluye que, la
fuente de ventaja competitiva no se encuentran en el entorno, sino que puede emerger

del interior de la empresa®.

En este sentido, la teoria de recursos y capacidades sostiene que, la ventaja surge de la

posesion de recursos y capacidades, internos y valiosos. Las empresas son consideradas

%8 Direccion de Recursos Humanos. Un enfoque estratégico. Sastre, M.& Aguilar, E. 2003, pp. 4



45

como colecciones de recursos y capacidades distintivas sobre las cuales se puede

competir de forma maés eficiente.

Este enfoque considera que, las empresas mas rentables son aquellas que poseen
recursos o capacidades internas, superiores al resto de sus competidores, y dicha
rentabilidad no depende del sector industrial en donde se encuentre la empresa, ni de su
mejor posicion en el mercado, es decir, estos recursos y capacidades son los que
diferencian unas empresas de otras y explican los diferentes resultados entre empresas
de un mismo sector; pero estas diferencias, en los resultados, no proceden de cualquier

recurso o capacidad, sino de aquellos que poseen unos rasgos determinados.

Segun Navas & Guerras (1992) los recursos de la empresa tienen diferentes
clasificaciones, en el primer nivel, diferencia los recursos tangibles e intangibles. Los
recursos tangibles son activos fisicos o recursos financieros, se caracterizan por la

facilidad de identificar y valorar®®.

Los recursos intangibles son la informacidn, derechos de propiedad, es decir, no estan
bien definidos. Los recursos humanos se consideran activos intangibles.

Actualmente, los activos intangibles y especialmente, el recurso humano se consideran
los mas importantes para las empresas, incluso, sobrepasan el grado en que otros
recursos generaron ventaja competitiva, en el pasado, confirmando que, el recurso
humano es determinante para el logro de los objetivos de la empresa. Desde esta
perspectiva, las empresas deben realizar esfuerzos en desarrollar y proteger el

conocimiento como fuente principal de ventaja competitiva.

1.5 Competencias en la funcion de Recursos Humanos
Producto de la globalizacion de los negocios, el desarrollo acelerado de la tecnologia y
la creciente competitividad en las empresas, es necesario, contar con personas

identificadas con la organizacion, para lograr el éxito y la diferenciacion.

%9 La direccion estratégica de la empresa. Teorfa y aplicaciones. Navas, J.& Guerras, L. 2002, pp. 188
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Sabemos que, es indispensable contar con tecnologia de punta, esto, realmente, marca la
diferencia, la flexibilidad y de la capacidad de innovacion gque tengan las personas que
participan en la organizacion, como sabemos, hoy, la tecnologia y la informacion estan
a disposicion de todas las empresas, por lo cual la Gnica ventaja competitiva que puede
diferenciar una empresa de otra es la capacidad que tienen las personas, dentro de la

organizacion de adaptarse al cambio.

Esto se logra, mediante el fortalecimiento de la capacitacion y aprendizaje continuo, en
las personas a fin de que la educacion y experiencias sean medibles y, mas adn,

evaluadas conforme a un sistema de competencias.

Actualmente, existe un nuevo enfoque, una nueva manera de gestionar las personas en la
organizacion, posibilitando y contribuyendo a un mejor alcance de los objetivos
estratégicos. La gestion, por competencias, es un modelo integral de gestion de los
recursos humanos que contribuye a tal fin, detectando, adquiriendo, potenciando y
desarrollando las competencias que dan valor afiadido a la organizacion y la diferencia

en su sector.

Actualmente, la gestion de personas evoluciona hacia una gestion estratégica, en donde
los recursos humanos, estos juegan un papel esencial, en la consecucion de los objetivos
estratégicos de la organizacion, mediante la generacion de competencias y compromiso

organizacional, como componentes clave en el proceso de creacion de valor.

La gestion, por competencias, propone un estilo de direccion, donde prima el factor
humano, en donde cada persona debe aportar sus mejores cualidades a la organizacion.
Por tanto, una organizacion debe conocer las competencias que cada puesto exige y las

que cada uno de sus empleados puede ofrecer®.

% |_a gestion del intelecto profesional: sacar el méximo a los mejores. Harvard Business Review: Gestion
del conocimiento. Quinn, J. & Anderson, P. 2000, pp. 203-230.
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1.5.1 Definicion de competencias laborales

La naturaleza de competencias fue desarrollada, originalmente, por la Psicologia v,
posteriormente, utilizada en los modelos de gestion laboral. Segin Zarifian (1999, pp.
5):

Muchos son los enfoques y aproximaciones que se han formulado en torno
al concepto competencia laboral. En los ultimos afios, se ha incrementado
notablemente el estudio de las competencias que se ponen en juego para el
exitoso desempefio laboral. La razén nace en las rapidas y profundas
transformaciones experimentadas en las estructuras de las organizaciones,
emparentadas con las politicas de ajuste y la mayor exposicion de las

economias locales ante el mundo®.

En este sentido, también, afirma Zarifian, P (1999, pp. 5):

Desde varios angulos, segun sea el actor interesado, se ha iniciado el
analisis de la competencia laboral. Desde la Optica de las
instituciones de formacion, con el animo de mejorar la calidad y
pertinencia de sus curriculos y programas formativos. Desde la
perspectiva de los Ministerios del Trabajo, con la intencion de
mejorar la calidad de los sistemas de formacién y dotar de
transparencia al mercado laboral. Desde la esquina de las empresas,
centrada en la optimizacion de las caracteristicas que hacen un
desemperfio exitoso en sus trabajadores a partir de la identificacion
de competencias clave. También, de modo creciente, los sindicatos se

han aproximado al enfoque de la competencia entendiendo y

%1 Mutacion de los sistemas productivos y competencias profesionales: la produccion industrial de

servicio. EI modelo de la competencia y sus consecuencias. Zarifian, P. 1999, pp. 5



48

practicando en muchos casos, que la formacion esta siendo parte de

la negociacion colectiva®.

Segun Spencer & Spencer (1993, pp. 9) una competencia es: “una caracteristica
subyacente de un individuo, que esta, causalmente, relacionada con un estandar de

963

efectividad y/o a una performance superior en un trabajo o situacion Estas

caracteristicas de las personas se mantienen durante un tiempo, razonablemente, largo.

La competencia es una parte de la personalidad, por tanto, puede predecir el
comportamiento del individuo ante determinadas situaciones, es decir, anticipar su
comportamiento y desempefio. La competencia mide si alguien hace algo bien o
deficientemente, esto medido en una escala o estdndar definido previamente. Las
competencias son, por tanto, repertorios de comportamientos que algunas personas

dominan mejor que otras, haciéndolas mas eficaces en situaciones determinadas.

Las competencias son procesos complejos de desempefio que nos permiten alcanzar
resultados, integrando diferentes saberes, para realizar actividades y/o resolver
problemas con sentido de reto, motivacion, flexibilidad, creatividad, comprension y
emprendimiento, dentro de una perspectiva de procesamiento metacognitivo,
mejoramiento continuo y compromiso ético, con la meta de contribuir al desarrollo
personal, la construccion y afianzamiento del tejido social, la busqueda continua del
desarrollo econémico empresarial sostenible, y el cuidado y proteccion del ambiente y

de las especies vivas®.

%2 Mutacion de los sistemas productivos y competencias profesionales: la produccién industrial de
servicio. EI modelo de la competencia y sus consecuencias. Zarifian, P. 1999, pp 5

%3 Competence at Work, models for superior Performance. Spencer, L. & Spencer, S. 1993, pp. 9
% Desempefio por competencias. Evaluacién de 360. Alles, M. 2005, pp. 16-17
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Segln Felit & Rodriguez (1996, pp. 3) las competencias definen como: “conjuntos de
conocimientos, habilidades, disposiciones y conductas que posee una persona, que le

permiten la realizacion exitosa de una actividad”®.

Segun Ansorena (1996, pp. 76) las competencias son: “una habilidad o atributo personal
de la conducta de un sujeto, que puede definirse como caracteristica de su
comportamiento, y, bajo la cual, el comportamiento orientado a la tarea puede

clasificarse de forma légica y fiable”®®.

Segun Ducci (1997, pp. 20):

La competencia laboral es la construccion social de aprendizajes
significativos y Utiles para el desempefio productivo en una situacion
real de trabajo que se obtiene no so6lo a través de la instruccién, sino
también y en gran medida mediante el aprendizaje por experiencia

en situaciones concretas de trabajo®’.

Cabe mencionar que, la OIT ha definido el concepto de competencia profesional, como
la idoneidad para realizar una tarea o desempefiar un puesto de trabajo eficazmente por
poseer las calificaciones requeridas para ello, en este caso, los conceptos competencia y
calificacion, se asocian, fuertemente, dado que, la calificacion se considera una

capacidad adquirida, para realizar un trabajo o desempefiar un puesto de trabajo.

Las competencias son un conjunto de: conocimientos, habilidades, destrezas y aptitudes
de las personas, que se resaltan cuando esta realiza, de manera exitosa, una tarea. Las
competencias pueden ser la palanca que mueva a personas y organizaciones a esforzarse

continuamente para mejorar, porque suponen, necesariamente, un compromiso personal,

% Manual del Curso Técnicas de Entrevista y Decision de Seleccién. Felid, P. & Rodriguez, N. 1994, pp. 3
% 15 casos para la Seleccién de Personal con Exito. Ansorena, A. 1996, pp. 76
®7 El enfoque de competencia profesional en la perspectiva internacional. En: Formacion basada en

competencia profesional. Cinterfor/oit. Montevideo. Ducci, M. 1997, pp. 20
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pero tienen éxito solo en la medida en que los eventuales usuarios puedan conocer

legitimamente normas o criterios de calidad, recompensando a quienes cumplan con

ellos.

En el contexto de las competencias, se definen seis aspectos esenciales, desde el enfoque

complejo: procesos, complejidad, desempefio, idoneidad, metacognicion y ética. En la

tabla 2, se establece una sintesis de cada uno de estos seis aspectos:

Tabla N° 2: Aspectos esenciales de las competencias desde el enfoque complejo

Elemento Definicion Implicacién en el concepto de “competencias”

Procesos Son acciones articuladas que parten | Las competencias son procesos, porque no son estaticas,
de informacion de entrada, para | sino dinamicas.
alcanzar unos determinados | En toda competencia, hay informacion de entrada
resultados, en un ambito | (informacion del contexto, conocimiento de lo que se va
organizacional, mediante diversos | a hacer, disposicion a la actuacién, motivaciéon),
recursos, con un inicio y un final | procesamiento (analisis, comprension, argumentacion,
identificables. proposicion 'y actuacion en el contexto) y unos

determinados resultados (realizacion de una actividad,
elaboracion de un producto, resolucién de un problema,
etc.)

Complejos Lo complejo es entretejido de | Las competencias son procesos complejos porque
saberes en el marco de la | implican la articulacién y aplicacion en tejido de diversos
multidimensionalidad y la | saberes y dimensiones humanas. En toda competencia,
evolucion. son fundamentales las habilidades de pensamiento

complejo como: la metanoia, la flexibilidad, Ila
hologramética, la dialégica y la etacognicion. La
actuacion idonea implica, a veces, el afrontamiento de la
incertidumbre.

Desempefio Se refiere a la actuacion en la | Las competencias son desempefios, porque implican

realidad, mediante la realizacién de
actividades y/o el andlisis y

resolucion de problemas.

siempre una actuaciéon en actividades y/o problemas
plenamente identificables, con base en el proceso
metacognitivo. En toda competencia, debe haber un
procesamiento metacognitivo con el fin de buscar la
calidad en lo que se hace, corregir errores y mejorar

continuamente.

Contintia




Continuacion

o1

Idoneidad Es actuar con base en criterios de | En toda competencia, se busca la actuacion idonea, y si la
calidad establecidos. idoneidad no esta presente, entonces, no puede plantarse
que haya una competencia. Desde el enfoque complejo se
aborda la idoneidad con base en criterios acordados y
validados, sin afectar la flexibilidad, la creatividad ni la
innovacion.

Contextos Son los entornos, ambientes, | Las competencias se ponen en actuacion en uno o varios
macrosituaciones y ambitos en los | contextos, y ello implica que las personas deben aprender
cuales se desenvuelve el ser | a abordar las caracteristicas particulares de cada
humano. contexto, con sus significaciones y variaciones.

Etica Es vivir con base en valores | En toda competencia, debe haber un compromiso ético,

humanos, asumiendo la
responsabilidad por los actos, y
buscando el bien en lo personal, lo
social, el ambiente y la misma

humanidad.

buscando que la persona, en toda actuacion, sea
responsable consigo misma, la sociedad, el ambiente
ecolégico y la misma especie humana, tomando como
base los valores universales de la justicia, la solidaridad,
la proteccion del ambiente, la paz, la tolerancia, el

respeto a la diferencia, etc.

Fuente: Tobon (2007)

1.5.2 Tipos de competencias

A través de la historia, numerosos autores incluyen diferentes categorias de

competencias existentes, ya sea competencias conductuales, genéricas, unicas o basicas.

Segln Sagi & Grande (2004, pp. 91) existen dos tipos de competencias, competencias

técnicas y competencias clave, a continuacion describimos cada una de ellas®®:

Competencias técnicas: son los conocimientos habilidades y aptitudes necesarias para

llevar a cabo las actividades definidas para su profesion. Estan ligadas a un proceso y

definen el grado de responsabilidad del profesional

%8 Gestién por competencias el reto compartido del crecimiento personal y de la organizacion. Sagi &
Grande, 2004, pp. 91
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Competencias clave: capacidades mentales, sociales y actitudes que ayudan al

profesional a mejorar la calidad de sus aportes en los procesos que participa.

Tabla N° 3: Clasificacion de las competencias

Competencias técnicas Competencias clave
Ligadas al proceso y la aportacion. Ligadas a factores de éxito diferenciados.
Mas ligadas a conocimientos. Fundamentalmente habilidades y actitudes.
Relacionadas con la retribucién fija. Relacionadas con la retribucion variable.

Fuente: Sagi & Grande (2004, p.91)

Las principales tipos de competencias segun Spencer y Spencer (1993) se detallan a

continuacion®®:

A. Motivacion, dirige el comportamiento del individuo a la consecucion de

objetivos clave.

B. Caracteristicas, rasgos propios que determina como desempefiaran las personas a

un largo plazo.

C. Concepto propio o concepto de uno mismo, actitudes y valores propios de una

persona.

D. Conocimiento, informacion que posee la persona en un area especifica.

E. Habilidad, capacidad del individuo de realizar una tarea especifica.

69 Competence at Work, models for superior Performance. Spencer, L. & Spencer, S. (1993). En
Diccionario de comportamientos. Gestién por competencias: como descubrir las competencias a través de
los comportamientos. Alles, M. (Ed.). 2005, pp. 26-28
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En este sentido, el autor expone que, la clasificacion de competencias tiene alcances
importantes en la administracion de los recursos humanos, ya que unas competencias
son visibles y superficiales como conocimiento y habilidad, mientas que, otras son no
visibles por ser propias de la personalidad del individuo, tal es el caso de concepto de si

mismo, caracteristicas y motivacion.

Segun Levy (1997) en Alles (2005, pp. 31-33) las competencias son comportamientos
observables, en el trabajo diario y en situaciones de evaluacion, corresponden a la unién
de las caracteristicas individuales y cualidades requeridas para desarrollar, de mejor
manera, las responsabilidades profesionales asignadas’.

Dentro de los listados de competencias definidos, por esta autora, tenemos la lista de
competencias universales, para los mandos superiores y las supracompetencias, donde
destacan competencias en cuatro ejes principales: intelectuales, interpersonales,

adaptabilidad, orientacion a resultados.

Para Jolis (1998) en Alles (2005, pp. 34-35) las competencias se dividen en cuatro areas
importantes, a saber: competencias tedricas, competencias practicas, competencias
sociales, competencias del conocimiento. Las competencias de conocimiento la
conjugacion de las tres anteriores, ya que, permite combinarlas para resolver para

resolver situaciones especificas con innovacién y creatividad’.

La identificaciébn de las categorias de competencias descritas, anteriormente, son

trascendentales en la implementacién de los procesos de recursos humanos, en el caso de

"Gestion de las competencias. Levy, S. (1997). En Diccionario de comportamientos. Gestién por
competencias: como descubrir las competencias a través de los comportamientos. Alles, M. (Ed.). 2005,
pp. 31-33

™ Gesti6n de las competencias. Jolis, N. (1997). En Diccionario de comportamientos. Gestién por
competencias: como descubrir las competencias a través de los comportamientos. Alles, M. (Ed.). 2005,
pp. 34-35
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evaluar el personal es de gran ayuda el conocimiento de estas y la inclusién de las

competencias mas iddneas, en el instrumento de evaluacion del desempefio desarrollado.

153

Beneficios de la gestion por competencias

La gestion por competencias le permite a la organizacion fortalecer ciertas debilidades y

aportar innumerables ventajas, trae beneficios de carécter estratégico, a saber’?:

A.

Distribucion y agrupacion Optima de las aportaciones de valor que deben
realizarse en cada proceso, para la consecucion de los objetivos y mision de la

empresa.

Mayor adaptabilidad a los cambios que se vayan produciendo en los diferentes

ambitos de la organizacion.

Definiciéon de perfiles profesionales que favorecen la productividad.

Formacion de equipos de trabajo con competencias Optimas para sus tareas

especificas.

Identificacidn de puntos de vulnerabilidad, para realizar mejoras que garanticen

resultados favorables.

Evaluacion del desempefio, basado en objetivos medibles y cuantificables.

Concientizacidn de las personas para asumir su autodesarrollo.

La gestion del Recurso Humano, vinculada a las competencias, constituye una relacion

entre la capacidad del personal y los equipos que agregan valor a la organizacion, esto

mediante los procesos, en este sentido, son las competencias el insumo mas importante

"2 Gestién por competencias el reto compartido del crecimiento personal y de la organizacién. Sagi &
Grande. 2004, pp. 32-34
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para la administracion del recurso humano; ya que, se obtiene dinamismo e integridad en

los diferente procesos de organizacion.

Lo anterior, se refleja al comparar el modelo de gestion por competencias con otros

modelos tradicionales, obsérvese la Tabla 4.

Tabla N° 4: Comparacion del modelo de gestion por competencias y los modelos

tradicionales

Principales aspectos

Modelos tradicionales

Modelo de competencia

Incorporacion

Busca a las personas de acuerdo con

las caracteristicas del puesto.

Busca a las personas que pueden
desarrollar las competencias requeridas

por la organizacion.

Formacién y

autodesarrollo

Persigue un ajuste entre las personas
y el puesto de trabajo. La persona en
el puesto de trabajo, tiene un
conjunto de tareas conocidas y

limitadas.

Busca el desarrollo de competencias
necesarias en la actualidad y a futuro.
La persona aporta competencias en
cualquier  ocupacibn  que  sean

requeridas.

La promocion se da ocupando

Busca el desarrollo de competencias

Evolucién puestos de mayor responsabilidad y | para que la persona desempefie otras
valoracién. situaciones de trabajo.
y Nivel de ejecucion de las tareas del | Evaluacion de los resultados obtenidos
Evaluacion

puesto.

en el desarrollo de la ocupacion.

Fuente: Reyes (1998).

1.5.4 Evaluacion del desempefio en el modelo de gestién por competencias

La evaluacion del desempefio, por competencias, busca analizar las falencias y carencias

en las personas que ocupan determinados puestos de trabajo, las cuales pueden ser

sujetas de un proceso de capacitacion posterior. También, busca determinar el nivel de

aporte de las personas al cumplimiento de los objetivos empresariales, permite obtener

una vision global de los requerimientos necesarios para desempefiar con eficiencia y

éxito un puesto de trabajo.
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La metodologia de evaluacion del desempefio, por competencias, centra su objetivo en
investigar las caracteristicas comunes de las personas, que estdn haciendo mejor las

actividades laborales.

El proceso de evaluacion del desempefio, por competencias, es beneficioso para los
trabajadores, porque propicia el reconocimiento y recompensa por los logros alcanzados,
expone, claramente, lo que la organizacion busca de ellos, promueve su participacion en
la determinar los objetivos o metas por alcanzar y los medios para hacerlo y garantiza el

conocimiento de la evaluacion del desempefio.

Figura N° 5: Proceso de evaluacién del desempefio por competencias

l Mision l
Estrategia Conducta del
empresarial empleado
Objetivos Competencias
Empresariales
- Plan de
> | desempefio | *
Anilisis objetivos Instruccién
v conducta

A

Fuente: (Hartle, 2004)

La evaluacion del desempefio, por competencias, es un instrumento de diagnéstico para
medir las competencias y se lleva a cabo como un proceso para acumular niveles de

desempefio y conocimiento de una persona, en relacion con, una norma de competencia
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laboral. Con la implementacion de este enfoque, la organizacién se centra en las
personas, es decir, se hace necesario atender y comprender su comportamiento y
funcionamiento en la organizacion, de esta manera, se enlaza la eficiencia con la

satisfaccion y el crecimiento personal del trabajador.
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CAPITULDO II: Resefia historica del Instituto Nacional de Aprendizaje

2.1 Aspectos generales del INA

Los siguientes aspectos generales del INA son tomados de la pagina electrénica
http://www.ina.ac.cr/fag/, creada con el proposito de informar a la poblacién laboral del
INA y la poblacién costarricense, aspectos claves de institucion, la cual dice lo

siguiente:

El INA es una entidad auténoma, creada por la ley N°.3506 del 21 de mayo de 1965,
reformada por su Ley Orgéanica N°. 6868 del 6 de mayo de 1983. Su principal tarea es
promover y desarrollar la capacitacion y formacion profesional de los hombres y
mujeres en todos los sectores de la produccion, para impulsar el desarrollo econémico y
contribuir al mejoramiento de las condiciones de vida y de trabajo del pueblo
costarricense, mediante acciones de formacion, capacitacion, certificacion y acreditacion

para el trabajo productivo, sostenible, equitativo, de alta calidad y competitividad.

El INA es una institucién publica, financiada por las siguientes fuentes:

A. % sobre monto planillas de la empresa privada de todos los sectores econ6micos

con mas de cinco trabajadores.

B. 0.5 % de las empresas agropecuarias con mas de diez trabajadores.

C. 1.5 % del monto total de las planillas de salarios de las instituciones autdbnomas,

semiautonomas y empresas del Estado.

D. Ingresos por venta de productos, explotacion de bienes y prestacidn de servicios,

generados por el INA, como actividad ordinaria de sus programas.

E. Préstamos que contrate para la realizacion de sus fines.
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F. Legados.

G. Donaciones.

H. Herencias

2.1.1 Servicios de formacion y capacitacion
Los Servicios de Capacitacion y Formacion Profesional (SCFP) que ofrece el INA,

conforme a la Ley 6868, son los siguientes:”

Formacién: accion de impartir, sistematicamente, un conjunto organizado de contenidos
teoricos, practicos y axioldgicos a las personas que no poseen conocimientos previos de

un dmbito del empleo, con el fin de calificarlos para un ejercicio profesional.

Capacitacion: servicio técnico metodologico, que se orienta hacia el desarrollo,
adquisicion, mejoramiento o complementacion de las competencias técnicas requeridas

para optimizar el desempefio laboral de una persona.

Certificacion: servicio dirigido a reconocer bajo la estructura de un modulo, programa
modular o plan modular, las competencias laborales que posee una persona,
indistintamente, de la forma como se haya adquirido; sea que se encuentre laborando en
la actividad productiva, directamente, o porque demanda el servicio para otros

propésitos.

Asistencias Tecnicas: proceso de capacitacion orientado a satisfacer necesidades y
requerimientos existentes en empresas u organizaciones que demandan la resolucién de

problemas técnicos, de planificacion, administracion y produccion de bienes y servicios.

" INA. Recuperado el dia 02 de febrero de 2011 en http://www.ina.ac.cr/fag/
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Acreditacioén: servicio téecnico-metodoldgico para el reconocimiento oficial del nivel de
satisfaccion de los estandares de calidad, reconocidos por el INA, a los servicios de

capacitacion técnica suministrados por personas fisicas o juridicas.

Investigacion + Desarrollo: actividad destinada a la generacion o produccion de nuevos
conocimientos o tecnologias, con el objetivo de aplicarlos en la produccion de bienes o

servicios, o bien introducirlos como insumo en el disefio curricular.

2.1.2 Servicios bésicos para estudiantes
Entre los servicios basicos que ofrece el INA a sus estudiantes, podemos mencionar:”

A. Sesiones de orientacion vocacional: estas sesiones van dirigidas,
especialmente, a jovenes hombres y mujeres que desean tener informacion sobre

el quehacer de institucional.

B. Intermediacién de Empleo: es un servicio gratuito que brinda el INA para
promover Yy facilitar la vinculacion laboral entre empleadores y egresados del
INA, colegios técnicos profesionales, poblacion desempleada y subempleada.

C. Unidad de Contraloria de Servicios: ante cualquier denuncia o queja por la
atencion recibida, en cualquiera de las dependencias del INA, los usuarios
pueden hacer la denuncia respectiva, personalmente, en la Contraloria de

Servicios.

2.1.3 Relacion del INA con el sector privado

La vinculacion del INA, con la sociedad civil, es muy estrecha no solo en la
programacion de la oferta formativa y en la ejecucion de las acciones formativas, sino
también, en la definicidn de los contenidos de los cursos. Este valioso intercambio se ha

logrado gracias al didlogo abierto y permanente que se mantiene con los Comités de

" INA. Recuperado el dia 02 de febrero de 2011 en http://www.ina.ac.cr/fag/
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Cupula, de Enlace y los Consejos Regionales conformados por representantes de los
empleadores, obteniendo asi informacidn de primera mano, sobre nuevas tecnologias y
perfiles ocupacionales. De esta forma, se elaboran los planes de capacitacion y las

acciones formativas relevantes al mercado de trabajo.”

2.2 Mision y Vision Institucional
El Instituto Nacional de Aprendizaje como entidad rectora de la formacion y
capacitacion de los recursos humanos que demanda el pais, fundamenta su trabajo en los

siguientes postulados:
La mision del INA de acuerdo con sus propias declaraciones es

Es una institucion auténoma que brinda Servicios de Capacitacion y
Formacion Profesional a las personas mayores de 15 afios y personas juridicas,
fomentando el trabajo productivo en todos los sectores de la economia, para
contribuir al mejoramiento de las condiciones de vida y el desarrollo

econémico-social del pais (s.f)"°

Fue aprobada en el Acuerdo de Junta Directiva N°109-2009-JD, del 22 de setiembre del
2009.

La vision del INA de acuerdo con sus propias declaraciones es
Ser la institucion lider en la prestacion de los servicios de capacitacion vy

formacion profesional, a nivel nacional, preparando el capital humano

calificado que demanda el pais (s.f)"’

™ INA. Recuperado el dia 02 de febrero de 2011, en http://www.ina.ac.cr/fag/
® INA. Recuperado el dia 02 de febrero de 2011, en
http://www.ina.ac.cr/institucional/mision_vision.html o http://intranet/calidad/mision.pdf

""INA. Recuperado el dia 02 de febrero de 2011, en http://www.ina.ac.cr/institucional/mision_vision.html

o http://intranet/calidad/vision.pdf
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http://www.ina.ac.cr/institucional/mision_vision.html
http://intranet/calidad/vision.pdf
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Fue aprobada en el Acuerdo de Junta Directiva N°109-2009-JD, del 22 de setiembre del
2009.

2.3 Valores y Politicas Institucionales
El INA se rige por los Valores y Politicas Institucionales, estos son tomados del Plan
Estratégico Institucional Anual, mismo que, estd disponible en la red interna de

Institucion http://intranet/PEI/plan estrategico institucional 20082010.html, creada con

el proposito de informar a poblacion laboral INA aspectos claves de institucion.

2.4 Sistema de Gestion de la Calidad
La institucion esta regida por el Sistema de Gestion de la Calidad (SGC), los siguientes

aspectos del SGC son tomados de la pagina electrdnica http://intranet/calidad/index.html

creada con el propdsito de informar a poblacion laboral INA aspectos claves de

institucion.

2.4.1 Politica de Calidad del INA
La Politica de Calidad del INA segln su propia declaracion es

El Instituto Nacional de Aprendizaje realiza la Formacion Profesional,
Capacitacion, Certificacion, Acreditacion, Asistencia Técnica y la
Investigacion méas Desarrollo (1+D) considerando los requisitos que estipulen
las empresas, el Estado y las personas, en el marco del Sistema Nacional de
Capacitacion y Formacion profesional y en articulacion entes educativos
nacionales para el mejoramiento continuo de la eficiencia del Sistema de

Gestion de la Calidad.”

Fue un acuerdo de Junta Directiva No. 117-2007-JD del 04 de setiembre de 2007

® INA. Recuperado el dia 02 de febrero de 2011, en http:/intranet/calidad/politica_de_calidad.pdf
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Objetivos de Calidad

Seglin el SGC los Objetivos de Calidad para el presente afio son los siguientes’®:

A.

Insertar las personas técnicas al mercado laboral, mediante la realizacion de
programas de capacitacion y formacion profesional en las areas técnicas de
mayor demanda o prioritarias a nivel nacional, incidiendo, a la vez, en la

empleabilidad de las personas.

Consolidar los procesos de planificacion curricular de los SCFP, para contar con

una vision integral.

Fortalecer el proceso de la planificacion regional, mediante sesiones de trabajo

con un equipo interdisciplinario.

Disminuir el tiempo de atencion de las solicitudes, para la acreditacion de los
servicios de capacitacion y formacién profesional, presentadas en el 2011, por

entes publicos y privados.

Disminuir el tiempo de atencion de las solicitudes de entes publicos y privados

que aspiran en el 2011, convertirse en centros colaboradores.

Ofrecer respuesta oportuna en la entrega de los certificados, una vez emitida la

autorizacion para la confeccion del certificado.

. Asegurar que, la oferta de programas de formacion esté acorde con los estudios

de prospeccién y demandas de mercado que se realicen.

INA. Recuperado el dia 02 de febrero de 2011, en
http://intranet/calidad/fr_acal 10 objetivos de calidad 2011.pdf
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H. Actualizacion y recalificacion de las personas docentes en areas técnicas
designadas como prioritarias.

I.  Reducir el nivel de desercion de estudiantes en programas de formacion y

capacitacion profesional en los tres niveles de cualificacion.

J. Lograr que la lista de los recursos didacticos de los SCFP sea digitada a tiempo

K. Lograr que una poblacidn objetivo definida previamente, califique la ejecucion
de los servicios de capacitacion y de formacién profesional, que recibieron en un

periodo determinado, con un nivel de satisfaccion minimo de “bueno”.

L. Aumentar la utilizacién de los cursos virtuales existentes.

M. Aumentar la tasa de atencion a solicitudes de servicio de soporte técnico

atendidas.

N. Aumentar la tasa de proyectos desarrollados bajo la metodologia de

Administracion de Proyectos.

O. Disminuir los tiempos muertos, debido a fallas en los servicios de Tecnologia de

Informacion y Comunicacion.

2.5 Nucleos que conforman el INA
La institucion esta conformada de nucleos tecnolégicos, los siguientes aspectos de cada
nucleo son tomados de la pagina electronica

http://www.ina.ac.cr/nucleos_tecnologicos/nucleos.html creada con el propoésito de

informar a poblacién laboral INA y la poblacion costarricense, aspectos claves de

institucién, la cual dice lo siguiente:


http://www.ina.ac.cr/nucleos_tecnologicos/nucleos.html
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Nucleo de Formacion y Servicios Tecnoldgicos Agropecuarios

El Ndcleo de Formacion y Servicios Tecnologicos Agropecuarios es la unidad técnica y
docente responsable de la investigacion de necesidades de capacitacion y formacién
profesional, disefio, ejecucion y evaluacién de servicios de capacitacion y formacion
profesional, segln las diversas modalidades que brinda la Institucion, asi como, de la
transferencia tecnoldgica dirigida a todas las personas vinculadas con el quehacer del
Sector Agropecuario con cobertura en todo el pais, para cumplir con la mision y vision

que le fueron encomendadas.®

Nucleo Comercio y servicio

Es la unidad técnica responsable de la investigacion de necesidades de formacion
profesional, del disefio y evaluacién de programas de formacion y capacitacion, de la
ejecucion de Servicios de Formacion y Capacitacion Profesional y de transferencia
tecnoldgica, con el fin de contribuir al incremento de la productividad y competitividad

en el Sector Comercio y Servicios.®*

Nucleo de Industria Alimentaria
El Nucleo Alimentario es el responsable de la formacién de mano de obra calificada

para la economia nacional, especificamente, en el Sector Alimentario.®

Nucleo industria gréafica
El Ndcleo Industria Grafica es responsable de capacitar a personas en el Sector de la

Industria Gréfica. &

8 INA. Recuperado el dia 02 de febrero de 2011, en
http://www.ina.ac.cr/agropecuario/proceso_gestion_tecnologica/proceso_gestion_tecnologica.html

81 INA. Recuperado el dia 02 de febrero de 2011, en http://www.ina.ac.cr/comercioyservicio/index.html
82 INA. Recuperado el dia 02 de febrero de 2011, en
http://www.ina.ac.cr/industria_alimentaria/estructura_industria_alimentaria.html

8 INA. Recuperado el dia 02 de febrero de 2011, en

http://www.ina.ac.cr/industria_grafica/estructuranucleo_grafica.html
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Nucleo industria textil
Es el responsable de ofrecer al un servicio integral al sector, mediante la una oferta agil,

flexible y de acuerdo con las necesidades del mercado laboral.*

Nucleo Mecanica de Vehiculo
El proposito de este nucleo se fundamenta en disefiar los servicios de capacitacion y
formacion profesional, basados en las necesidades de los clientes del sector, detectadas

por medio de estudios de investigacion.®

Nucleo Metalmecéanica

El Nuacleo es una unidad técnica que tiene como objetivo fortalecer los sectores
productivos de bienes y servicios, proporcionando a las empresas servicios de
capacitacion y formacion profesional, transferencia de tecnologia, asistencia técnica,
informacion tecnoldgica, con el propésito de ayudarles a incrementar su calidad,

productividad y competitividad.®®

Nucleo Nautico Pesquero
Es responsable de desarrollar proyectos de diagnostico en las comunidades pesqueras
para conocer y determinar su problematica, necesidades de formacion profesional y

proyectos futuros.®’

Nucleo Procesos Artesanales

El Ndcleo Procesos Artesanales es una unidad técnica, creada con el objetivo de

8 INA. Recuperado el dia 02 de febrero de 2011, en
http://www.ina.ac.cr/textil/estructuranucleo_textil.html

8 INA. Recuperado el dia 02 de febrero de 2011, en
http://www.ina.ac.cr/mecanica_de_vehiculos/estructura_nucleo_mecanica_de_vehiculos.html
8 INA. Recuperado el dia 02 de febrero de 2011, en
http://www.ina.ac.cr/metalmecanica/estructuranucleo_metalmecanica.html

" INA. Recuperado el dia 02 de febrero de 2011, en

http://www.ina.ac.cr/metalmecanica/nautico_pesquero/estructuranucleo_nautico.html
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fortalecer al sector informal de la economia que se dedica a actividades artesanales, de
la peluqueria y la estética, proporcionandoles opciones de formacion y capacitacion,
transferencia tecnoldgica y desarrollo de proyectos, respondiendo a sus necesidades en
forma flexible, oportuna y eficiente a fin de incrementar la calidad, productividad y

competitividad en el sector.®®

Nucleo Sector Eléctrico
Este Nucleo establece los mecanismos, que permiten ajustar, rapidamente, su oferta
formativa a las necesidades de la sociedad costarricense, de manera que, se brinde una

respuesta flexible, 4gil y oportuna.®

Nucleo Tecnologia de Materiales

Se enfatiza en la investigacion, disefio y evaluacion de los servicios de capacitacion y
formacion profesional que coadyuvan al mejoramiento de la calidad de vida del
trabajador y logran mejorar la productividad y competitividad de las empresas de los
sectores productivos de la Construccion Civil, Industria del Mueble y Gestidn
Ambiental.®

Nucleo Turismo

Su funcién primordial consiste en promover el desarrollo y productividad del turismo
mediante sistemas integrados de capacitacién y formacion profesional, fundamentados
en las competencias técnicas y humanas determinadas por las exigencias del mercado

laboral.**

8 INA. Recuperado el dia 02 de febrero de 2011, en
http://www.ina.ac.cr/procesos_artesanales/estructuranucleo_artesanales.html

% INA. Recuperado el dia 02 de febrero de 2011, en
http://www.ina.ac.cr/nucleo_electrico/estructura_nucleo_electrico.html

% INA. Recuperado el dia 02 de febrero de 2011, en
http://www.ina.ac.cr/nucleo_tecnologia_materiales/estructuranucleo_tec_materiales.html

L INA. Recuperado el dia 02 de febrero de 2011, en http://www.ina.ac.cr/turismo/conozcanos.html
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2.6 Unidad Regional Pacifico Central

La siguiente informacién de la Unidad Regional Pacifico Central es tomada de la pagina
electronica http://www.ina.ac.cr/regionales/pacifico_central/resena_historica_pacifico.
html creada con el proposito de informar a poblacion laboral INA y la poblacién

costarricense aspectos claves de institucion, la cual dice lo siguiente:

El INA inicio su trabajo de capacitacion y formacion profesional del ciudadano
puntarenense, no solo en areas relacionadas con el sector pesquero, sino, también, en
areas relacionadas con el sector industrial, agropecuario, administracion, comercio y
servicios en los inicios de los afios 70, con la puesta en marcha del Centro Nautico

Pesquero, ubicado en el antiguo rastro en el Barrio Las Playitas de Puntarenas.

En la década de los 80, se cred lo que hoy es el Nucleo Nautico Pesquero, ubicado en el
Cocal de Puntarenas, el cual se ha dedicado a la formacion del pescador artesanal
regional en areas de tales como: Construccion Naval, Mecéanica Naval, Procesos de

Recursos Pesqueros, Pesca y navegacion.

Inicialmente, en este mismo edificio, se encontraba como un todo, el Nautico Pesquero y
la Unidad Regional Pacifico Central, esta Gltima es la encargada de llevar capacitacion a

todos los cantones del Pacifico Central.

En el mes de junio, de 1995, debido a la transformacion institucional, se optd por separar
el Nuacleo Nautico Pesquero de la Unidad Regional Pacifico Central, la cual fue

trasladada, contigua a la zona Franca en Barranca de Puntarenas, ubicacién actual.

Desde este precedente, se ha iniciado un proceso de concertacion en cuanto a
capacitacion se refiere, la sociedad civil, las instituciones publicas y privadas, comercio,

asociaciones, comités, empresas, etc.
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Segln el Manual Descriptivo de Clases y Cargos®, la URPC se conforma de cuatro
procesos, al mismo tiempo, se identifican cinco clases o estratos. En la siguiente tabla

se detalla los mismos.

Tabla N°5: Procesos y estratos que componen la URPC

Procesos Estratos
Direccion Nivel Ejecutivo
Servicio al usuario Profesional y Técnico de Apoyo
Financiero contable Estrato Docente

Adquisicion y suministros | Asistentes Administrativos

Trabajadores Operativos

Fuente: elaboracién propia en base a informacion disponible en la pégina electrénica

http://www.ina.ac.cr/regionales/pacifico_central/resena_historica_pacifico.html

Tabla N° 6: Descripcion de los estratos que componen la URPC

Estratos Descripcion
Nivel Constituido por quienes ocupen puestos de jefatura formal o encargados, es decir,
Ejecutivo aquellas personas servidoras que poseen autoridad técnica, administrativa o ambas,

dentro del este nivel estan Profesionales de apoyo 2, 3y 4, formadores para el trabajo 2,
3,y 4, otros puestos que tengan a cargo una asesoria, unidad regional, nucleo, centro de

formacion o proceso.

Profesional y | Comprende el personal que realiza funciones de caracter profesional. Dentro de este
Técnico de | nivel, estan los puestos de profesionales de apoyo 1 Ay 1 B, Técnicos de Apoyo 1 A, 1
Apoyo B, 2 Ay 2 B; también, se incluyen aquellos Formadores para el Trabajo 1 A, B,Cy D

gue tengan asignados proyectos, asesorias, investigaciones u otra actividad similar.

Estrato Incluye al personal responsable de impartir servicios de capacitacion y formacién
Docente profesional, en cualquiera de sus modalidades. Dentro de este nivel, estan los puestos de
Formador para el Trabajo 1A, 1B, 1Cy 1D.

Contintia

%2 |NA. Manual Institucional de clases del INA. Recuperado el dia 29 de marzo de 2011 en

http://intranet/calidad/apoyo/manual_institucional de clases del ina.pdf



https://correo1.ina.ac.cr/owa/redir.aspx?C=582373a489ad4bbdba33bad8f5d004b9&URL=http%3a%2f%2fintranet%2fcalidad%2fapoyo%2fmanual_institucional_de_clases_del_ina.pdf
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Asistentes
Administrativos

Comprende todas las personas colaboradoras que brindan apoyo administrativo y
logistico para las labores desarrolladas en cada dependencia, dentro de estos puestos

se ubican los de Asistente Administrativo y de Servicios 1A, 1B, 2Ay 2B.

Trabajadores

Operativos

En este grupo ocupacional, se ubican los puestos de trabajo caracterizados por la
realizacion de actividades operativas de caracter rutinario que exigen del trabajador
esfuerzo fisico y destreza manual en la utilizacién de herramientas. Dentro de estos
puestos se ubica el trabajador Operativo General 1A, 1B, 1C, 2A, 2B, 2C.

Fuente: elaboracion propia en base a informacion tomada de Manual Institucional de clases del INA.
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CAPITULDO IlI: Estado actual del proceso de gestion de evaluacion del desempefio
enel INAenla URPC

3.1 Unidad de Recursos Humanos
La siguiente informacion de la Unidad de Recursos Humanos es tomada de la red interna
de la Institucion http://intranet/humanos/organizacion.html, creada con el propdsito de

informar a poblacion laboral INA aspectos claves de institucion, la cual dice lo

siguiente:

La Unidad de Recursos Humanos (URH) es la responsable de disefiar y controlar el
funcionamiento del sistema de administracion de los recursos humanos, asi como,
garantizar el cumplimiento de las normas y procedimientos de ejecucién en las Unidades

Regionales y en los Nucleos de Formacion.

3.1.1 Misiony Vision de la Unidad de Recursos Humanos

La misién de la Unidad de Recursos Humanos de acuerdo con sus propias declaraciones

es
La Unidad de Recursos Humanos sera una unidad estratégica que permitira a
la Institucién contar con el recurso humano idéneo y comprometido en el
cumplimiento de los objetivos institucionales, dentro de un ambiente de

trabajo de compromiso, lealtad, motivacién y satisfaccion (s.f)*

La visién de la Unidad de Recursos Humanos de acuerdo con sus propias declaraciones

es

Facilitar la consecucion y el desarrollo de los recursos humanos de forma
integral en todas las areas que se requiera, a través de programas, acciones y

proyectos que promuevan el mejor ambiente laboral para alcanzar un buen

% INA. Recuperado el dia 22 de febrero de 2011, en http://intranet/humanos/misionvision.html



http://intranet/humanos/organizacion.html
http://intranet/humanos/misionvision.html
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nivel de motivacion, dentro de un marco de compromiso, responsabilidad y
lealtad (s.f)*

3.1.2 Organizacion de la Unidad de Recursos Humanos
La Unidad de Recursos Humanos, en su organizacion interna, incluye tres procesos:
Proceso de Desarrollo de Recursos Humanos, Proceso de Dotacién y Proceso de Soporte

Administrativo.

3.1.2.1 Proceso de Desarrollo de Recursos Humanos
La siguiente informacion del Proceso de Desarrollo de Recursos Humanos (PDRH) es

tomada de la red interna de la Institucion http://intranet/humanos/proceso drh.html,

creada con el propdsito de informar a poblacidn laboral INA aspectos claves de la

institucion, la cual dice:

El Plan de capacitacion es la estrategia global, utilizada por el INA para incrementar los
niveles de calidad, productividad y excelencia en el servicio publico ofrecido. Mediante
los distintos programas de capacitacion y formacién se desarrollan o perfeccionan los
conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes de sus trabajadores para facilitarles el
desempefio en su puesto de trabajo, el de sus superiores y comparieros, asi como, prever

la movilidad dentro de la misma institucion.

El Plan de Capacitacion esta disefiado para fomentar y generar una cultura de alta
calidad en el servicio, mediante el desarrollo y perfeccionamiento de las competencias
laborales de los (as) funcionarios (as), dando como resultado el mejoramiento del
desempefio en el puesto de trabajo, el de sus superiores y compafieros. También, prevé

del recurso humano para la movilidad dentro de la misma institucion.

% INA. Recuperado el 22 de febrero de 2011, en http://intranet/humanos/misionvision.html
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Principales Funciones del Proceso

Ofrecer a los mandos medios, un programa de capacitacion que les permita desarrollar
las competencias gerenciales necesarias para influir con asertividad en los equipos de
trabajo, garantizando compromiso, eficiencia y eficacia de parte de cada colaborador en
el cumplimiento de las funciones, promoviendo ambientes de trabajo sanos,

competentes, motivadores y satisfactorios.

A. Consolidar el capital intelectual del area técnica, mediante la incorporacion en:
los cursos, los seminarios, los talleres, las pasantias, las actividades pedagdgicas
y otras, de tal forma que, se habiliten competencias individuales e institucionales
altamente especializadas que contribuyan a la satisfaccion de las demandas de
mano de obra calificada de los diversos sectores de la economia, y asi cumplir

con la Vision y Mision del INA.
B. Desarrollar un proceso de mejoramiento del clima organizacional de la
institucién, mediante el fortalecimiento de actitudes positivas y asertivas tanto de

los mandos gerenciales, como de los miembros de la organizacion.

C. Satisfacer los requerimientos de capacitacion que demandan los proyectos

institucionales.

Tabla N° 7: Principales productos que genera el proceso

Ejes Tematicos de Capacitacion Gestion del Desempefio Clima Organizacional

a. Actualizacion  técnica y f. Retroalimentacion sobre | a. Diagnostico de cultura
pedagdgica. el desempefio para el | organizacional.

b. Tecnologias de informacion. personal de la | b. Estudios de clima organizacional.

c. Gesti6n administrativa. institucién. c. Elaboracién de informes vy

d. Desarrollo humano. presentacion de resultados.

e. Equiparacion de oportunidades d. Seguimiento de las acciones de
en formacion profesional. mejoramiento  para el  clima

f. Idiomas. organizacional.

Contintia
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e. Proceso de intervencion
modalidad preventiva, remidal
y seguimiento.

f. Proceso de intervencion en
crisis.

d. Taller de fortalecimiento

/proceso de induccion.

Fuente: Elaboracion propia, informacion disponible en http://intranet/humanos/proceso_drh.html

3.1.2.2 Proceso de Dotacion
La siguiente informacion del Proceso de Dotacion es tomada de la red interna de la

institucion http://intranet/humanos/proceso_pdrh.html, creada con el propdsito de

informar a poblacion laboral INA aspectos claves de la institucion, la cual dice:

El Proceso de Dotacién es el responsable de mantener actualizada la estructura
ocupacional del INA, mediante el reclutamiento y seleccién de personal, la contratacion

de servicios de instruccion técnica y la ejecucion de estudios de analisis ocupacional.

Objetivo del Proceso

A. Promover el espiritu creador, el dinamismo y la iniciativa de los servidores
del proceso, acorde con los cambios tecnoldgicos, politicos, sociales y
econdmicos que satisfagan las necesidades de contratacion del personal
interno y externo a la institucién, manteniendo, a la vez, la eficiencia en el
trabajo, mediante el desarrollo adecuado del reclutamiento, la seleccion y la
incorporacion de empresas y el personal idoneo a la institucién, conforme a

las politicas institucionales.
Funciones del Proceso
A. Disefiar, ejecutar y evaluar el proceso de reclutamiento y seleccion del recurso

humano idoneo, de acuerdo con los principios técnicos y las politicas

institucionales.



http://intranet/humanos/proceso_drh.html
http://intranet/humanos/proceso_pdrh.html
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Disefiar, aplicar, controlar y evaluar el proceso de clasificacion de puestos,
considerando las politicas institucionales, principios técnicos y la estructura

organizativa.

Administrar, mantener, controlar y proponer modificaciones al Sistema de

Contratacion de Servicios de Instruccion Técnica.

. Administrar, mantener y controlar la contratacion por Servicios Profesionales.

Investigar y analizar la normativa existente interna y externa en materia de
recursos humanos y contratacion administrativa, a fin de estudiar, asesorar y

aplicar las normas establecidas en dicha materia.

Desarrollar e implementar sistemas de evaluacién y control de todos los
procedimientos y controles internos disefiados para el funcionamiento del

Proceso de Dotacion que permita la adopcion de medidas correctivas necesarias.

. Apoyo a las Unidades Regionales en las funciones por desconcentrar de esta

area.

Los principales productos que genera el proceso son los siguientes:

A

Pronosticos de oferta y demanda de recursos humanos centralizados.

Base de datos con potenciales oferentes.

Manual de normas, procedimientos, politicas y pruebas estandarizadas para el

reclutamiento y seleccion del personal.

Insumos para el Programa de induccion.
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E. Metodologia, instrumentos de evaluacion y bases de seleccion de personal.

F. Perfil del cargo.

G. Inventario de personal.

H. Noéminas de oferentes y de elegibles.

I. Estudio de idoneidad moral y psiquica.

J. Resolucién de estudios de puestos (Clasificacion, Apelacidn, Asignacion,

Reestructuracion, Reasignaciones, Pedimentos Personales).

K. Estudios de insercion en la estructura de nuevas Unidades o Procesos.

L. Informe de evaluacion del funcionario durante el periodo de prueba.

M. Informe de evaluacidn del reclutamiento y seleccion.

N. Manual actualizado de cargos institucionales.

3.1.2.3 Proceso de Soporte Administrativo

La siguiente informacion del Proceso de Soporte Administrativo es tomada de la red

interna de la Institucion http://intranet/humanos/proceso drh.html, creada con el

propdsito de informar a poblacion laboral INA aspectos claves de la institucion, la cual

dice:

El Proceso de Soporte Administrativo es el encargado de incluir, mantener y controlar
toda la informacion que afecte el pago salarial de los funcionarios, mediante la

confeccion de acciones de personal, relacion de puestos, generacién de los libros


http://intranet/humanos/proceso_drh.html
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salariales, control de asistencia y mantenimiento de un banco de informacion del

personal a nivel institucional.
Objetivo del Proceso
A. Agilizar los procedimientos administrativos para la ejecucién de nombramientos,
incentivos y reajustes salariales, liquidaciones de derechos laborales, tramites de
incapacidades, informacién de tipo salarial, cumpliendo con las necesidades de
los funcionarios de la institucién, en el momento en que lo requieran, en busca de
una fuerza laboral eficiente.

Funciones del Proceso

A. Elaborar, tramitar y controlar los diversos movimientos del personal nombrados

por cargos fijos y servicios especiales que se generen en la institucion.

B. Elaboracion de las planillas de salario.

C. Coordinar, elaborar y controlar con los entes internos y externos las retenciones

salariales aplicadas a los funcionarios de la institucion.

D. Administrar, mantener y controlar el banco de informacion del personal del

instituto.

E. Confeccion de constancias salariales y certificaciones de trabajo, asi como,
asesoramiento en la aplicacion de las mismas en funcién de tramites fuera de la
institucion.

F. Reconocimiento de tiempo extraordinario y vacaciones.

G. Confeccion de boletas de cheques para el pago de retenciones.
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Elaboracion del reporte de retenciones mediante SICERE.

Conciliaciones contables de las retenciones.

Célculo y elaboracion de la planilla de dietas a los directores.

Confeccion y calculo de planillas adicionales para el pago de diferencias

salariales a los funcionarios.

Cobro de subsidios al Instituto Nacional de Seguros y a la Caja Costarricense de

Seguro Social.

. Aplicarlas sanciones respectivas a efecto de cumplir con lo dispuesto en la

Constitucion.

Politica, Codigo de Trabajo, Reglamento al Estatuto de Servicio Civil y
Reglamento Auténomo de Servicios.

Control y calculo de vacaciones, asistencia y aumentos anuales de los servidores.

Los principales productos que genera el proceso son los siguientes:

A

Planillas quincenales, adicionales, aguinaldo, salario escolar, reajustes salariales,

pago de horas extra y pago de compensacion de vacaciones.

Planillas y dietas de directores y Junta Directiva.

Informes sobre plazas vacantes puras y transitorias, plazas utilizadas y no

utilizadas, de relacion de puestos, de funcionarios inactivos, etc.
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. Resoluciones de suspensién y amonestacion, asi como, su notificacion.

Estudios de exoneracion de marcas y horas de lactancia.

Certificaciones de salarios devengados, anualidades, horario, deducciones,

tiempo laborado, zonas incomodas e insalubres, embargos, pensiones

alimenticias, etc.

. Constancias salariales.

. Informe del control, analisis y comportamiento del presupuesto salarial anual.

Modificaciones presupuestarias a aplicar por el Proceso de Presupuesto.

Informes contables de tipo presupuestario.

. Acciones de personal de nombramientos, modificaciones en los puestos,

reajustes salariales, aumentos anuales, suspensiones, reubicaciones fisicas, etc.

Estudios sobre incapacidades de funcionarios para su debido tramite.

. Célculo de pago de horas extras en las boletas confeccionadas para dicho fin.

. Reporte de deducciones salariales de la CCSS y el Banco Popular.

. Entrega de las ordenes patronales y colillas de pago.

Papeles de trabajo concernientes al pago de prestaciones legales y liquidacion de

derechos laborales.
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Estudio para reconocimiento del tiempo laborado por los funcionarios en otras

instituciones.

3.1.2.4 Staff de Recursos Humanos URPC
Las siguientes funciones de 1a responsable del staff de recursos humanos de la Unidad

Regional Pacifico Central son tomadas del urpc-DC-295-11 realizado por el Director

Regional el cual dice:

A

Confrontar titulos y realizar los respectivos tramites de dedicacion exclusiva de
los funcionarios nuevos o prorrogas de los funcionarios recalificados o

reasignados.

Confrontar titulos y realizar los respectivos tramites de carrera profesional de
los funcionarios nuevos o en los periodos que se abren en el transcurso del afio

para que los funcionarios presenten sus nuevos certificados.

Confeccion de constancias salariales, constancias de tiempo laborado y

constancias de carrera profesional.

Revision de justificacion de marcas mensual de toda la Unidad Regional Pacifico

Central.

Realizar tramites para recalificaciones de los funcionarios de la Unidad Regional

Pacifico Central.

Realizar tramites para reasignaciones de los funcionarios de la Unidad Regional

Pacifico Central.

. Asesorar a las jefaturas y funcionarios, en general, acerca del sistema

automatizado de vacaciones.
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. Elaborar cuestionarios de anlisis ocupacional para una eventual reasignacion o

nombramiento.

Elaborar pedimentos de personal, para una eventual reasignacion o

nombramiento.

Revisar y enviar a la Unidad de Recursos Humanos solicitudes de horas de

lactancia.

. Tramitar permisos sin goce y goce salarial a la dependencia que corresponda.

Revisar y enviar a la Unidad de Recursos Humanos las horas extras.

. Asesorar a las jefaturas y funcionarios, en general, acerca de la Gestion del

Desempefio la cual se realiza anualmente.

. Coordinar las capacitaciones que se realizan en la Unidad Regional Pacifico

Central.

. Coordinar cuéles personas asistiran a las capacitaciones en la Unidad Regional

Pacifico Central o fuera de ella.

Confeccionar informes solicitados por la jefatura directa o las autoridades

superiores.

. Colaborar en la revision, analisis y recepcion de documentos para concursos,

realizados por servicio civil.

. Realizar la solicitud de avales a su respectivo nucleo.
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S. Tramitar las incapacidades de los funcionarios de la Unidad Regional Pacifico
Central.

T. Asesorar a las jefaturas y funcionarios, en general, con respecto al reglamento

auténomo de servicios de la institucion.

U. Asesorar acerca de las consultas que realizan los funcionarios con respecto a

cualquier asunto atinente a recursos humanos.

V. Analizar cudles personas podrian calificar para ser posibles propuestas de

nombramientos, cuando se necesita llenar una plaza.

W. Tramitar las propuestas de nombramientos, después, el director regional decide

cudl es la propuesta de nombramiento que se enviara.

X. Realizar, telefénicamente, o personalmente, tramites a la Unidad de Recursos
Humanos correspondientes a los funcionarios de la Unidad Regional Pacifico
Central.

Y. Realizar y tramitar las solicitudes de tramites correspondientes a zonaje.

3.2 Aspectos generales de la Gestién del Desempefio

Los siguientes aspectos generales de la Gestion del Desempefio son tomados de la red
interna de la institucion http://intranet/calidad/p_urh_pdrh_04_04.pdf, creada con el
propdsito de informar a poblacion laboral INA aspectos claves de la institucion, la cual
dice:

La gestion del desempefio es el proceso orientado a analizar, comparar y evaluar los
resultados esperados del desempefio de las personas evaluadas frente a los logros
obtenidos, con el fin de alcanzar los objetivos de la unidad y de la institucion.

Asimismo, se fomenta una mayor productividad del capital humano con el que cuenta la


http://intranet/calidad/i_urh_pdrh_01_compromiso_de_resultados_individual.pdf
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institucion, al retroalimentar a la persona sobre la labor realizada, plantearle mejoras en

los procesos que ejecuta, o en los resultados que debe alcanzar.

El objetivo de la gestion del desempefio es recopilar informacion sistematica sobre el
desempefio mediante la aplicacién de un sistema de mediciones e indicadores de
desempefio que permita realizar una apreciacion del comportamiento de las personas en
los cargos que ocupan, propiciando un ambiente de control interno, orientado a la
calidad del servicio.

La gestion del desempefio compete a todo el personal del INA, nombrado bajo el
régimen del Servicio Civil y en cualquier modalidad de Servicios Especiales, que tenga

mas de seis meses de laborar en un determinado puesto de la institucion.

3.2.1 Responsables de la Gestion del Desempefio

La jefatura de la Unidad de Recursos Humanos, mediante el Proceso de Desarrollo de
Recursos Humanos, son los responsables de velar por la correcta implementacién del
Programa de Gestion del Desempefio. Para cumplir con tal gestién, la Unidad tiene las

siguientes responsabilidades™®:
A. Administrar la gestion del desempefio, tomar las medidas necesarias para su
operacion y prestar asesoria a las diferentes personas usuarias para su eficiente y
correcta aplicacion.

B. Actualizacion de los instrumentos y propuestas de mejora.

C. Revisar la informacion generada en el proceso de gestion del desempefio, para
determinar que haya sido entregada correcta, completa y oportunamente.

% INA. Recuperado el 22 de febrero de 2011, en http://intranet/calidad/p_urh_pdrh_04 04.pdf



http://intranet/calidad/p_urh_pdrh_04_04.pdf
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D. Analizar la informacion suministrada, mediante los instrumentos aplicados, de
acuerdo con el nivel o estrato que corresponda, realizar el procesamiento de

datos y otorgar la calificacion final del desempefio a cada persona evaluada.

E. Remitir los resultados finales de la calificacion final del desempefio a cada una

de las partes interesadas.

F. Mantener un registro oportuno de los resultados del Proceso de Gestion del

Desempefio por cada periodo de ejecucion.

Es responsabilidad de las personas encargadas de las distintas dependencias cumplir con
la entrega de la informacion solicitada, para la gestién del desempefio, en los plazos
estipulados por la Unidad de Recursos Humanos y el Proceso de Desarrollo de Recursos

Humanos.

3.2.2 Descripcion del procedimiento de Gestion del Desempefio

Actualizacion y Elaboracion de Instrumentos: las personas coordinadoras del
Programa de Gestion del Desempefio revisan y actualizan los instrumentos, manuales,
instructivos y registros respectivos para la gestion del desempefio. Esta actividad se
realizard durante el semestre anterior, al periodo que corresponde evaluar (julio -

diciembre).

Establecimiento de Compromiso de Resultados Individual: todos los funcionarios y
funcionarias del INA establecen sus metas individuales de trabajo, durante los meses de
enero y febrero, llenando el FR URH PDRH 19, Compromiso de Resultados Individual

ya sea en documento fisico escrita o digital (\Ver instrumento # 4).

Modificacion de Objetivos Claves de Desempefio: en caso de que la persona evaluada
y la persona evaluadora, deban modificar o eliminar algin objetivo incluido dentro del
Compromiso de Resultados Individual, dicho cambio se registra, justificando el nuevo

objetivo o el cambio; de manera tal que, se refleje la racionalidad y el equilibrio en la
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carga de trabajo. Adicionalmente, se justifica dicho cambio empleando para ello FR
URH PDRH 18 Justificacion para Modificacion de Objetivos del Compromiso de

Resultados Individual sea en documento fisico o digital (Ver instrumento # 7).

Evaluacion Final de Compromiso de Resultados Individual: una vez concluido el
respectivo periodo anual, para lo cual se establecieron los objetivos de trabajo, se
miden y califican los resultados, para lo cual, la persona evaluadora y la persona

funcionaria evaluada efectlan una entrevista de evaluacion.

Evaluacion del Comportamiento Laboral: se aplica una evaluacion de conductas
laborales a cada uno de los funcionarios y funcionarias, segun el estrato ocupacional al
que pertenezcan, esta evaluacion es un complemento del compromiso de resultados
individual. Los instrumentos son disefiados para cada uno de los grupos ocupacionales,
considerando los aspectos prioritarios para evaluar en cada area laboral. Esta evaluacion,
al igual que el Compromiso de Resultados Individual, es aplicada por la jefatura
inmediata. Si la persona funcionaria evaluada esta a cargo de varias personas, se realiza

una evaluacion en forma conjunta.
Para los estratos administrativos, profesionales / técnicos de apoyo y docente se valoran
las conductas y comportamientos, considerando cuatro dimensiones a saber: Calidad en

el Trabajo, Atencidn al Cliente, Lealtad y Responsabilidad y Colaboracion.

Para el caso del nivel Ejecutivo, se consideran dos dimensiones, a saber: Gestidn

Administrativa y Direccién del Personal

Las escalas que se utilizan para la esta evaluacion son:

A. FR URH PDRH 12. Evaluacion del Desempefio Estrato Asistentes
Administrativos. (Ver instrumento # 6).
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B. FR URH PDRH 13. Evaluacion del Desempefio Estrato Trabajadores Operativos.
(Ver instrumento # 7).

C. FR URH PDRH 14. Evaluacion del Desempefio Estrato Profesional y Técnico de
Apoyo. (Ver instrumento # 8).

D. FR URH PDRH 15. Evaluacion del Desempefio Estrato Docente. (Ver

instrumento # 9).

Aplicacion de Escalas Préacticas Gerenciales / Nivel Ejecutivo
El Estrato nivel ejecutivo (encargados de Unidad, Nucleo, Regional o Proceso) es

calificado mediante las siguientes variables:

A. FR URH PDRH 19. Compromiso de Resultados Individual. (Ver instrumento #
4).

B. FR URH PDRH 16. Evaluacién del Desempefio Estrato Nivel Ejecutivo. (Ver
instrumento # 10).

C. FR URH PDRH 17. Encuesta de Practicas Gerenciales. (Ver instrumento # 11).

La evaluacion, de practicas gerenciales, se realiza en forma semestral, participan todos
las personas colaboradoras de una dependencia, que estén asignados en, al menos, un
70% de su tiempo laboral, con el encargado(a) evaluado(a). Cuando la calificacién
obtenida, en este factor, durante el periodo de evaluacion haya sido clasificada en

oportunidad de mejora o nivel insatisfactoria, se aplica una evaluacion anual.

Procesamiento de las Evaluaciones: una vez que, el PDRH recibe la informacion
respectiva de los instrumentos aplicados, por revisar, en caso de ser necesario, devuelve

los instrumentos o formularios que presenten inconsistencias. Posteriormente, toda la
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informacion es procesada y clasificada, segun en el respectivo expediente de cada

persona funcionaria.

Adicionalmente, se administra la informacion en una base de datos que permite hacer las

consultas sobre la gestion del desempefio de los funcionarios y las funcionarias del INA.

En el momento en que se genera la calificacion final del desempefio, de cada persona
evaluada, procede a realizar los respectivos reportes. Dicho documento es enviado a la
persona funcionaria, una copia a la persona evaluadora y otra se archiva en el expediente
del PDRH.

Resolucién de Recursos: los resultados de las evaluaciones finales del desempefio
tendrén los recursos ordinarios de revocatoria y reposicion. El recurso de revocatoria
debe ser interpuesto en el plazo de quince dias héabiles, siguientes a la notificacion y es
resuelto por la Unidad de Recursos Humanos. El recurso de reposicion es conocido por
la Presidencia Ejecutiva y puede interponerse dentro del plazo de dos meses, contados a

partir del dia siguiente a la notificacion, de la persona interesada.

Reconocimiento por desempefio: una vez que los resultados de evaluacion son
procesados y entregados a las personas interesadas, el PDRH se encarga de gestionar la
entrega de algin reconocimiento, por el desempefio logrado a las personas con la
calificacion sobresaliente. Estos reconocimientos pueden ser articulos de oficina, placas
grabadas, pergaminos o algin otro bien que se considere apropiado para este fin y esté
dentro de las posibilidades presupuestarias de la Institucion, ademas, se debe contar con

el aval de las autoridades superiores de la institucion.

Implementacion del Plan de Mejora: el PDRH implementa un plan de atencion para
personas colaboradores, cuyas calificaciones hayan resultado insatisfactorias o con

oportunidad de mejora. Para ello, se realizan las siguientes actividades:
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A. Diagnostico de los aspectos del trabajo que afectaron el desempefio laboral de la

persona funcionaria.

B. Elaboracion e implementacion de un plan de accién para mejorar las
competencias de la persona funcionaria o propiciar un ambiente de trabajo mas
productivo, en donde la persona evaluada pueda mejorar la prestacion del

servicio.

C. Seguimiento y evaluacion durante los siguientes seis meses, con el fin de apoyar
el plan de mejora y preparar a la persona funcionaria para la siguiente evaluacion

del desempefio.

El evaluador y el evaluado participan en forma comprometida, en cada una de las
actividades programadas por la URH para realizar el diagndstico, elaboracion del plan

de accidén y su seguimiento.

Es responsabilidad de todas las personas funcionarias, implementar las recomendaciones
0 acciones correctivas que brinde la URH para mejorar el desempefio laboral.

3.2.3 Compromiso de Resultados Individual

La siguiente informacion de la Evaluacion del Desempefio es tomada de la red interna de
la institucion http://intranet/calidad/i_urh_pdrh_01 compromiso_de_resultados_
individual.pdf, creada con el proposito de informar a poblacion laboral del INA aspectos
claves de la institucién, en ella se expresa lo siguiente:

Para medir el desempefio de la poblacion laboral del INA, los responsables de la Gestion
del Desempefio (Proceso de Desarrollo de Recursos Humanos) crearon un instrumento
de medicién llamado Compromiso de Resultados Individual, este se define como un
acuerdo anual, sobre el producto de la gestion de cada persona servidora, suscrito entre

la persona funcionaria evaluada y la persona encargada inmediato.

Se aplica a todos las personas funcionarias del INA que ocupen los siguientes puestos:
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A. Encargados de Gestion, Unidad, Asesoria, Regional, Nucleos, Centro de

Formacion y Procesos.

B. Formadores para el trabajo 1A, 1B, 1Cy 1D

C. Profesionales de Apoyo 1Ay 1B

D. Técnicos de Apoyo 1A, 1B, 2A 'y 2B

E. Asistentes administrativos 1A, 1B, 2A 'y 2B
El Proceso, de Desarrollo de Recursos Humanos, facilita a las Unidades Regionales los
instrumentos que serén requeridos para la concertacion del Compromiso de Resultados
Individual, asi como, el registro y administracion de los mismos, para la gestion del

desempefio.

Los directores regionales velan por la correcta aplicacién del instructivo y la validez de

la informacion suministrada, en los instrumentos aplicados.

La poblacidon laboral evaluada suministra la informacion requerida para la concertacion

del Compromiso de Resultados Individual.

El objetivo de aplicar el Compromiso de Resultados es establecer las actividades
bésicas para concertar el Compromiso de Resultados Individual de los funcionarios del
INA.

Proceso de Aplicacion del Compromiso de Resultados
Para realizar el Compromiso de Resultados, se debe completar el formulario FR URH
PDRH 19 Formulario Compromiso de Resultados Individual (Ver instrumento # 4), el
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cual se llena, en forma conjunta, entre la persona funcionaria evaluada y la persona

encargada inmediato.

Los principales aspectos por completar son los siguientes:
Informacion General: complete la parte de informacion general, anotando los datos

personales y laborales requeridos.

Objetivos Clave de Desemperio: se debe redactar los objetivos clave de desempefio, es
decir, los resultados o productos que la instituciéon necesita, que la persona funcionaria

alcance durante el afio (no més de cinco objetivos).

Principales Actividades: se anotan las actividades principales o sustantivas para

cumplir el objetivo planteado.

Meta: la cual debe ser evaluable en términos cuantitativos mas que cualitativos, sin
embargo, por las caracteristicas de algunas metas no es posible cuantificar y se puede

recurrir a caracteristicas cuantitativas.

Criterio de Medicion: se anota la caracteristica que se va a emplear para evaluar el

cumplimiento del objetivo.

Asignacion del Peso: este refleja la importancia o relevancia en el cumplimiento del
objetivo. El peso final de todos los objetivos debe completar un ciento por ciento
(100%).

Fecha y Firma: se anota la fecha de concertacion de los objetivos de desempefio y la

firma del funcionario (a) evaluado (a) y la firma del evaluador (a).

Evaluacion Compromiso de Resultados Individual
Al final del periodo, la persona encargada y la persona funcionaria, realizan la

valoracion y calificacion de los objetivos, clave de desempefio, planteados, inicialmente,
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mediante la Entrevista de Evaluacion®™ para lo cual, considera los registros de
seguimiento o informacion recopilada durante el periodo, esta informacidn se completa
en los respectivos formularios para la Gestion del Desempefio, de acuerdo con el estrato

ocupacional, al que pertenezca la persona funcionaria evaluada.

% Es una sesién de retroalimentacion en donde la persona evaluadora y la persona evaluada dialogan
sobre los resultados obtenidos durante un periodo de evaluacién establecido, asi como de las conductas
laborales de la persona evaluada y de las recomendaciones para mejorar los resultados futuros. La
entrevista es un instrumento al servicio tanto del colaborador (a) evaluado (a) como de su superior, que

tiene por objetivo favorecer la comunicacion y mejoramiento continuo.
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CAPITULO IV: Discusion de resultados y propuesta

4.1 Analisis del modelo de gestion y evaluacion del desempefio

Con fundamento en la informacion expuesta, en los capitulos anteriores, complementada
con la informacién obtenida de una entrevista en profundidad aplicada al Ing. Luis
Marcial Arguedas Trejos, Director Regional URPC (Ver instrumento #2) y entrevista en
profundidad aplicada a la Licda. Andrea Chacdn responsable del Staff de Recursos
Humanos URPC (Ver instrumento #3), se procede a analizar el proceso actual de gestion
y evaluacién del desempefio en dicha institucion. La informacion empirica se analiza a
la luz del Método de Evaluacion del Desempefio (ver seccion 1.3.5.2) y la definicion de

competencias expuesto en el marco tedrico (ver seccion 1.5.1).

4.1.1 Anélisis del procedimiento de Gestion del Desempefio
El proceso de Gestion del Desempefio del INA URPC consiste en la evaluacion del
Compromiso de Resultados Individual y la aplicacion de la Evaluacion del Desempefio,

a los diferentes estratos.

Segln la instruccién | URH PDRH 01°%" el Compromiso de Resultados Individual es un
acuerdo entre la persona funcionaria evaluada y la persona encargada inmediato (Ver
seccién 3.2.3), y por tanto, debe completarse en presencia y acuerdo de las partes
relacionadas. Segin P URH PDRH 04% Gestién del Desempefio-ETC la Gestién del
Desempefio compete a toda la poblacion laboral INA con mas de seis meses de laborar

en la institucion.

Sin embargo, al aplicar el instrumento FR URH PDRH 19 Formulario Compromiso de

Resultados Individual (Ver instrumento # 4) se presentan situaciones que revelan que la

% Instructivo disefiado por la Unidad de Recursos Humanos para definir las actividades basicas para
concertar el Compromiso de Resultados Individual.
% Instructivo disefiado por la Unidad de Recursos Humanos para describir las actividades para aplicar la

Gestién del Desempefio.
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aplicacion del instructivo no es la esperada por el Proceso de Desarrollo de Recursos

Humanos®, al menos, no es el panorama descrito en el instructivo, citado anteriormente.

En el primero de los casos, porque la persona encargada (evaluador) y el evaluado no se
rednen para completar el formulario, simplemente, el evaluado debe hacerlo como una
responsabilidad individual y, posteriormente, se corrige si no estd de acuerdo con lo

definido por el evaluador.

En el caso de docentes, sucede, ocasionalmente, que los objetivos se formulan sin
contemplar el cronograma anual de actividades, establecido previamente, por el proceso
de planificacién, o la afectacién de factores externos, como: cancelacion de cursos

programados, falta de poblacion estudiantil, etc.

La aplicacion de la Evaluacion del desempefio, a los diferentes estratos, es realizada por
el jefe inmediato, no por el responsable de Recursos Humanos. El desconocimiento de
los jefes inmediatos, propicia que los criterios se evallen de manera subjetiva, sin

ningun andlisis profundo de cada uno de los factores calificados.

4.1.2 Andlisis del Compromiso de Resultado Individual
El formulario del Compromiso de Resultados Individual se completa, conjuntamente,
(evaluado y evaluador) comprende una serie de aspectos que detallamos y analizamos a

continuacion:

Objetivos Clave de Desempefio: consiste en los resultados o productos que la

institucion necesita que la persona funcionaria alcance durante el afio.

Los objetivos son definidos por el jefe inmediato, en funcion de los objetivos de la

URPC, son, generalmente, responsabilidades propias del puesto de trabajo y su

% Proceso de Desarrollo de Recursos Humanos es el encargado de la concertacion del Compromiso de

Resultados Individual.
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incumplimiento conlleva a una falta grave y aplica en casos muy calificados: un
procedimiento disciplinario'®. El instructivo | URH PDRH 01'° el Compromiso de
Resultados Individual permite modificar o sustituir algin objetivo incluido dentro del
Compromiso de Resultados Individual, si la persona evaluada y el evaluador estan de
acuerdo en realizarlo, en una fecha estimada para dicho proceso. EI Compromiso de
Resultados Individual se evalla en un periodo determinado y permite ajustarse para que
todos los funcionarios lo cumplan e incluso lo sobrepasen (permite medir hasta un 120%

de rendimiento de desempefio)

Actividades: se relaciona, directamente, con los objetivos clave de desempefio, consiste
en las principales actividades por realizar para alcanzar los objetivos propuestos, en el
caso que, las responsabilidades propias del puesto sean tomadas como objetivos clave de
desempefio, estas actividades, en realidad, constituyen un desglose de responsabilidades
laborales, y por tanto, no miden el desempefio, mas bien, representan un compromiso

laboral.

Meta: evalla, en términos cuantitativos, el cumplimiento de los objetivos clave de
desempefio. La meta se estima en términos de los objetivos de la URPC; por tanto, no

mide qué tan productivas son las personas para la institucion.

Criterio de evaluacion: es la definicion de los criterios precisos para medir los

objetivos propuestos.

Peso: corresponde al porcentaje (%) que se asigna a cada objetivo clave de desempefio,

es, en muchas ocasiones, estimado sin ningun criterio valido.

199 procedimiento para imponer sanciones. Reformado mediante acuerdo de Junta Directiva #377-86 del 3
de noviembre de 1986. Sesion 2351. Publicado en La Gaceta #241 del 16 de diciembre de 1986.
101 Instructivo disefiado por la Unidad de Recursos Humanos para definir las actividades basicas para

concertar el Compromiso de Resultados Individual.
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4.1.3 Anélisis de la Evaluacion del desempefio

La evaluacion del desempefio se realiza, conjuntamente, (evaluado y evaluador)

contemplando una serie de aspectos que detallamos y analizamos en la siguiente tabla.

Tabla N° 8: Analisis de la evaluacion del desempefio

Principales aspectos

Detalle

Informacion general

Informacion personal del evaluado y evaluador, asi como, el periodo
evaluado. El suministro de esta informacién permite tener mayor control de
los datos, principalmente, en el momento de procesar los datos en el Sistema

de Recursos Humanos.

| Parte

Detalla la escala de calificacion y la definicion general de los cuatro factores
gue se evaltan: Servicio al Cliente, Calidad en el Trabajo, Lealtad y
Responsabilidad, Colaboracion. Al ser estos cuatro factores, los criterios base
para medir el desempefio, la explicacion detallada en el instrumento es
superficial y poco ilustrativa. Seguido se encuentra tabla de calificacion,
incluyendo cinco aspectos para cada factor, en una calificacion de 1 a 4
(siendo 1 valor minimo y 4 conductas que exceden las expectativas) y N.O
(no se ha observado o no aplica) En la tabla de calificacién los aspectos a
medir no se describen claramente y son, dificilmente medibles, porque el

criterio del evaluador tiende a ser una apreciacion personal

Il Parte

Evaluacién del Compromiso de Resultado Individual, corresponde a la
calificacion y valoracion de los objetivos de desempefio planteados,
inicialmente, en el instrumento FR URH PDRH 19. Para cada objetivo, se
mide la meta alcanzada y la meta propuesta para estimar, mediante un calculo
matematico, el puntaje obtenido por objetivo, al final se estima el puntaje

final obtenido, que seré el puntaje del cumplimiento de los objetivos.

Il Parte

Notificacion de la evaluacion del desempefio, muy acertadamente este
apartado permite confirmar que el evaluado y el evaluador estan en total

acuerdo, en la evaluacion del desempefio realizada.

IV Parte

Resolucion de disconformidad. En el caso que exista desacuerdo de las partes
involucradas, este apartado permite al evaluado externar sus criterios de
disconformidad, procurando mantener una comunicacion asertiva con ambas
partes y de ser necesario, gestionar la realizacion de cambios en la evaluacién

del desempefio.

Fuente: Elaboracion propia en base a informacion de los formularios de Evaluacion del Desempefio INA
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Al final del proceso, el programa de Gestion del Desempefio emite la calificacion anual
del desempefio de las personas funcionarias INA por periodo. El reporte consiste en un
detalle sistematizado de los puntos obtenidos en la evaluacién de los factores de
Desemperio (representando un 40% la calificacion del desempefio) y el Compromiso de

Resultados Individual (representando un 60% la calificacion del desempefio).

La inclusion del Compromiso de Resultado Individual, en la Evaluacion del Desempefio
altera la Calificacion Final del Desempefio. Retomando la definicion del Compromiso de
Resultado Individual (Ver seccién 3.2.3) este instrumento méas que medir el desempefio,
lo que proporciona es una forma de cuantificar el compromiso de la poblacién laboral
INA con sus responsabilidades laborales, por lo cual, el porcentaje obtenido no

representa en ninguna medida una cuantificacion del desempefio laboral.

4.2 Aspectos generales de la propuesta: Instrumento de Evaluacion del desempefio
basado en Competencias para el INA URPC
Los aspectos generales, que describen el instrumento de Evaluacion del Desempefio,

basado en Competencias para el INA URPC se detallan a continuacion:

4.2.1 Método de evaluacion de desempefio

Para disefar el instrumento de Evaluacion del Desempefio, basado en Competencias
para el INA URPC nos enfocamos en el método de evaluaciéon de Desempefio, basado en
comportamientos o competencias (ver seccién 1.3.5.2), dentro de esta categoria
trabajamos con el método de incidente critico, este método consiste en identificar,
clasificar y registrar los incidentes criticos'® en el desempefio del empleado, ya sean
favorables o muy desfavorables, luego se suman las anotaciones detalladas, bajo los

principales encabezados.

102 Afirmaba Alles (2005): "Suceso poco usual que denota mejor o peor desempefio del empleado en
alguna parte del trabajo™ (p. 33).
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El método, anteriormente descrito, es idoneo para disefiar el instrumento de Evaluacion
del Desempefio basado en Competencias para el INA URPC, su utilizacion se justifica
en que, dicho método, se relaciona con la conducta del empleado, enfatiza la
importancia de registrar los esfuerzos como las debilidades en areas, especificamente,
categorizadas, enfocandose en un asunto en particular, abarcando todo el periodo
evaluado, lo cual facilita el desarrollo y la autoevaluacion del empleado. Evaluar las
competencias consiste en analizar las conductas y comportamientos de un individuo con

la descripcion de la conducta o comportamiento que describa la competencia.

Es potencialmente uno de los métodos mas efectivos, para alcanzar los resultados
esperados del programa de evaluacion del desempefio, puesto que, proporciona
informacidn concreta, la cual puede ser discutida con el empleado, sin embargo, el
supervisor no comenta, en el momento, con el personal sobre el incidente critico

realizado, simplemente espera el final del periodo para hacerlo.

4.2.2 Concepto de competencia laboral

El concepto de competencia laboral mas idoneo para el desarrollo del instrumento es el
descrito por la OIT (ver seccidn 1.5.1), este concepto mide la competencia profesional
mas alla de las calificaciones profesionales, requeridas para un puesto de trabajo, la
esencia consiste en estimar el grado de idoneidad para realizar una tarea o desempefiar

un puesto de trabajo eficazmente.

La definicion de competencias cardinales y especificas, para el planteamiento del
instrumento, se realiza, segin Martha Alles'®® y el Diccionario de Competencias
Genéricas y Especificas’®™. Las competencias son definidas en funcién de la mision y

vision institucional (ver seccion 2.2), y las caracteristicas profesiograficas definidas para

103 Gestion por Competencias el Diccionario. Alles, M. 2002, pp. 33-82

%Diccionario de Competencias. Recuperado el 08 de abril de 2011 en http://www.redes-
epalcala.org/inspector/ DOCUMENTO0S%20Y %20LIBROS/COMPETENCIAS/DICCIONARIO%20DE
%20COMPETENCIAS.pdf
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cada estrato, puntualizadas en el Manual Institucional INA'®. La definicién de las

competencias consta en el instrumento # 14.

4.2.3 Definicion de la escala de calificacion
La escala de calificacion ideal es la propuesta por Martha Alles, donde describe cinco

niveles o registros de evaluacién, mismos que se detallan a continuacion’®:

A. Excepcional: para aquellos que demuestren logros excepcionales y
extraordinarios en todas las manifestaciones de su trabajo. Desempefio,
raramente igualado, por otras personas que ocupa puestos de comparable ambito

de actuacion y responsabilidad. Referencia numérica en % 100.

B. Destacado: cuando los resultados superan lo esperado, refleja un nivel de
consecucion y desempefio que supera bastante lo razonable en las diferentes
manifestaciones de su trabajo, la persona demuestra de forma regular logros
significativos como evolucién global, este nivel de desempefio se aplica a

aquellos que estan entre los mejores. Referencia numérica en % 75.

C. Bueno: se entiende como normal, el esperable para la posicion. Este nivel debe
ser aplicado a aquellos cuyo desempefio cumple claramente todas las exigencias
principales del puesto. Refleja un desempefio riguroso, el habitual de aquellas
personas que tienen conocimientos, formacion y experiencia apropiados para el
puesto. Las personas, en este nivel, llevan a cabo su tarea regularmente de forma

profesional y eficaz. Referencia numérica en % 50.

D. Necesita mejorar: este nivel refleja un desempefio que no cumple,

completamente, las necesidades del puesto, en las principales areas de trabajo.

105 |NA. Manual Institucional de clase del INA. Recuperado el dia 29 de marzo de 2011 en:

http://intranet/calidad/apoyo/manual_institucional de clases del ina.pdf

196 Desempefio por competencias. Evaluacion de 360. Alles, M. 2005, pp. 54


https://correo1.ina.ac.cr/owa/redir.aspx?C=582373a489ad4bbdba33bad8f5d004b9&URL=http%3a%2f%2fintranet%2fcalidad%2fapoyo%2fmanual_institucional_de_clases_del_ina.pdf

99

Las personas demuestran capacidad para lograr la mayoria de las tareas, pero

necesita mayor desarrollo. Referencia numérica en % 25.

E. Resultados inferiores a los esperados: se aplica para aquellos, cuyo trabajo en
términos de calidad, cantidad y cumplimiento de objetivos esta claramente por
debajo de las exigencias basicas de su puesto de trabajo. Si el individuo va a
permanecer en la posicion, el desempefio debe mejorar, significativamente,

dentro de un periodo determinado.

N/E No puede ser evaluado

4.2.4 Ponderacion de la frecuencia

La ponderacion de la frecuencia en la observacion del comportamiento o conducta con la
evaluacion del desempefio, se realiza basado el método de correccion descendente, en
este método, se pondera la conducta segun la frecuencia, es decir, indicando si el
comportamiento o conducta se produce siempre, frecuentemente, la mitad del tiempo o
es ocasional. EI método es beneficioso porque brinda una mejor manera de observar y
evaluar las conductas del evaluado. La ponderacion numérica de la frecuencia en la

observacion del comportamiento o conducta se detalla a continuacion®”:

A. Siempre: el evaluado manifiesta siempre la conducta, tal y como se manifiesta

en la competencia definida. Referencia numérica en % 100.

B. Frecuentemente: evaluado manifiesta el mayor ndmero de los casos la
conducta, tal y como se manifiesta en la competencia definida. Referencia

numérica en % 75.

97 Desempefio por competencias. Evaluacion de 360. Alles, M. 2005, pp. 122-125.
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C. La mitad del tiempo: evaluado manifiesta, la mitad de las ocasiones, la
conducta, tal y como se manifiesta en la competencia definida. Referencia

numeérica en % 50.

D. Ocasional: evaluado manifiesta solo, en ocasiones la conducta, tal y como se

manifiesta en la competencia definida. Referencia numérica en % 25.

4.2.5 Calificacion del formulario
La calificacion del instrumento se realiza definiendo un puntaje para cada escala de
calificacion, por cada competencia evaluada, tanto para las doce competencias

cardinales, como para las cinco competencias especificas, para cada estrato.

Asi la puntuacion de la escala de calificacion es la siguiente:
A. Excepcional: 4 puntos.
B. Destacado: 3 puntos.
C. Bueno:2 puntos
D. Necesita mejorar: 1 punto.

La frecuencia con que se produce la competencia, se califica definiendo un puntaje para
cada nivel de frecuencia definido, por cada competencia evaluada, tanto para las doce
competencias cardinales, como para las cinco competencias especificas, para cada
estrato.

La puntuacion de la observacion de la frecuencia se detalla a continuacion:
A. Siempre: 4 puntos.
B. Frecuentemente: 3 puntos.
C. La mitad del tiempo:2 puntos
D

. Ocasional: 1 punto.

Posteriormente, se suman los puntos obtenidos en la escala de calificacion y en la

ponderacion de la frecuencia y mediante un céalculo numérico, se obtiene la calificacién



101

final del evaluado. Las competencias cardinales representan un 75% de la calificacion
final del evaluado y las competencias especificas representan un 25% de la misma.

La plantilla, para realizar la calificacion del instrumento, se disefié en la Hoja electrénica
de Excel 2007, permitiendo realizar el célculo de la calificacion eficazmente. El archivo
creado contiene una hoja para calificar cada estrato. En cada caso, se especifican las
doce competencias cardinales y las cinco competencias especificas por estrato; asi como,

las opciones de la escala de calificacion y ponderacion de la frecuencia.

El evaluador debe digitar para cada competencia evaluada el nimero correcto, segun la
calificacion elegida (A = 4,B =3, C =2, D = 1) y la frecuencia con que se presenta la
competencia (Siempre = 4, Frecuentemente = 3, La mitad del tiempo = 2, Ocasional =
1).

Con los datos ingresados, se totaliza el puntaje obtenido, para competencias cardinales y
competencias especificas, con estos resultados y mediante una operacion basica, se

obtiene la calificacion final del evaluado y el nivel de calificacion.

4.3 Instruccion

La instruccion consiste en describir las actividades para aplicar la Evaluacion del
Desempefio, basado en Competencias en el INA URPC, con el fin de recopilar
informacion sistematica sobre el desempefio mediante la aplicacion de un sistema de
mediciones e indicadores de desempefio basado en competencias que permitan realizar
una apreciacion de las competencias cardinales y especificas de las personas en los
cargos que ocupan propiciando un ambiente de control interno, orientado a la calidad del

servicio.

4.3.1 Alcance
La gestion del desempefio compete a todo el personal del INA URPC, nombrado bajo el
régimen del Servicio Civil y en cualquier modalidad de Servicios Especiales, que tenga

mas de seis meses de laborar, en un determinado puesto, de la institucion.
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Responsabilidad

Es responsabilidad de la direccion regional y el responsable del staff de Recursos

Humanos de la URPC velar por la correcta aplicacion del instrumento de Evaluacion del

Desemperfio, basado en Competencias. Entre las principales funciones destacan las

siguientes:

A.

4.3.3

A

Revisar la informacion generada, en el proceso de Evaluacion del Desempefio,

para determinar que haya sido entregada correcta, completa y oportunamente.

Analizar la informacion suministrada, mediante los instrumentos aplicados, de
acuerdo con el nivel o estrato que corresponda, realizar el procesamiento de

datos y otorgar la calificacion final del desempefio a cada persona evaluada.

Remitir los resultados finales de la calificacion final del desempefio a cada una

de las partes interesadas.

Mantener un registro oportuno de los resultados del Proceso de Evaluacion del
Desempefio por cada periodo de ejecucion.

Es responsabilidad de las personas encargadas de aplicar el instrumento, cumplir
con la entrega de la informacion solicitada, en los plazos estipulados por la
Direccién Regional.

Descripcion del procedimiento

Actualizacion y elaboracion de instrumentos

Las personas coordinadoras de la gestion del desempefio, basado en competencias son

responsables de revisar y actualizar los instrumentos e instructivos y registros

respectivos para la gestion del desempefio. Esta actividad se realizara, durante el

semestre anterior, al periodo que corresponde evaluar.
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B. Evaluacion del desempefio basado en competencias
Se aplica una evaluacion de desempefio, a cada uno de los funcionarios y funcionarias,

segun el estrato ocupacional al que pertenezcan.

Los instrumentos son disefiados para cada uno de los grupos ocupacionales,
considerando las competencias prioritarias para evaluar en cada area laboral. Esta
evaluacion es aplicada por la jefatura inmediata. Si la persona funcionaria evaluada esta

a cargo de varias personas, se realiza una evaluacion en forma conjunta.

Para todos los estratos, se evallan competencias cardinales idoneas, para toda la
poblacién laboral INA y competencias especificas para cada estrato: Nivel Ejecutivo,

Docente, Profesional de apoyo, Asistente administrativo y Trabajadores operativos

C. Procesamiento de las evaluaciones
Una vez que el staff de Recursos Humanos de la URPC recibe la informacidn respectiva,
de los instrumentos aplicados, las revisa, en caso de ser necesario, devuelve los
instrumentos o formularios que presenten inconsistencias. Posteriormente, toda la
informacion es procesada y clasificada, segun en el respectivo expediente de cada

persona funcionaria.

Adicionalmente, se administra la informacién en una plantilla de datos para realizar la

calificacion.

En el momento en que se genera la calificacion final del desempefio basado en
competencias de cada persona evaluada, se procede a realizar los respectivos reportes.
Dicho documento es enviado a la persona funcionaria, una copia a la persona evaluadora

y otra se archiva en el expediente de cada funcionario.

D. Resolucion de recursos
Los resultados de las evaluaciones finales del desempefio basado en competencias

tendran los recursos ordinarios de revocatoria y reposicion. El recurso de revocatoria
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debe ser interpuesto, en el plazo de quince dias habiles, siguientes a la notificacion y es
resuelto por la Direccion Regional. El recurso de reposicion es emitido por la Direccion
Regional y puede interponerse dentro del plazo de dos meses, contados a partir del dia

siguiente a la notificacion de la persona interesada.

E. Reconocimiento por desempefio
Una vez que los resultados de evaluacion son procesados y entregados a las personas
interesadas, el Staff de Recursos Humanos, se encarga de gestionar la entrega de algun
reconocimiento por el desempefio logrado a las personas con la calificacion

Excepcional.

Estos reconocimientos se otorgan dentro de las posibilidades presupuestarias de la

URPC, ademas, se debe contar con el aval de las autoridades superiores de la institucion.

F. Implementacién del Plan de Mejora
La URPC implementa un plan de atencién, para personas colaboradores cuyas
calificaciones hayan resultado inferiores a los esperados. Para ello, se realizan las
siguientes actividades:

v" Diagndstico de los aspectos del trabajo que afectaron el desempefio laboral de la

persona funcionaria.

v Elaboraciéon e implementacién de un plan de accién, para optimizar las
competencias de la persona funcionaria o propiciar un ambiente de trabajo mas
productivo, en donde la persona evaluada pueda mejorar la prestacion del

servicio.

v Seguimiento y evaluacién durante los siguientes seis meses, con el fin de apoyar
el plan de mejora y preparar a la persona funcionaria para la siguiente evaluacion

del desempefio.
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v La persona evaluadora y la persona evaluada participan en forma comprometida
en cada una de las actividades programadas por el staff de Recursos Humanos

para realizar el diagnostico, elaboracién del plan de accion y su seguimiento.

v' Es responsabilidad de todas las personas funcionarias, implementar las
recomendaciones 0 acciones correctivas que brinde el staff de Recursos

Humanos para desarrollar o optimizar las competencias laborales.

4.4 Descripcion del Formulario
A continuacion se detalla el formulario Evaluacion del Desempefio, basado en
Competencias, el cual se llena en forma conjunta, entre la persona funcionaria evaluada

y la persona encargada inmediato.

| Parte: Informacion general

Espacio para completar anotando los datos personales y laborales requeridos.

Il Parte: Instrucciones
Corresponde a las instrucciones generales para completar el formulario, ademas de la
definicion de la escala de calificacion y ponderacion de la frecuencia con la cual se

mediran las competencias cardinales y especificas.

111 Parte: Evaluacion
A. Evaluacién de competencias cardinales: consiste en la definicion de doce
competencias generales, para cada caso, el evaluador debe elegir una opcion de
la escala de calificacion, marcando con una X en la casilla correspondiente,
ademas, el evaluador también, debe marcar con X en la casilla de la frecuencia

con que el evaluado muestra la competencia.

B. Evaluacion de competencias especificas: consiste en la definicion de cinco
competencias especificas, para cada estrato operacional, para cada caso el

evaluador debe elegir una opcion de la escala de calificacion, marcando con una
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X en la casilla correspondiente, ademas el evaluador también debe marcar con X

en la casilla de la frecuencia con la cual el evaluado muestra la competencia.

IV Parte: Notificacion de la evaluacion del desempefio
Espacio disefiado para que el evaluado y el evaluador confirmen su acuerdo o
desacuerdo a la evaluacion realizada, mediante su firma, ademas se agrega un espacio

para la firma del jefe inmediato del evaluador.

V Parte: Resolucion de disconformidad

Espacio para ser completado, exclusivamente, en los casos cuando el funcionario no esté
de acuerdo con la evaluacion realizada. El objetivo es propiciar la comunicacion con el
funcionario evaluado con el proposito de analizar los criterios externados por este y
proceder a mantener o modificar la evaluacion segun corresponda. También se dispone
de un espacio para ser utilizado por jefe inmediato, en caso de que el funcionario
evaluado mantenga su disconformidad con la evaluacion. Una vez que han sido
estudiadas las apreciaciones y la evidencia presentada, tanto por el funcionario evaluado,
asi como, por el encargado de la evaluacion, el jefe inmediato ratificar o modificar las

peticiones del evaluado.

4.5 Formularios

A continuacién, se presentan los formularios para la Evaluacion del Desempefio,
basados en Competencias disefiados para cada estrato: Trabajador Operativo, Asistente
Administrativo, Profesional y Técnico de Apoyo, Docente, Profesional y Nivel

ejecutivo.
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45.1 Evaluacion del Desempefio basado en Competencias Estrato Trabajador
Operativo

I Parte: Informacion general

Nombre completo:

Proceso en que labora: (Marque con una X)
Direccion: Servicio al usuario:

Financiero contable: Adquisicion y suministros:

Puesto en que labora: (Margue con una X)
Asistente Administrativo y de Servicios: 1A___ 1B__ 2A 2B

Informacidn del evaluado ()

Nombre completo:

ETEEPN
T ®©
s T
e S
& = p "
£ S ) Desde: Dia Mes Afio
5 S |Periodo: ) .
= o Hasta: Dia Mes Ao

Il Parte: Instrucciones
Se solicita valorar, de la forma mas objetiva, el desempefio de la poblacion laboral a su cargo,
considerando sus competencias para evaluar la labor realizada durante el respectivo periodo.

Instrucciones:
A. Lea detenidamente cada uno de los enunciados.
B. Determine la puntuacién que refleje con mayor proximidad el desempefio del
funcionario, utilizando la escala de calificacion que se indica.

C. Escriba una X en la casilla de la puntuacion que corresponda.
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Escala de calificacion

N/E | No puede ser evaluado.

0%

E Resultados inferiores a los
esperados.

Se aplica para aquellos cuyo trabajo en términos de
calidad, cantidad y cumplimiento de objetivos esta
claramente por debajo de las exigencias basicas de su
puesto de trabajo.

25%

D Necesita mejorar.

Este nivel refleja un desempefio que no cumple
completamente las necesidades del puesto en las
principales areas de trabajo

50%

C Bueno.

Se entiende como normal, el esperable para la posicién.
Este nivel debe ser aplicado a aquellos, cuyo desempefio
cumple claramente todas las exigencias principales del
puesto.

75%

B Destacado.

Cuando los resultados superan lo esperado. Refleja un
nivel de consecucion y desempefio que supera bastante, lo
razonable en las diferentes manifestaciones de su trabajo

100%

A Excepcional.

Para aquellos que demuestren logros excepcionales y
extraordinarios en todas las manifestaciones de su trabajo

Ponderacioén de la frecuencia:

Ponderacion de frecuencia

% 100 Siempre. El evaluado manifiesta siempre la conducta, tal y como se manifiesta
en la competencia definida.

% 75 Frecuentemente. Evaluado manifiesta el mayor nimero de los casos la conducta, tal y
como se manifiesta en la competencia definida.

% 50 La mitad del tiempo. | Evaluado manifiesta, la mitad de las ocasiones, la conducta, tal y
como se manifiesta en la competencia definida.

% 25 Ocasional. Evaluado manifiesta solo, en ocasiones, la conducta, tal y como se

manifiesta en la competencia definida.
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111 Parte: Evaluacién

A. Evaluacion de competencias cardinales

1| Adaptacion al cambio: Es la capacidad para enfrentarse con flexibilidad y
versatilidad a situaciones nuevas y para aceptar los cambios de forma positiva y
constructiva.

o No desarrollada o D o C o B o A

2| Creatividad e innovacion: Es la habilidad que debe poseer la poblacion laboral
para presentar recursos, ideas y métodos novedosos y concretarlos en acciones.

o No desarrollada o D o C o B o A

3| Sentido de pertenencia: Se refiere a la identificacion de cada funcionario con la
institucion. Implica conocer los valores y politicas institucionales, asumirlos,
defenderlos y promulgarlos como si fueran propios. Se refiere a la disposicion que
tenga el funcionario para defender los intereses de la institucion, en ocasiones, en
gue estos se vean amenazados. Implica también el dar prioridad a los intereses
institucionales y comprometerse con la consecucion de los mismos.

o Nodesarrollada o D o C o B o A

Continla



Continuacion

Orientacion al cliente: Es la disposicion para realizar el trabajo con base en el
conocimiento de las necesidades y expectativas de los clientes. Implica preocuparse
por entender las necesidades de los clientes y dar solucidn a sus problemas; asi como,
realizar esfuerzos adicionales con el fin de exceder sus expectativas y mejorar su

calidad de vida.

o No desarrollada o D o C o B o A

Trabajo en equipo: Es la capacidad del funcionario para establecer relaciones con
sus comparieros a fin de que cada uno pueda desempefiar las funciones de su cargo
articulando las metas que le competen alcanzar con las metas de sus comparfieros de
trabajo y la meta final de la institucion. Implica establecer relaciones de cooperacion
y preocupacion no solo por las propias responsabilidades, sino, también, por las del

resto del equipo de trabajo.

o No desarrollada o D o C o B o A

Compromiso: Es la capacidad del individuo para tomar conciencia de la importancia
que tiene el cumplir con el desarrollo de su trabajo, dentro del plazo que se le ha
estipulado. Dicho trabajo debe ser asumido con responsabilidad, poniendo el mayor
esfuerzo, para lograr un producto con un alto estdndar de calidad que satisfaga y

supere las expectativas de los clientes.

o No desarrollada o D o C o B o A

Continua
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Continuacion

Dinamismo: Se trata de la habilidad para trabajar, arduamente, en situaciones
cambiantes o alternativas, que cambian en cortos espacios, en jornadas de trabajo
prolongadas, sin que por esto, se vea afectado su nivel de actividades.

o No desarrollada o D o C o B o A

Relaciones publicas: Capacidad para establecer redes complejas de personas. Implica
un esfuerzo planificado y sostenido para establecer y mantener la buena voluntad y la
compresion mutua, entre la institucion y sus clientes internos/externos, consolidando
asi, la imagen de la institucion. Esta habilidad le permitira al funcionario realizar la
publicidad de la institucién, promoviendo y haciendo conocer aspectos determinados
de la misma.

o No desarrollada o D o C o B o A

Precision: Es la habilidad para realizar las tareas asignadas, con alto grado de
fidelidad. Implica una insistencia por la exactitud en cada tarea que involucre la labor

por realizar.

o No desarrollada o D o C o B o A

Continua
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Continuacion

10

Tolerancia a la presion: Capacidad de continuar actuando, eficazmente, aln en
situaciones de presion de tiempo, oposiciones y diversidad. Es la facultad de
responder y trabajar con alto desempefio, en situaciones de mucha exigencia.

o No desarrollada o D o C o B o A

11

Iniciativa: Es la predisposicion a emprender acciones, crear oportunidades y mejorar
resultados sin necesidad de un requerimiento externo que lo empuje.

o No desarrollada o D o C o B o A

12

Perseverancia: Firmeza y constancia en la ejecucion de los propoésitos. Es la
predisposicion a mantenerse firme y constante en la prosecucidon de acciones y
emprendimientos de manera estable o continua hasta lograr el objetivo. No hace
referencia al conformismo; al contrario, alude a la fuerza interior, para insistir, repetir
una accion, mantener una conducta tendiente a lograr cualquier objetivo propuesto,
tanto personal, como de la institucion.

o No desarrollada o D o C o B o A
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A. Evaluacién de competencias especificas

Ponderacion por frecuencia

Siempre
100%

Frecuente
75%

Medio tiempo
50%

Ocasional
25%

Colaboracion interna: Implica preocuparse por entender las necesidades de los
funcionarios y dar solucién a los problemas, estableciendo comunicacion con sus
superiores; asi como, realizar esfuerzos adicionales con el fin de exceder sus
expectativas y mejorar su desempefio.

o No desarrollada o D o C o B o A

Capacidad de autogestion: Implica la habilidad de manejar el orden y administrar el
tiempo, de manera adecuada y eficiente, el cual le permita cumplir con las tareas
asignadas, en los tiempos requeridos, sin la necesidad de control superior.

o No desarrollada o D o C o B o A

Eficacia ante la presién: Capacidad de continuar actuando, eficazmente, alin en
situaciones de presién de tiempo, por parte de sus superiores. Es la facultad de
responder y trabajar, con alto desempefio, en situaciones de mucha exigencia,
acatando, eficazmente, los lineamientos establecidos por sus superiores.

o No desarrollada o D o C o B o A

Prudencia: Implica el conocimiento y respeto por las normas de seguridad y
disposiciones legales vigentes, en la institucion, especificadas para cada caso. Con el
objetivo de mantener la integridad y seguridad personal; asi como el patrimonio
institucional.

o No desarrollada o D o C o B o A

Procesamiento oportuno de la informacion: Habilidad para escuchar y analizar ideas,
asi como, asimilar la informacidn dictada por sus superiores. Con el objetivo de priorizar,
las tareas asignadas en el corto, mediano y largo plazo.

o No desarrollada o D o C o B o A
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IV Parte: Notificacidn de la evaluacion del desempefio

Hago constar que he leido y discutido la presente evaluacion, sobre mi desempefio laboral y me doy por enterado (a) del
contenido de la misma el dia / /

De Acuerdo. (Marque con una X)
En Desacuerdo (proceda a completarse el apartado IV Resolucion de

Disconformidad). (Marque con una X)

Firma del evaluador Firma del superior inmediato del Firma del evaluado

evaluador.
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V Parte: Resolucién de disconformidad?®®

Este espacio debera ser completado, exclusivamente, en los casos, cuando el funcionario
no esté de acuerdo con la evaluacion realizada. Se debe propiciar un espacio de
comunicacion con el funcionario evaluado, con el propdésito de analizar los criterios
externados por este y proceder a mantener o modificar la evaluacion segun corresponda.

A. Funcionario Evaluado: Anote las razones principales por las cuales no esta de
acuerdo con la evaluacion realizada:

Se adjunta la siguiente documentacién que respalda la disconformidad:
1.

Y
Firma del funcionario evaluado Fecha

B. Evaluador: Una vez que han sido estudiadas las apreciaciones y la evidencia
presentada, tanto por el funcionario evaluado y evaluador, se resuelve:

Mantener la evaluacion. Justifique Modificarla de la siguiente manera

198 Tomada del FR URH PDRH 12. Evaluacién del Desempefio Estrato Asistentes Administrativos.
Edicién 02 (22/11/2005)



116

De acuerdo En Desacuerdo

Firma Funcionario Evaluado (a)

Firma del Supervisor / jefe o encargado
de la evaluacion

A. Superior del jefe inmediato: espacio que deberd completarse, en caso, cuando el
funcionario evaluado, mantenga su disconformidad con la evaluacién. Una vez
que, han sido estudiadas las apreciaciones y la evidencia presentada tanto por el
funcionario evaluado, asi como por el encargado de la evaluacion, se resuelve:

___Ratificarlas ____Modificarlas de la siguiente manera
_
Firma del superior inmediato del Fecha

Encargado de la evaluacion
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4.5.2 Evaluacion del Desempefio, basado en Competencias Estrato Asistentes
Administrativos

I Parte: Informacion general

Nombre completo:

Proceso en que labora: (Marque con una X)
Direccion: Servicio al usuario:

Financiero contable: Adquisicion y suministros:

Puesto en que labora: (Margue con una X)
Asistente Administrativo y de Servicios: 1A___ 1B__ 2A 2B

Informacidn del evaluado ()

Nombre completo:

ETEEPN
T ®©
s T
e S
& = p "
£ S ) Desde: Dia Mes Afio
5 S |Periodo: ) .
= o Hasta: Dia Mes Ao

Il Parte: Instrucciones
Se solicita valorar, de la forma mas objetiva, el desempefio de la poblacion laboral a su cargo,
considerando sus competencias para evaluar la labor realizada, durante el respectivo periodo.

Instrucciones:
A. Lea detenidamente cada uno de los enunciados.
B. Determine la puntuacién que refleje con mayor proximidad el desempefio del
funcionario, utilizando la escala de calificacion que se indica.

C. Escriba una X en la casilla de la puntuacion que corresponda.
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Escala de calificacion

N/E | No puede ser evaluado.

0%

E Resultados inferiores a los
esperados.

Se aplica para aquellos cuyo trabajo, en términos de
calidad, cantidad y cumplimiento de objetivos, esta
claramente por debajo de las exigencias basicas de su
puesto de trabajo.

25%

D Necesita mejorar.

Este nivel refleja un desempefio que no cumple,
completamente, las necesidades del puesto, en las
principales areas de trabajo

50%

C Bueno.

Se entiende como normal, el esperado para la posicién.
Este nivel debe ser aplicado a aquellos cuyo desempefio
cumple, claramente, todas las exigencias principales del
puesto.

75%

B Destacado.

Cuando los resultados superan lo esperado. Refleja un
nivel de consecucion y desempefio que supera, bastante lo
razonable, en las diferentes manifestaciones de su trabajo

100%

A Excepcional.

Para aquellos que demuestren logros excepcionales y
extraordinarios en todas las manifestaciones de su trabajo

Ponderacioén de la frecuencia:

Ponderacion de frecuencia

% 100 Siempre. El evaluado manifiesta, siempre, la conducta, tal y como se
manifiesta en la competencia definida.

% 75 Frecuentemente. Evaluado manifiesta, el mayor nimero de los casos, la conducta, tal
y como se manifiesta en la competencia definida.

% 50 La mitad del tiempo. | Evaluado manifiesta, la mitad de las ocasiones, la conducta, tal y
como se manifiesta en la competencia definida.

% 25 Ocasional. Evaluado manifiesta, solo en ocasiones, la conducta, tal y como se

manifiesta en la competencia definida.
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111 Parte: Evaluacion Ponderacion por frecuencia

Siempre |Frecuente| Medio tiempo [Ocasional
A. Evaluacion de competencias cardinales 100% 75% 50% 25%

1 |Adaptacion al cambio: Es la capacidad para enfrentarse con flexibilidad y
versatilidad a situaciones nuevas y para aceptar los cambios de forma positiva y

constructiva.

o No desarrollada o D o C o B o A

2 |Creatividad e innovacién: Es la habilidad que debe poseer la poblacion laboral
para presentar recursos, ideas y métodos novedosos y concretarlos en acciones.

o No desarrollada o D o C o B o A

3 |Sentido de pertenencia: Se refiere a la identificacion de cada funcionario, con la
institucién. Implica conocer los valores y politicas institucionales, asumirlos,
defenderlos y promulgarlos, como si fueran propios. Se refiere a la disposiciéon que
tenga el funcionario para defender los intereses de la institucion, en ocasiones, cuando
estos se vean amenazados. Implica, también, el dar prioridad a los intereses
institucionales y comprometerse a la consecucion de los mismos.

o No desarrollada o D o C o B o A

Continlia



Continuacion

Orientacion al cliente: Es la disposicion para realizar el trabajo con base en el
conocimiento de las necesidades y expectativas de los clientes. Implica preocuparse
por entender las necesidades de los clientes y dar solucién a sus problemas; asi como,
realizar esfuerzos adicionales con el fin de exceder sus expectativas y mejorar su
calidad de vida.

o No desarrollada o D o C o B o A

Trabajo en equipo: Es la capacidad del funcionario para establecer relaciones con
sus compafieros, a fin de que cada uno pueda desempefiar las funciones de su cargo
articulando las metas que le competen alcanzar con las metas de sus comparfieros de
trabajo y la meta final de la institucion. Implica establecer relaciones de cooperacion
y preocupacion no sélo por las propias responsabilidades, sino, también, por las del
resto del equipo de trabajo.

o No desarrollada o D o C o B o A

Compromiso: Es la capacidad del individuo para tomar conciencia de la importancia
que tiene el cumplir con el desarrollo de su trabajo, dentro del plazo que se le ha
estipulado. Dicho trabajo debe ser asumido con responsabilidad, poniendo el mayor
esfuerzo para lograr un producto con un alto estandar de calidad, que satisfaga y

supere las expectativas de los clientes.

o No desarrollada o D o C o B o A

Continla
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Continuacion

Dinamismo: Se trata de la habilidad para trabajar, arduamente, en situaciones
cambiantes o alternativas, que cambian en cortos espacios, en jornadas de trabajo
prolongadas, sin que por esto se vea afectado su nivel de actividades.

o No desarrollada o D o C o B o A

Relaciones publicas: Capacidad para establecer redes complejas de personas. Implicaj
un esfuerzo planificado y sostenido para establecer y mantener la buena voluntad y la
compresion mutua, entre la institucion y sus clientes internos/externos, consolidando
asi la imagen de la institucion. Esta habilidad le permitira al funcionario realizar la
publicidad de la institucién, promoviendo y haciendo conocer aspectos determinados
de la misma.

o No desarrollada o D o C o B o A

Precision: Es la habilidad para realizar las tareas asignadas con alto grado de
fidelidad. Implica una insistencia por la exactitud en cada tarea que involucre la labor
por realizar.

o No desarrollada o D o C o B o A

Continlia

121



Continuacion

10

Tolerancia a la presiéon: Capacidad de continuar actuando, eficazmente, ain en
situaciones de presion de tiempo, oposiciones y diversidad. Es la facultad de
responder y trabajar, con alto desempefio en situaciones de mucha exigencia.

o No desarrollada o D o C o B o A

11

Iniciativa: Es la predisposicién a emprender acciones, crear oportunidades y mejorar
resultados sin necesidad de un requerimiento externo que lo empuje.

o No desarrollada o D o C o B o A

12

Perseverancia: Firmeza y constancia en la ejecucion de los propdésitos. Es la
predisposicion a mantenerse firme y constante, en la prosecucién de acciones y
emprendimientos de manera estable o continua, hasta lograr el objetivo. No hace
referencia al conformismo; al contrario, alude a la fuerza interior, para insistir, repetir
una accion, mantener una conducta tendiente a lograr cualquier objetivo propuesto,
tanto personal, como de la institucion.

o No desarrollada o D o C o B o A
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B. Evaluacion de competencias especificas

Ponderacion por frecuencia

Siempre
100%

Frecuente
75%

Medio tiempo
50%

Ocasional
25%

Credibilidad técnica: Implica generar credibilidad en otros, teniendo como base los
conocimientos técnicos de su especialidad.

o No desarrollada o D o C o B o A

Capacidad de planificacion y de organizacion: Es la capacidad de determinar,
eficazmente, las metas y prioridades de su tarea, area o proyecto estipulando la
accion, los plazos y los recursos requeridos. Incluye la instrumentacion de
mecanismos de seguimiento y verificacion de la informacion.

o No desarrollada o D o C o B o A

Eficacia ante la presion: Capacidad de continuar actuando, eficazmente, aun en
situaciones de presién de tiempo, por parte de sus superiores. Es la facultad de
responder y trabajar con alto desempefio, en situaciones de mucha exigencia,
acatando, eficazmente, los lineamientos establecidos por sus superiores.

o No desarrollada o D o C o B o A

Procesamiento oportuno de la informacion: Habilidad para escuchar, analizar,
expresar y transmitir ideas, asi como, asimilar la informacién dictada por sus superiores.
Con el objetivo de propiciar una comunicacion asertiva y priorizar las tareas en el corto,
mediano y largo plazo.

o No desarrollada o D o C o B o A

Continla
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Continuacion

5 |Colaboracion interna: Implica preocuparse por entender las necesidades de los
funcionarios y dar solucién a los problemas estableciendo comunicacién con sus
superiores; asi como, realizar esfuerzos adicionales con el fin de exceder sus
expectativas y mejorar su desempefio.

o No desarrollada o D o C o B o A

IV Parte: Notificacion de la evaluacion del desempefio

Hago constar que he leido y discutido la presente evaluacidn sobre mi desempefio laboral y me doy por enterado (a) del contenido de la
misma el dia / /

De Acuerdo. (Marque con una X)
En Desacuerdo (proceda a completarse el apartado IV Resolucion de Disconformidad). (Marque con una

X)

Firma del evaluador Firma del superior inmediato del evaluador. Firma del evaluado
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V Parte: Resolucion de disconformidad*®

Este espacio debera ser completado, exclusivamente, en los casos, cuando el funcionario
no esté de acuerdo con la evaluacion realizada. Se debe propiciar un espacio de
comunicacion con el funcionario evaluado, con el propdésito de analizar los criterios
externados por este y proceder a mantener o modificar la evaluacion, segun corresponda.

A. Funcionario Evaluado: Anote las razones principales por las cuales no esta de
acuerdo con la evaluacion realizada:

Se adjunta la siguiente documentacién que respalda la disconformidad:
1.

Y
Firma del funcionario evaluado Fecha

B. Evaluador: Una vez que han sido estudiadas las apreciaciones y la evidencia
presentada, tanto por el funcionario evaluado y evaluador, se resuelve:

Mantener la evaluacion. Justifique Modificarla de la siguiente manera

%9 Tomada del FR URH PDRH 12. Evaluacién del Desempefio Estrato Asistentes Administrativos.
Edicién 02 (22/11/2005)



126

De acuerdo En Desacuerdo

Firma Funcionario Evaluado (a)

Firma del Supervisor / jefe o encargado de la evaluacion

A. Superior del jefe inmediato: Espacio que debera completarse, en caso, cuando el
funcionario evaluado, mantenga su disconformidad con la evaluacién. Una vez
que han sido estudiadas las apreciaciones y la evidencia presentada, tanto por el
funcionario evaluado, asi como, por el encargado de la evaluacion, se resuelve:

___ Ratificarlas ____Modificarlas de la siguiente manera
_
Firma del superior inmediato del Fecha

Encargado de la evaluacion
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4.5.3 Evaluacion del Desempefio basado en Competencias Estrato Profesional y
Técnico de Apoyo

I Parte: Informacion general

Nombre completo:

Proceso en que labora: (Marque con una X)
Direccion: Servicio al usuario:

Financiero contable: Adquisicion y suministros:

Puesto en que labora: (Marque con una X)
Asistente Administrativo y de Servicios: 1A___ 1B__ 2A 2B

Informacidn del evaluado ()

Nombre completo:

ETEEPN
T ®©
s T
e S
& = p "
£ S ) Desde: Dia Mes Afio
5 S |Periodo: ) .
= o Hasta: Dia Mes Ao

Il Parte: Instrucciones
Se solicita valorar, de la forma mas objetiva, el desempefio de la poblacion laboral a su cargo,
considerando sus competencias para evaluar la labor realizada, durante el respectivo periodo.

Instrucciones:
D. Lea detenidamente cada uno de los enunciados.
E. Determine la puntuacion que refleje con mayor proximidad el desempefio del
funcionario, utilizando la escala de calificacion que se indica.

F. Escriba una X en la casilla de la puntuacion que corresponda.



Escala de calificacion:
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Escala de calificacion

N/E | No puede ser evaluado.
0% E Resultados inferiores a los | Se aplica para aquellos, cuyo trabajo, en términos de
esperados. calidad, cantidad y cumplimiento de objetivos, esta
claramente por debajo de las exigencias basicas de su
puesto de trabajo.

25% D Necesita mejorar. Este nivel refleja un desempefio que no cumple,
completamente, las necesidades del puesto en las
principales areas de trabajo

50% C Bueno. Se entiende como normal, lo esperado para la posicion.
Este nivel debe ser aplicado a aquellos, cuyo desempefio
cumple, claramente, todas las exigencias principales del
puesto.

75% B Destacado. Cuando los resultados superan lo esperado. Refleja un
nivel de consecucion y desempefio que supera bastante, lo
razonable en las diferentes manifestaciones de su trabajo

100% A Excepcional. Para aquellos que demuestren logros excepcionales y

extraordinarios en todas las manifestaciones de su trabajo

Ponderacién de la frecuencia:

Ponderacion de frecuencia

% 100 Siempre. El evaluado manifiesta, siempre, la conducta, tal y como se
manifiesta en la competencia definida.

% 75 Frecuentemente. Evaluado manifiesta, el mayor nimero de los casos, la conducta, tal
y como se manifiesta en la competencia definida.

% 50 La mitad del tiempo. | Evaluado manifiesta, la mitad de las ocasiones, la conducta, tal y
como se manifiesta en la competencia definida.

% 25 Ocasional. Evaluado manifiesta solo, en ocasiones, la conducta, tal y como se

manifiesta en la competencia definida.
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111 Parte: Evaluacion Ponderacion por frecuencia

Siempre |Frecuente| Medio tiempo |Ocasional
A. Evaluacion de competencias cardinales 100% 75% 50% 25%

1 |Adaptacion al cambio: Es la capacidad para enfrentarse con flexibilidad y
versatilidad a situaciones nuevas y para aceptar los cambios de forma positiva y
constructiva.

o No desarrollada o D o C o B o A

2 |Creatividad e innovacién: Es la habilidad que debe poseer la poblacion laboral
para presentar recursos, ideas y métodos novedosos y concretarlos en acciones.

o No desarrollada o D o C o B o A

3 |Sentido de pertenencia: Se refiere a la identificacion de cada funcionario, con la
institucién. Implica conocer los valores y politicas institucionales, asumirlos,
defenderlos y promulgarlos como si fueran propios. Se refiere a la disposicion que
tenga el funcionario para defender los intereses de la institucion, en ocasiones, cuando
estos se vean amenazados. Implica, también, el dar prioridad a los intereses
institucionales y comprometerse a la consecucion de los mismos.

o No desarrollada o D o C o B o A

Continlia



Continuacion

Orientacion al cliente: Es la disposicion para realizar el trabajo, con base en el
conocimiento de las necesidades y expectativas de los clientes. Implica preocuparse
por entender las necesidades de los clientes y dar solucién a sus problemas; asi como,
realizar esfuerzos adicionales con el fin de exceder sus expectativas y mejorar su

calidad de vida.

o No desarrollada o D o C o B o A

Trabajo en equipo: Es la capacidad del funcionario para establecer relaciones con
sus comparieros, a fin de que cada uno pueda desempefiar las funciones de su cargo,
articulando las metas que le competen alcanzar con las metas de sus comparfieros de
trabajo y la meta final de la institucion. Implica establecer relaciones de cooperacion
y preocupacién, no solo por las propias responsabilidades, sino, también, por las del
resto del equipo de trabajo.

o No desarrollada o D o C o B o A

Compromiso: Es la capacidad del individuo para tomar conciencia de la importancia
que tiene el cumplir con el desarrollo de su trabajo, dentro del plazo que se le ha
estipulado. Dicho trabajo debe ser asumido con responsabilidad, poniendo el mayor
esfuerzo para lograr un producto con un alto estdndar de calidad que satisfaga y

supere las expectativas de los clientes.

o No desarrollada o D o C o B o A

Continla
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Continuacion

Dinamismo: Se trata de la habilidad para trabajar, arduamente, en situaciones
cambiantes o alternativas, que cambian en cortos espacios, en jornadas de trabajo

prolongadas, sin que por esto se vea afectado su nivel de actividades.

o No desarrollada o D o C o B o A

Relaciones publicas: Capacidad para establecer redes complejas de personas. Implica
un esfuerzo planificado y sostenido para establecer y mantener la buena voluntad y la
compresion mutua entre la institucion y sus clientes internos/externos, consolidando
asi, la imagen de la institucion. Esta habilidad le permitira al funcionario realizar la
publicidad de la institucién, promoviendo y haciendo conocer aspectos determinados

de la misma.

o No desarrollada o D o C o B o A

Precision: Es la habilidad para realizar las tareas asignadas, con alto grado de
fidelidad. Implica una insistencia por la exactitud en cada tarea, que involucre la labor
por realizar.

o No desarrollada o D o C o B o A

Continlia
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Continuacion

10

Tolerancia a la presion: Capacidad de continuar actuando, eficazmente, ain en
situaciones de presion de tiempo, oposiciones y diversidad. Es la facultad de
responder y trabajar con alto desempefio, en situaciones de mucha exigencia.

o No desarrollada o D o C o B o A

11

Iniciativa: Es la predisposicion a emprender acciones, crear oportunidades y mejorar
resultados sin necesidad de un requerimiento externo que lo empuje.

o No desarrollada o D o C o B o A

12

Perseverancia: Firmeza y constancia en la ejecucion de los propésitos. Es la
predisposicion a mantenerse firme y constante, en la prosecucion de acciones Yy
emprendimientos de manera estable o continua, hasta lograr el objetivo. No hace
referencia al conformismo; al contrario, alude a la fuerza interior, para insistir, repetir
una accion, mantener una conducta tendiente a lograr cualquier objetivo propuesto,
tanto personal, como de la institucion.

o No desarrollada o D o C o B o A
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Ponderacién por frecuencia

B. Evaluacion de competencias especificas

Siempre
100%

Frecuente
75%

Medio tiempo
50%

Ocasional
25%

Credibilidad técnica: Implica generar credibilidad en otros, teniendo como base los
conocimientos técnicos de su especialidad.

o No desarrollada o D o C o B o A

Capacidad de planificacion y de organizacién: Es la capacidad de determinar
eficazmente las metas y prioridades de su tarea, area o proyecto estipulando la accion,
los plazos y los recursos requeridos. Incluye la instrumentacion de mecanismos de
seguimiento y verificacién de la informacion

o No desarrollada o D o C o B o A

Procesamiento oportuno de la informacion: Habilidad para escuchar, analizar,
expresar y transmitir ideas, asi como, asimilar la informacién dictada por sus superiores.
Con el objetivo de propiciar una comunicacion asertiva y priorizar las tareas en el corto,
mediano y largo plazo.

o No desarrollada o D o C o B o A

Colaboracion interna: Implica preocuparse por entender las necesidades de los
funcionarios y dar solucién a los problemas estableciendo comunicacién con sus
superiores; asi como, realizar esfuerzos adicionales, con el fin de exceder sus
expectativas y mejorar su desempefio.

o No desarrollada o D o C o B o A

Continla
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Continuacion

5 |Capacidad de autogestion: Implica la habilidad de manejar el orden y administrar el
tiempo, de manera adecuada y eficiente, que le permita cumplir con las tareas
asignadas en los tiempos requeridos, sin la necesidad de control superior.

o No desarrollada o D o C o B o A

IV Parte: Notificacion de la evaluacion del desempefio

Hago constar que he leido y discutido la presente evaluacion sobre mi desempefio laboral y me doy por enterado (a) del contenido de la
misma el dia / /

De Acuerdo. (Marque con una X)

En Desacuerdo (proceda a completarse el apartado 1V Resolucion de Disconformidad). (Marque con una
X)

Firma del evaluador Firma del superior inmediato del evaluador. Firma del evaluado
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V Parte: Resolucién de disconformidad*'°

Este espacio debera ser completado, exclusivamente, en los casos, cuando el funcionario
no esté de acuerdo con la evaluacion realizada. Se debe propiciar un espacio de
comunicacion con el funcionario evaluado, con el propdésito de analizar los criterios
externados por este y proceder a mantener o modificar la evaluacion, segun corresponda.

A. Funcionario Evaluado: Anote las razones principales por las cuales no esta de
acuerdo con la evaluacion realizada:

Se adjunta la siguiente documentacion, que respalda la disconformidad:
1.

Y
Firma del funcionario evaluado Fecha

B. Evaluador: Una vez que han sido estudiadas las apreciaciones y la evidencia
presentada, tanto por el funcionario evaluado y evaluador, se resuelve:

Mantener la evaluacion. Justifique Modificarla de la siguiente manera

19 Tomada del FR URH PDRH 12. Evaluacién del Desempefio Estrato Asistentes Administrativos.
Edicién 02 (22/11/2005)
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De acuerdo En Desacuerdo

Firma Funcionario Evaluado (a)

Firma del Supervisor / jefe o encargado de la evaluacion

A. Superior del jefe inmediato: Espacio que debera completarse, en caso, cuando el
funcionario evaluado mantenga su disconformidad con la evaluacion. Una vez
que han sido estudiadas las apreciaciones y la evidencia presentada, tanto por el
funcionario evaluado, asi como, por el encargado de la evaluacion, se resuelve:

___Ratificarlas ____Modificarlas de la siguiente manera
_
Firma del superior inmediato del Fecha

Encargado de la evaluacion
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4.5.4 Evaluacion del Desempefio basado en Competencias Estrato Docente

I Parte: Informacion general

Nombre completo:

Proceso en que labora: (Marque con una X)
Direccion: Servicio al usuario:

Financiero contable: Adquisicién y suministros:

Puesto en que labora: (Margue con una X)
Asistente Administrativo y de Servicios: 1A 1B~ 2A 2B

Informacién del evaluado (a)

Nombre completo:

T
T ©
s T
e 5
3 B ‘ .
e S ) Desde: Dia Mes Afo
5 S |Periodo: ) .
e o Hasta: Dia Mes Ao

Il Parte: Instrucciones
Se solicita valorar, de la forma mas objetiva, el desempefio de la poblacién laboral a su cargo,
considerando sus competencias para evaluar la labor realizada, durante el respectivo periodo.

Instrucciones:
G. Lea detenidamente cada uno de los enunciados.
H. Determine la puntuacién que refleje con mayor proximidad el desempefio del
funcionario, utilizando la escala de calificacion que se indica.

I. Escriba una X en la casilla de la puntuacién que corresponda.



Escala de calificacion:
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Escala de calificacion

N/E | No puede ser evaluado.
0% E Resultados inferiores a los | Se aplica para aquellos, cuyo trabajo, en términos de
esperados. calidad, cantidad y cumplimiento de objetivos esta
claramente por debajo de las exigencias basicas de su
puesto de trabajo.

25% D Necesita mejorar. Este nivel refleja un desempefio que no cumple,
completamente, las necesidades del puesto en las
principales areas de trabajo

50% Cc Bueno. Se entiende como normal, lo esperado para la posicion.
Este nivel debe ser aplicado a aquellos cuyo desempefio
cumple, claramente, todas las exigencias principales del
puesto.

75% B Destacado. Cuando los resultados superan lo esperado. Refleja un
nivel de consecucion y desempefio que supera bastante, lo
razonable en las diferentes manifestaciones de su trabajo

100% A Excepcional. Para aquellos que demuestren logros excepcionales y

extraordinarios en todas las manifestaciones de su trabajo

Ponderacioén de la frecuencia:

Ponderacion de frecuencia

% 100 Siempre. El evaluado manifiesta, siempre, la conducta, tal y como se
manifiesta en la competencia definida.

% 75 Frecuentemente. Evaluado manifiesta, el mayor nimero de los casos, la conducta, tal
y como se manifiesta en la competencia definida.

% 50 La mitad del tiempo. | Evaluado manifiesta, la mitad de las ocasiones, la conducta, tal y
como se manifiesta en la competencia definida.

% 25 Ocasional. Evaluado manifiesta solo, en ocasiones, la conducta, tal y como se

manifiesta en la competencia definida.
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111 Parte: Evaluacion Ponderacion por frecuencia

Siempre |Frecuente| Medio tiempo |Ocasional
A. Evaluacion de competencias cardinales 100% 75% 50% 25%

1 |Adaptacion al cambio: Es la capacidad para enfrentarse con flexibilidad y
versatilidad a situaciones nuevas y para aceptar los cambios de forma positiva y
constructiva.

o No desarrollada o D o C o B o A

2 |Creatividad e innovacién: Es la habilidad que debe poseer la poblacion laboral
para presentar recursos, ideas y métodos novedosos y concretarlos en acciones.

o No desarrollada o D o C o B o A

3 |Sentido de pertenencia: Se refiere a la identificacion de cada funcionario con la
institucién. Implica conocer los valores y politicas institucionales, asumirlos,
defenderlos y promulgarlos, como si fueran propios. Se refiere a la disposiciéon que
tenga el funcionario para defender los intereses de la institucion, en ocasiones, cuando
estos se vean amenazados. Implica, también, el dar prioridad a los intereses
institucionales y comprometerse a la consecucion de los mismos.

o No desarrollada o D o C o B o A

Continlia



Continuacion

Orientacion al cliente: Es la disposicion para realizar el trabajo con base en el
conocimiento de las necesidades y expectativas de los clientes. Implica preocuparse
por entender las necesidades de los clientes y dar solucién a sus problemas; asi como,
realizar esfuerzos adicionales con el fin de exceder sus expectativas y mejorar su

calidad de vida.

o No desarrollada o D o C o B o A

Trabajo en equipo: Es la capacidad del funcionario para establecer relaciones con
sus compafieros, a fin de que, cada uno pueda desempefar las funciones de su cargo,
articulando las metas que le competen alcanzar, con las metas de sus compaferos de
trabajo y la meta final de la institucién. Implica establecer relaciones de cooperacion
y preocupacion no solo por las propias responsabilidades, sino, también, por las del
resto del equipo de trabajo.

o No desarrollada o D o C o B o A

Compromiso: Es la capacidad del individuo para tomar conciencia de la importancia
que tiene el cumplir con el desarrollo de su trabajo dentro del plazo que se le ha
estipulado. Dicho trabajo debe ser asumido con responsabilidad, poniendo el mayor
esfuerzo para lograr un producto con un alto estandar de calidad, que satisfaga y

supere las expectativas de los clientes.

o No desarrollada o D o C o B o A

Continla
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Continuacion

Dinamismo: Se trata de la habilidad para trabajar, arduamente, en situaciones
cambiantes o alternativas, que cambian en cortos espacios, en jornadas de trabajo

prolongadas, sin que por esto se vea afectado su nivel de actividades.

o No desarrollada o D o C o B o A

Relaciones publicas: Capacidad para establecer redes complejas de personas. Implica
un esfuerzo planificado y sostenido para establecer y mantener la buena voluntad y la
compresion mutua, entre la institucion y sus clientes internos/externos, consolidando
asi, la imagen de la institucion. Esta habilidad le permitird, al funcionario, realizar la
publicidad de la institucién, promoviendo y haciendo conocer aspectos determinados

de la misma.

o No desarrollada o D o C o B o A

Precision: Es la habilidad para realizar las tareas asignadas, con alto grado de
fidelidad. Implica una insistencia por la exactitud en cada tarea que involucre la labor
por realizar.

o No desarrollada o D o C o B o A

Continlia
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Continuacion

10

Tolerancia a la presion: Capacidad de continuar actuando, eficazmente, ain en
situaciones de presion de tiempo, oposiciones y diversidad. Es la facultad de
responder y trabajar, con alto desempefio en situaciones de mucha exigencia.

o No desarrollada o D o C o B o A

11

Iniciativa: Es la predisposicion a emprender acciones, crear oportunidades y mejorar
resultados sin necesidad de un requerimiento externo que lo empuje.

o No desarrollada o D o C o B o A

12

Perseverancia: Firmeza y constancia en la ejecucion de los propdésitos. Es la
predisposicion a mantenerse firme y constante, en la prosecucion de acciones y
emprendimientos de manera estable o continua, hasta lograr el objetivo. No hace
referencia al conformismo; al contrario, alude a la fuerza interior, para insistir, repetir
una accion, mantener una conducta, tendiente a lograr cualquier objetivo propuesto,
tanto personal, como de la institucion.

o No desarrollada o D o C o B o A
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B. Evaluacion de competencias especificas

Ponderacion por frecuencia

Siempre
100%

Frecuente
75%

Medio tiempo
50%

Ocasional
25%

Credibilidad técnica: Implica generar credibilidad en otros, teniendo como base los
conocimientos técnicos de su especialidad.

o No desarrollada o D o C o B o A

Capacidad de planificacion y de organizacion: Es la capacidad de determinar,
eficazmente, las metas y prioridades de su tarea, area o proyecto estipulando la
accion, los plazos y los recursos requeridos. Incluye la instrumentacion de
mecanismos de seguimiento y verificacion de la informacion.

o No desarrollada o D o C o B o A

Orientacion al mejoramiento de los aprendizajes y la innovacién: Aptitud
personal, por la busqueda de nuevos conocimientos, en las técnicas especificas para
su labor, que les permita un mejor desempefio y la transmisién a otros, los
conocimientos adquiridos.

o No desarrollada o D o C o B o A
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Continuacion

Liderazgo: Es la capacidad del funcionario para ejercer influencia sobre su equipo,
promoviendo en ellos, una alta motivacién por conseguir cada objetivo en su trabajo,
lo cual conllevara a alcanzar la meta final de la institucion. Implica la habilidad para
comunicar una visién de la estrategia institucional, haciendo que esta vision parezca
no solo posible, sino, también, deseable por los receptores o interesados, creando en
ellos un compromiso genuino.

o No desarrollada o D o C o B o A

Capacidad de transmitir conocimientos: La habilidad del docente de transmitir los
conocimientos de forma practica, eficiente, favoreciendo el proceso de aprendizaje
significativo.

o No desarrollada o D o C o B o A

IV Parte: Notificacion de la evaluacion del desempefio
Hago constar que he leido y discutido la presente evaluacion, sobre mi desempefio laboral y me doy por enterado (a) del contenido de
la misma el dia / /

De Acuerdo. (Marque con una X)

X)

Firma del evaluador Firma del superior inmediato del evaluador.

Firma del evaluado
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En Desacuerdo (proceda a completarse el apartado IV Resolucion de Disconformidad). (Marque con una
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V Parte: Resolucion de disconformidad*'*

Este espacio debera ser completado, exclusivamente, en los casos, cuando el funcionario
no esté de acuerdo con la evaluacion realizada. Se debe propiciar un espacio de
comunicacion, con el funcionario evaluado con el propdsito de analizar los criterios
externados por este y proceder a mantener o modificar la evaluacion, segin corresponda.

A. Funcionario Evaluado: Anote las razones principales por las cuales no esta de
acuerdo con la evaluacion realizada:

Se adjunta la siguiente documentacion, que respalda la disconformidad:
1.

Y
Firma del funcionario evaluado Fecha

B. Evaluador: Una vez que han sido estudiadas las apreciaciones y la evidencia
presentada, tanto por el funcionario evaluado y evaluador, se resuelve:

Mantener la evaluacion. Justifique Modificarla de la siguiente manera

11 Tomada del FR URH PDRH 12. Evaluacién del Desempefio Estrato Asistentes Administrativos.
Edicién 02 (22/11/2005)



146

De acuerdo En Desacuerdo

Firma Funcionario Evaluado (a)

Firma del Supervisor / jefe o encargado
de la evaluacion

A. Superior del jefe inmediato: Espacio que debera completarse, en caso, cuando el
funcionario evaluado mantenga su disconformidad con la evaluacion. Una vez
que han sido estudiadas las apreciaciones y la evidencia presentada, tanto por el
funcionario evaluado, asi como por el encargado de la evaluacion, se resuelve:

___Ratificarlas ____Modificarlas de la siguiente manera
_
Firma del superior inmediato del Fecha

Encargado de la evaluacion
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4.5.5 Evaluacion del Desempefio basado en Nivel Ejecutivo

I Parte: Informacion general

Nombre completo:

Proceso en que labora: (Marque con una X)
Direccion: Servicio al usuario:

Financiero contable: Adquisicion y suministros:

Puesto en que labora: (Margue con una X)
Asistente Administrativo y de Servicios: 1A 1B 2A 2B

Informacién del evaluado (a)

Nombre completo:

ETEEPN
T ®©
s T
e o
s = p "
£ S ) Desde: Dia Mes Afio
5 S |Periodo: ) .
e o Hasta: Dia Mes Ao

Il Parte: Instrucciones
Se solicita valorar, de la forma mas objetiva, el desempefio de la poblacién laboral a su cargo,
considerando, sus competencias para evaluar la labor realizada, durante el respectivo periodo.

Instrucciones:
A. Lea detenidamente cada uno de los enunciados.
B. Determine la puntuacién que refleje con mayor proximidad el desempefio del
funcionario, utilizando la escala de calificacion que se indica.

C. Escriba una X en la casilla de la puntuacion que corresponda.



Escala de calificacion:
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Escala de calificacion

N/E | No puede ser evaluado.

0%

E Resultados inferiores a los
esperados.

Se aplica para aquellos, cuyo trabajo, en términos de
calidad, cantidad y cumplimiento de objetivos esta
claramente por debajo de las exigencias basicas de su
puesto de trabajo.

25%

D Necesita mejorar.

Este nivel refleja un desempefio que no cumple,
completamente, las necesidades del puesto, en las
principales areas de trabajo

50%

C Bueno.

Se entiende como normal, lo esperado, para la posicion.
Este nivel debe ser aplicado a aquellos cuyo desempefio
cumple, claramente, todas las exigencias principales del
puesto.

75%

B Destacado.

Cuando los resultados superan lo esperado. Refleja un
nivel de consecucion y desempefio que supera bastante, lo
razonable en las diferentes manifestaciones de su trabajo

100%

A Excepcional.

Para aquellos que demuestren logros excepcionales y
extraordinarios en todas las manifestaciones de su trabajo

Ponderacioén de la frecuencia:

Ponderacion de frecuencia

% 100 Siempre. El evaluado manifiesta, siempre, la conducta, tal y como se
manifiesta en la competencia definida.

% 75 Frecuentemente. Evaluado manifiesta, el mayor nimero de los casos, la conducta, tal
y como se manifiesta en la competencia definida.

% 50 La mitad del tiempo. | Evaluado manifiesta, la mitad de las ocasiones, la conducta, tal y
como se manifiesta en la competencia definida.

% 25 Ocasional. Evaluado manifiesta solo, en ocasiones, la conducta, tal y como se

manifiesta en la competencia definida.
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111 Parte: Evaluacion Ponderacion por frecuencia

Siempre |Frecuente| Medio tiempo |Ocasional
A. Evaluacion de competencias cardinales 100% 75% 50% 25%

1 |Adaptacion al cambio: Es la capacidad para enfrentarse con flexibilidad y
versatilidad a situaciones nuevas y para aceptar los cambios de forma positiva y
constructiva.

o No desarrollada o D o C o B o A

2 |Creatividad e innovacion: Es la habilidad que debe poseer la poblacion laboral
para presentar recursos, ideas y métodos novedosos y concretarlos en acciones.

o No desarrollada o D o C o B o A

3 |Sentido de pertenencia: Se refiere a la identificacion de cada funcionario con la
institucién. Implica conocer los valores y politicas institucionales, asumirlos,
defenderlos y promulgarlos, como si fueran propios. Se refiere a la disposiciéon que
tenga el funcionario, para defender los intereses de la institucion, en ocasiones,
cuando estos se vean amenazados. Implica, también, el dar prioridad a los intereses
institucionales y comprometerse a la consecucion de los mismos.

o No desarrollada o D o C o B o A

Continlia



Continuacion

Orientacion al cliente: Es la disposicion para realizar el trabajo con base en el
conocimiento de las necesidades y expectativas de los clientes. Implica preocuparse
por entender las necesidades de los clientes y dar solucién a sus problemas; asi como,
realizar esfuerzos adicionales, con el fin de exceder sus expectativas y mejorar su

calidad de vida.

o No desarrollada o D o C o B o A

Trabajo en equipo: Es la capacidad del funcionario para establecer relaciones con
sus comparfieros, a fin de que, cada uno pueda desempefiar las funciones de su cargo
articulando las metas que le competen alcanzar, con las metas de sus compaferos de
trabajo y la meta final de la institucion. Implica establecer relaciones de cooperacion
y preocupacion no solo por las propias responsabilidades, sino, también, por las del
resto del equipo de trabajo.

o No desarrollada o D o C o B o A

Compromiso: Es la capacidad del individuo, para tomar conciencia de la importancia
que tiene el cumplir con el desarrollo de su trabajo, dentro del plazo que se le ha
estipulado. Dicho trabajo debe ser asumido con responsabilidad, poniendo el mayor
esfuerzo para lograr un producto con un alto estdndar de calidad que satisfaga y

supere las expectativas de los clientes.

o No desarrollada o D o C o B o A

Continla
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Dinamismo: Se trata de la habilidad para trabajar, arduamente, en situaciones
cambiantes o alternativas, que cambian en cortos espacios, en jornadas de trabajo

prolongadas, sin que por esto, se vea afectado su nivel de actividades.

o No desarrollada o D o C o B o A

Relaciones publicas: Capacidad para establecer redes complejas de personas. Implica
un esfuerzo planificado y sostenido, para establecer y mantener la buena voluntad y la
compresion mutua entre la institucion y sus clientes internos/externos, consolidando
asi la imagen de la institucion. Esta habilidad le permitira, al funcionario, realizar la
publicidad de la institucién, promoviendo y haciendo conocer aspectos determinados

de la misma.

o No desarrollada o D o C o B o A

Precision: Es la habilidad para realizar las tareas asignadas, con alto grado de
fidelidad. Implica una insistencia por la exactitud en cada tarea, que involucre la labor
por realizar.

o No desarrollada o D o C o B o A

Continlia
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10

Tolerancia a la presion: Capacidad de continuar actuando, eficazmente, aln en
situaciones de presion de tiempo, oposiciones y diversidad. Es la facultad de
responder y trabajar, con alto desempefio, en situaciones de mucha exigencia.

o No desarrollada o D o C o B o A

11

Iniciativa: Es la predisposicion a emprender acciones, crear oportunidades y mejorar
resultados, sin necesidad de un requerimiento externo, que lo empuje.

o No desarrollada o D o C o B o A

12

Perseverancia: Firmeza y constancia, en la ejecucion de los propdsitos. Es la
predisposicion a mantenerse firme y constante en la prosecucidon de acciones y
emprendimientos de manera estable o continua hasta lograr el objetivo. No hace
referencia al conformismo; al contrario, alude a la fuerza interior para insistir, repetir
una accion, mantener una conducta, tendiente a lograr cualquier objetivo propuesto,
tanto personal, como de la institucion.

o No desarrollada o D o C o B o A
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B. Evaluacion de competencias especificas

Ponderacién por frecuencia

Siempre
100%

Frecuente
75%

Medio tiempo
50%

Ocasional
25%

Empowerment: Capacitad del funcionario, dandole responsabilidad para que tengan
un profundo sentido del compromiso y autonomia personal, participen, hagan
contribuciones importantes, sean creativos e innovadores, asuman riesgos, y quieran
sentirse responsables y asumir posiciones de liderazgo. Incluye, el fomento del trabajo
en equipo dentro y fuera de la institucion y el uso eficiente de los equipos.

o No desarrollada o D o C o B o A

Don de mando: Demuestra una amplia capacidad para organizar a su equipo de
trabajo. Brinda de forma clara y convincente, las pautas para que el personal a su
cargo, comprenda bajo qué parametros se debe realizar el trabajo. Ello permite que,
sus subordinados puedan acatar dichas pautas, logrando, asi, brindar un servicio de
calidad.

o No desarrollada o D o C o B o A

Liderazgo: Es la capacidad del funcionario para ejercer influencia sobre su equipo,
promoviendo en ellos, una alta motivacion por conseguir cada objetivo en su trabajo, |
cual conllevara a alcanzar la meta final de la institucion. Implica la habilidad para
comunicar una vision de la estrategia institucional, haciendo que, esta vision parezca n
solo posible, sino, también, deseable por los receptores o interesados, creando en ellos
un compromiso genuino.

o No desarrollada o D o C o B o A

Continla
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Continuacién

Pensamiento estratégico: Habilidad para asimilar, rapidamente, los cambios del
entorno, oportunidades y amenazas, y para identificar las caracteristicas propias de la
institucién, debilidades y fortalezas. Es poder traducir estos cambios y caracteristicas
a la ejecucion de acciones y planes concretos que permitan el desarrollo de la
empresa.

o No desarrollada o D o C o B o A

Capacidad de planificacion y de organizacién: Es la capacidad de determinar,
eficazmente, las metas y prioridades de su tarea, area o proyecto estipulando la accion,
los plazos y los recursos requeridos. Incluye, la instrumentacion de mecanismos de
seguimiento y verificacién de la informacion.

o No desarrollada o D o C o B o A

IV Parte: Notificacion de la evaluacion del desempefio

De Acuerdo. (Marque con una X)

una X)

Firma del evaluador Firma del superior inmediato del evaluador.

Firma del evaluado
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Hago constar que he leido y discutido la presente evaluacion, sobre mi desempefio laboral y me doy por enterado (a) del contenido de
la misma el dia / /

En Desacuerdo (proceda a completarse el apartado IV Resolucion de Disconformidad). (Marque con
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V Parte: Resolucion de disconformidad™?
Este espacio debera ser completado, exclusivamente, en los casos, cuando el funcionario

no esté de acuerdo con la evaluacion realizada. Se debe propiciar un espacio de
comunicacion con el funcionario evaluado con el propdsito de analizar los criterios
externados por este y proceder a mantener o modificar la evaluacion, segun corresponda.

A. Funcionario Evaluado: Anote las razones principales por las cuales no esta de
acuerdo con la evaluacion realizada:

Se adjunta la siguiente documentacion, que respalda la disconformidad:
1.

Y
Firma del funcionario evaluado Fecha

B. Evaluador: Una vez que han sido estudiadas las apreciaciones y la evidencia
presentada, tanto por el funcionario evaluado y evaluador, se resuelve:

Mantener la evaluacion. Justifique Modificarla de la siguiente
manera

12 Tomada del FR URH PDRH 12. Evaluacién del Desempefio Estrato Asistentes Administrativos.
Edicién 02 (22/11/2005)
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De acuerdo En Desacuerdo

Firma Funcionario Evaluado (a)

Firma del Supervisor / jefe o encargado
de la evaluacion

A. Superior del jefe inmediato: Espacio que debera completarse, en caso, cuando el
funcionario evaluado, mantenga su disconformidad con la evaluacién. Una vez
que han sido estudiadas las apreciaciones y la evidencia presentada, tanto por el
funcionario evaluado, asi como, por el encargado de la evaluacion, se resuelve:

___Ratificarlas ____Modificarlas de la siguiente manera
_
Firma del superior inmediato del Fecha

Encargado de la evaluacion
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Capitulo V: Conclusiones y recomendaciones

5.1 Conclusiones

Recursos Humanos tienen un papel preponderante en la evaluacién del desempefio,
como asesor o staff, es responsable de la administracion del instrumento, es decir, de
conducir el disefio, implementacion y aplicacion objetiva del instrumento. Sin embargo,
los datos obtenidos con la aplicacion del instrumento, no dan poder para tomar

decisiones sobre el futuro de las personas en la institucion.

La implementacion de los formularios de la Evaluacion del Desempefio, basado en
Competencias, se realizd para cada uno de los estratos o grupos ocupacionales de
acuerdo con la clasificaron de los puestos existentes, en la institucién, cumpliendo asi

con las directrices descritas, en el Manual Institucional de clases del INA.

El instrumento de Evaluacién del Desempefio, basado en Competencias, mide dos tipos
de competencias, las cardinales y las especificas, esto permite obtener una evaluacién
mas alla de calificaciones profesionales. La ventaja principal, de adoptar este enfoque,
reside en que los criterios de rendimiento son concretos estimando el grado de idoneidad

para realizar una tarea o desempefiar un puesto de trabajo eficazmente.

La Evaluacién del Desempefio, basado en Competencias, compete a todos los
funcionarios INA URPC, nombrado bajo el régimen del Servicio Civil y en cualquier
modalidad de Servicios Especiales, que tenga mas de seis meses de laborar en un
determinado puesto, de la institucion: por tanto, el instrumento de Evaluacion del
Desemperio, basado en Competencias, se aplicara a toda la poblacién laboral INA de la
URPC.

La direccion regional y el responsable del staff de Recursos Humanos de la URPC son
los responsables de velar por la correcta aplicacion del instrumento de Evaluacion del
Desempefio, basado en Competencias, proporcionando a los evaluadores los formularios

correspondientes para cada funcionario, que tiene la responsabilidad de evaluar.
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La direccion regional y el responsable del staff de Recursos Humanos de la URPC son
los responsables de: recibir, analizar y procesar la informacion de la Evaluacion del
Desemperio, basado en Competencias, asi como, brindar la calificacion obtenida a cada
evaluado. La tabulacion de los datos se realizara utilizando la aplicacion creada para la
calificacion de los formularios, para ello, deben incluir los datos en la plantilla y
autométicamente, se obtiene el resultado de la calificacion, este resultado se imprime y

entrega a cada evaluado.

Toda persona evaluada, tiene derecho a interponer un recurso de revocatoria en caso de
disconformidad, con la evaluacion realizada. En el caso de disconformidad, el evaluado
debe completar el apartado V, Resolucion de disconformidad, este es analizado por el
evaluador y el jefe inmediato del evaluador, quien emitird una resolucién que sera

entregada al evaluado con la justificacion correspondiente.

5.2 Recomendaciones

Entrenar a los evaluadores ofreciendo una correcta y profunda capacitacién a los
evaluadores, sobre como utilizar el Instrumento de Evaluacién del Desempefio
propuesto. El entrenamiento debe proporcionarse, cuando nuevos evaluadores se

incorporan a la tarea de evaluacién ya sea por promociones o cambio de personal.

Capacitar a los empleados para que conozcan, exhaustivamente, la herramienta y

metodologia de Evaluacion del Desempefio por Competencias.

Inculcar, en los evaluadores, principios de honestidad y sinceridad, durante el proceso de
evaluacion, ya que, son los responsables directos del proceso (el staff de recursos
humanos, puede realizar cierta supervision; pero no domina el proceso) y la informacion

resultante es clave para el desarrollo de las personas en la organizacion.

Realizar las evaluaciones del desempefio de la forma mas justa y objetiva posible, para

garantizar la veracidad de los resultados obtenidos.
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Procurar que, los evaluadores estén familiarizados con la técnica de evaluacion utilizada,

para garantizar la correcta aplicacion del instrumento.

Gestionar una adecuada comunicacion, en el proceso de evaluacion, permitiendo o
encontrando un momento de reflexion y oportunidad de expresion entre el evaluado v el

evaluador, evitando las emociones y planear la reunion de evaluacion con anticipacion.

Planear la reunion de evaluacion, con antelacion, anticipando los puntos débiles y
fuertes del entrevistado. Durante el progreso de la entrevista, propiciar un clima
agradable, evitar argumentos que provoquen estancamientos y verificar que se
comprenda, correctamente, lo que se estd hablando. Al finalizar la entrevista, hacer un

resumen de lo pactado, por ambas partes.

Tomar el instrumento propuesto, como un medio para determinar promociones, y planes

de capacitacion.

El instrumento de Evaluacion del Desempefio, basado en Competencias, es una

propuesta, por tanto, no puedo influir en la decision del INA de aplicarlo.
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Anexo Metodoldgico

Consideraciones sobre el método

El presente trabajo no es una investigacion, en sentido estricto, pues pretende aplicar
conocimientos ya existentes, a partir de una estricta revision de la literatura cientifica
administrativa. No se pretende realizar aportaciones originales, al asunto investigado (lo

cual, mas bien, es propio de la modalidad de tesis'™)

, por tratarse de un proyecto de
graduacion, que se caracteriza como ‘“una actividad tedrico-practica dirigida al
diagndstico de un problema, su andlisis y a la determinacion de los medios validos para

resolverlo”**,

No obstante, ello no significa que, no se realice investigacion. En primer lugar, el trabajo
debe partir de la eleccion de un corpus teérico que permita la identificacion,
formulacién, examen, analisis y solucion de un problema practico en una empresa,
institucion publica o sector de la economia. Para este primer paso, se debe realizar una
revision de la literatura administrativa, lo cual supone una investigacion bibliografica

ampliay, a la vez, profunda sobre el tema.

En segundo lugar, una vez identificado el problema, es necesario identificar el conjunto
de hechos que lo circunscriben (cuadro factico); esto incluye, los antecedentes de la
empresa, institucion publica o sector de la economia y su entorno y los hechos
especificos que originan y en los que consiste el problema (hechos que, por lo general,

se ubican en el nivel del dintorno).

La determinacion de los hechos supone la disgregacion del problema en sus elementos

basicos, de modo que, se procede, analiticamente, para ello, se aplican diversos

113 \/¢ase al respecto el articulo 7 del Reglamento de trabajos finales de graduacion de la Universidad de
Costa Rica.
114 seguin dispone el articulo 15 del Reglamento de trabajos finales de graduacién de la Universidad de

Costa Rica.
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instrumentos y técnicas de investigacion empirica (cuestionarios, entrevistas,

observacion), previa definicion de las variables e indicadores relevantes.

En tercer lugar, la confrontacion de teoria y hechos es lo que posibilita la realizacion de
un diagndstico y la eleccion de las vias de solucion. Los resultados de la investigacion
empirica, se discuten a la luz del corpus teorico elegido, para obtener unas conclusiones

que orientan la construccion de una propuesta de soluciones.

Como es claro, en la presente investigacion, (entendida en sentido lato), son
fundamentales los conceptos de “método analitico” y “método sintético”. El uso que se

da en el lenguaje natural, no siempre coincide con el que se da en el lenguaje técnico.

Asi la definicién de la Real Academia Espafiola de “sintesis” es: “composicion de un

95115

todo por la reunion de sus partes” >, mientras que, de “analisis” ofrece la siguiente:

“Distincion y separacion de las partes de un todo, hasta llegar a conocer sus principios o

elementos”*°.

Desde el punto de vista cognitivo, “sintesis” supone que, Se conocen las partes a partir
del conocimiento que se tiene del todo, mientras “andlisis” supone que se construye el
conocimiento del todo disgregando el objeto de estudio en sus partes (es decir, el

conocimiento de las partes aporta al conocimiento del todo).

Duque (1998, pp.741) distingue entre ambos métodos de la siguiente manera:

15 Disponible en la direccion electronica:
http://buscon.rae.es/drael/SrvitConsulta?TIPO BUS=3&LEMA=s%EDntesis
1% pisponible en la direccion electronica:
http://buscon.rae.es/drael/SrvitConsulta? TIPO BUS=3&L EMA=an%E1lisis



http://buscon.rae.es/draeI/SrvltConsulta?TIPO_BUS=3&LEMA=s%EDntesis
http://buscon.rae.es/draeI/SrvltConsulta?TIPO_BUS=3&LEMA=an%E1lisis
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... 1) método analitico: toma lo concreto y singular como punto de
partida y proyecta sobre sus cualidades inesenciales la identidad
formal, abstrayendo de aquellas las condiciones de posibilidad de la
cosa concreta... es la actividad subjetiva la que transforma las
cualidades aparentes en géneros, tipos de fuerza o leyes a la luz de su
identidad... 2) método sintético: parte de las ‘razones’ o
fundamentos y progresa desde ellas a las consecuencias... Hegel
examina como diversos momentos del método sintético la definicion

(cuyo punto de partida es el analisis)**’.

Cabe equiparar el método analitico, al inductivo (pues procede de las partes al todo) y el
sintético al deductivo (pues procede del todo a las partes). Lo que importa aqui, son los
puntos de partida y no los de llegada: si el punto de partida es lo singular (la parte) o lo
general (el todo).

El planteamiento de estos métodos no es reciente, pues ya aparecen en la literatura,
desde siglos atréas. Asi, por ejemplo, podemos citar obras tan antiguas como, la de Mora

(1832)'*®. Dicho autor ofrece un “ejemplo material” de ambos métodos:

17 Historia de la filosofia moderna: la era de la critica. Duque, F. 1998, pp. 741

118 Afirmaba de Mora (1832) en diversas partes de su obra: “Para llegar al descubrimiento de la verdad, o
para comunicarla a los otros, podemos abrazar dos medios diferentes; o empezar por la observacion
particular de los hechos, y subir de ellos a los principios generales, o instruirnos primero en estos, y
descender en seguida a los pormenores de que estos principios se han compuesto. El primer método se
llama Analitico, y el segundo Sintético” (p. 82). “El método analitico empieza por el estudio de las
individualidades” (p. 85) y es 1til ““...cuando se presenta como objeto de la razon un todo complicado, una
masa compuesta de diversas partes, es imposible tener una idea exacta del conjunto, sin haberse detenido
antes en la observacion individual de sus elementos” (p. 84). De modo que “... el artificio del método
analitico consiste en examinar sucesivamente las ideas particulares, en descubrir sus relaciones, en formar
de ellas ideas mas generales que las primeras, y en llegar de este modo a las mas complicadas, que son las
que encierran el resumen de la masa de conocimientos que se trata de adquirir” (p. 83). En cuanto a
método sintético manifestaba: “El método sintético anuncia desde luego un gran resultado, una

proposicion general y comprehensiva, fruto de una larga serie de ideas y de observaciones particulares, y
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Entro en una biblioteca, ignorando absolutamente, el plan que se ha
seguido en la distribuciéon de los libros; pueden estar divididos por
tamafios, por materias, por orden alfabético, o por las fechas de las
ediciones. Si en estas circunstancias, se me instruye en el sistema
abrazado, indicAndome que los libros estan reunidos, segun las ciencias
de que tratan, y mostrandome las respectivas subdivisiones, por
ejemplo, la Historia en antigua y moderna, la Geografia en fisica,
matematica y descriptiva, habré aprendido lo que deseaba por el método
sintético. Si, por el contrario, quiero acertar por mi mismo el orden de la
distribucién, y por ello, observando libro por libro, conozco la analogia
de los que estan juntos, y poco a poco voy descubriendo las diferencias
de los varios grupos, y al cabo llego a penetrar el conjunto total, habré
empleado el método analitico™®.

En realidad, ambos métodos operan en la generacion de conocimiento, pues identificar
un problema, aislarlo y analizarlo, no es posible sin un conocimiento previo, tanto social

como individual; es decir, sin algin grado de sintesis.

A la vez, la sintesis no es posible, sin una construccion analitica previa. Tal circularidad
se relaciona, a su vez, con la circularidad que existe entre los métodos inductivos y

deductivos, sin cuya complementariedad no seria posible la ciencia de la administracion.

Lo mas adecuado es una combinacion, no excluyente, de métodos inductivos y
deductivos en la investigacién administrativa’®®. Rodriguez Moguel (2005) afirma que,

los métodos inductivo, deductivo, sintético y analitico se relacionan y complementan:

después, bajando de lo mas general a lo que es menos, acaba en las ideas méas particulares, por donde
empez6 el método analitico” (p. 83).

119 ggica y ética seglin la Escuela de Edimburgo. De Mora, J. J. (1832, pp. 83).

120 \séase por ejemplo la opinién de Goodrich (1976), que aunque se refiere al estudio de las

organizaciones internacionales, bien puede generalizarse a la actividad de las diversas ciencias sociales:
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A partir del método analitico se observan fendmenos singulares; con la induccion
se formulan leyes universales; mediante el método deductivo se aplican esas leyes
a situaciones particulares; y a través de la sintesis, se integran conocimientos,

aparentemente, no relacionados.

Por otra parte, existe una intima relacion entre el método deductivo y el sintético y

el método inductivo y el analitico, ya que la induccion puede considerarse como

121

un caso de andlisis, y la deduccion como una parte de la sintesis™. (la cursiva y la

negrita aparecen en el original)

“El énfasis reciente en el uso del método cientifico en el estudio de las organizaciones internacionales se
ha visto acompafiado del desacuerdo acerca del papel y de la utilidad de los métodos inductivo y
deductivo. Parece un error considerarlos como métodos de estudio mutuamente excluyentes e
incompatibles. De hecho, el método deductivo es Gtil en la formulacion de hipotesis a contrastar, mientras
el método inductivo es esencial para su contrastacion. Confiar solo en el método deductivo puede producir
resultados no muy distintos de los que se obtienen con el enfoque orientado al valor [value-oriented
approach]. La confianza exclusiva en el método inductivo es dtil en la formulacién de hip6tesis no
triviales que luego se contrastan, pero también supone el riesgo de producir datos solo por producirlos
(como un objetivo en si mismo), con un gasto de esfuerzo desproporcionado en relacién con la posible
produccion de conocimiento significativo... Estos modelos [los deductivos] aun cuando son
simplificaciones de la realidad actual, se disefian para facilitar la comparacién con el mundo real, ordenar
los datos con sentido y construir teoria en el macronivel. En consecuencia, estan destinados
principalmente a proveer un marco util para el analisis y no a ser, por si mismos, modelos del mundo en
que vivimos. Como marcos de andlisis estos sistemas son particularmente Utiles en el estudio de las
organizaciones internacionales como totalidades.

El método inductivo invierte el procedimiento del método deductivo y procede de lo particular a lo
general; o mejor adn, intenta construir generalizaciones significativas o teorias sobre la base de
uniformidades que se establecen como resultado del examen de un amplio ndmero de casos especificos.
Pero, como se ha apuntado, con el método inductivo se corre el riesgo de una recolecciéon de datos
innecesaria y sin valor, a no ser que se enfoque hacia hipétesis cuidadosamente formuladas que ayudan a
determinar el tipo y rango de datos que tienen valor a los efectos de su contrastacion. Como ya se expresd,
la formulacion de hip6tesis puede, de hecho, como a menudo ocurre, suponer el uso del método
deductivo” (pp. 16-17).

121 Metodologia de la investigacion. Rodriguez Moguel, E. A. 2005, pp.30
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En el presente trabajo, se ha aplicado el método analitico-sintético, de acuerdo con la
definicién que de €l ofrece Bernal Torres (2006, pp. 57): “Método analitico-sintético.
Este método estudia los hechos, partiendo de la descomposicion del objeto de estudio, en
cada una de sus partes, para estudiarlas en forma individual (analisis), y luego se

integran dichas partes para estudiarlas de manera holistica e integral (sintesis)%.

Es decir, descompone una unidad en sus elementos mas simples, examina cada uno de
ellos por separado, volviendo a agrupar las partes para considerarlas en conjunto. Esto
quiere decir que, los conocimientos que se han adquirido, a lo largo de la carrera
(bachillerato, licenciatura, maestria), asi como, en general, el conocimiento contextual
(aportado por la cultura, la clase social, los grupos y los subgrupos a los que cada uno
pertenece), conforman un arsenal sintético, a partir del cual se construye el conocimiento
singular, que, en este caso, exige la identificacién de un problema y una idea preliminar

sobre como tratarlo; esto es, sobre cémo analizarlo.

La préactica profesional requiere del método sintético en la comprension de una realidad
singular —como marco conceptual y tedrico, desde el cual se interpretan unos
determinados hechos, como problema, pero no es suficiente. Para una verdadera
comprension debe operarse también analiticamente, descomponiendo el problema que,
previamente, se ha formulado, a partir del método sintético (de un conjunto de teorias y

de conceptos), para entenderlo luego, como totalidad.

Esta complementariedad es la que permite no solo la identificacion del problema, sino su
misma construccion, como tal, y la inteleccién de sus relaciones y conexiones. La teoria
(como conocimiento explicito, sistematico) y el conocimiento tacito de que se parte,
influyen en la definicion del problema y en la eleccion del método. Por ello, nunca se

puede operar, analiticamente, de forma pura.

122 Metodologia de la investigacion. Para administracion, economia, humanidades y ciencias sociales.
Bernal Torres, C. A. 2006, pp. 57.
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Etapas de la investigacion y orden expositivo

En el presente caso, se ha procedido a la eleccion de una institucion y se ha definido un
problema. Ambas elecciones, no son arbitrarias, aunque responden tanto a aspectos
objetivos, como subjetivos, son parte, en Ultima instancia, de un contexto, y a la cual el
investigador no puede renunciar.

Una vez elegida la institucion, se ha procedido a elegir un corpus tedrico que ayude a
formular y entender el problema. Pero, este Gltimo, asume una dimension factica, que

debe ser estudiada en sus diversos componentes, para lo cual, se procede analiticamente.

Analizar el problema, supone descomponerlo en sus partes y estudiar sus relaciones y
conexiones. Se trata de descomponer el cuadro factico en sus partes para luego
explicarlo, aplicando, nuevamente, el corpus tedrico elegido y presentar una propuesta

de soluciones.

En el capitulo primero, se exponen las bases tedricas, necesarias para la definicion del
problema y su resolucion. En el segundo y tercer capitulo, respectivamente, se expone el
cuadro factico del problema en diferentes escalas, es decir, se describen los hechos
fundamentales y generales (antecedentes de la empresa o sector y su entorno) y los

hechos especificos y singulares (descripcion del problema propiamente dicho).

El capitulo cuarto expone los resultados de la recogida de datos y se discuten teniendo
siempre presente el corpus tedrico elegido, sin el cual la interpretacion de los datos
careceria de un sentido académico. De la confrontacion entre el cuadro factico y el
corpus tedrico, necesariamente, se derivan las soluciones (los “medios validos” para

resolver el problema) que se sugieren en el capitulo cinco.

También, se presenta, de manera resumida, los resultados y su analisis por medio de las
conclusiones y recomendaciones y, de una manera estructurada, la propuesta de

soluciones.
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Sujetos, fuentes de informacion e instrumentos

Las fuentes de informacion representan el conjunto de acciones orientadas a recabar
informacidn, relacionada con los aspectos y componentes previstos en este proyecto.
Segun Gallardo (1997, pp. 154) “toda fuente posee una base material que aporta una
determinada informacion. Sin base material no existe fuente de informaciéon”*%,

Las fuentes se clasifican en primarias y secundarias. En la presente investigacion, las

fuentes son:

A. Fuentes instrumentales (primarias): son los instrumentos que se aplicaran para
obtener informacion en el lugar de los hechos, en el presente trabajo se aplicaran
entrevistas en profundidad al Director Regional del INA, a la encargada del Staff

de Recursos Humanos en la URPC.

B. Fuentes bibliogréaficas (secundarias): se usan, principalmente, en la elaboracion
del marco teorico (revistas cientificas y especializadas, tesis, libros, documentos
obtenidos de Internet) y en la redaccion del capitulo correspondiente a los
antecedentes de la institucién en donde se realiza el estudio (monografias y
folletos elaborados por la propia institucion, asi como, en la obtencion de
estadisticas, sobre diversos aspectos del problema de investigacion, que constan
en investigaciones y en documentos ya existentes y en archivos de la institucion

de marras.

Se han seguido diversas estrategias, en cuanto a instrumentos en cada capitulo. Para el
capitulo primero, se ha utilizado la ficha bibliografica (Ver instrumento #1) pues la labor
consiste en esta etapa en leer y elegir las propuestas tedricas mas adecuadas que ofrece
la literatura administrativa. Se han privilegiado, como fuentes bibliograficas, las

siguientes, en orden de prelacion:

123 Elementos de investigacion académica. Gallardo, H. 1997, pp. 154
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A. Reuvistas especializadas en temas de administracion (para lo cual se ha hecho uso
de bases de datos que se acceden por medio del Sistema de bibliotecas,
documentacion e informacion de la Universidad de Costa Rica, como JSTOR,
PROQUEST o SPRINGERLINK, asi como otras de acceso abierto, tales como:
DIALNET, REDALYC, RECOLECTA, JURN, FUSE, OPEN J-GATE,
SCIELO, DOAJ, TDX y otras similares).

B. Tesis doctorales defendidas en Universidades extranjeras de reconocido

prestigio, obtenidas en las mismas fuentes indicadas en el punto anterior.

C. Libros electronicos e impresos, algunos de los cuales pueden accederse desde
Google Books y otros se obtuvieron en las distintas bibliotecas de la Universidad

de Costa Rica.

Los capitulos segundo y tercero se basan en el analisis de documentos registrales,
legislativos (creacion por ley de la institucién, asi como, de sus reformas) y de
documentos publicos y privados de la institucion, para reconstruir los antecedentes de la
institucion y su contexto (entorno) y del problema. Para esto se ha utilizado la ficha
bibliografica como instrumento (Ver instrumento #1) y el andlisis documental, como

técnica.

El capitulo cuarto, serd escrito a partir de los resultados de la investigacion empirica. Las
fuentes, en consecuencia, han sido instrumentales. Para obtener la informaciéon, se han
utilizado Entrevista en profundidad para el Director Regional URPC. Entrevista en

profundidad para la responsable del Staff de Recursos Humanos URPC.

En cuanto a los sujetos, estos son las personas que brindan informacién relevante, para
el diagndstico, el analisis y la elaboracion de la propuesta. En el presente caso, se trata
de:
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A. Director Regional. Entrevista en profundidad sobre el proceso de gestion y
evaluacion del desempefio para determinar su percepcion de la aplicacion del
Programa de Gestion del Desempefio en la URPC, conocer su opinion, respecto
al instrumento de medicion del desempefio “Compromiso de Resultados
individual”, conocer en qué medida dicho instrumento cumple su proposito,
estimar las limitaciones del instrumento, asi como, las modificaciones que
propondria al mismo. El instrumento por aplicar es Entrevista en profundidad

para el Director Regional, que consta en el instrumento # 2.

B. Responsable del Staff de Recursos Humanos URPC. Entrevista en profundidad
sobre el proceso de gestion y evaluacién del desempefio para determinar su
percepcion de la aplicacion del Programa de Gestion del Desempefio en la
URPC, conocer su opinién respecto al instrumento de medicion del desempefio
“Compromiso de Resultados individual”, conocer en qué medida dicho
instrumento cumple su propdsito, estimar las limitaciones del instrumento, asi
como, las modificaciones que propondria al mismo. El instrumento por aplicar es
Entrevista en profundidad para el responsable de Staff de Recursos Humanos
URPC instrumento # 3.
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Instrumentos de Medicion de Datos

FICHA BIBLIOGRAFICA

Titulo:

Autor:

Tema: Péaginas:

Cita textual:

Opinién del investigador:
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Instrumento 2

Entrevista en profundidad para el Director Regional URPC

Guia para el desarrollo de la entrevista

|. Datos de identificacion

1. Nombre del entrevistado

2. Profesion u oficio

3. Lugar de residencia

4. Antigledad en el puesto (en afios, preferible indicar periodo)

5. Trayectoria en el INA (Nombre, descripcion y periodo en los diferentes  puestos
desempefiados)

I1. Informacion Solicitada

6. Opinion respecto a la aplicacion del Programa de Gestion del Desempefio en la
URPC.

7. Principales limitaciones encontradas en la aplicacion del Programa de Gestion

del Desempefio en la URPC.

8. Opinion respecto al instrumento de medicion del desempefio “Compromiso de

Resultados Individual”.
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9. Nivel o grado estimado de cumplimiento del propoésito del “Compromiso de
Resultados Individual™. Use los siguientes grados o niveles:

a) para nivel bajo (igual o menor al 25%),

b) nivel medio (mayor al 25% y menor al 75%) y

c) nivel alto (igual o mayor al 75%).

10. Principales limitaciones para el cumplimiento efectivo del proposito del

“Compromiso de Resultados Individual”.

11. Medida en que influyen los problemas identificados en la calidad del servicio
brindado por la poblacién laboral de la URPC.

12. Modificaciones que propondria al instrumento de medicidn del desempefio

“Compromiso de Resultados Individual”

13. Cualquier otra opinidén o comentario que considere oportuno afadir.
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Instrumento 3

Entrevista en profundidad para el responsable de Staff de Recursos Humanos
URPC

Guia para el desarrollo de la entrevista

|. Datos de identificacion

1. Nombre del entrevistado

2. Profesion u oficio

3. Lugar de residencia

4. Antigledad en el puesto (en afos, preferible indicar periodo)

5. Trayectoria en el INA (Nombre, descripcion y periodo en los diferentes  puestos

desempefiados)

I1. Informacion Solicitada

6. Opinion respecto a la aplicacion del Programa de Gestidn del Desempefio en la
URPC.

7. Principales limitaciones encontradas, en la aplicacion del Programa de Gestion
del Desempefio en la URPC.

8. Opinion respecto al instrumento de medicion del desempefio “Compromiso de

Resultados Individual™.
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9. Nivel o grado estimado de cumplimiento del propoésito del “Compromiso de
Resultados Individual”. Use los siguientes grados o niveles:

d) para nivel bajo (igual o menor al 25%),

e) nivel medio (mayor al 25% y menor al 75%) y

f) nivel alto (igual o mayor al 75%).

10. Principales limitaciones para el cumplimiento efectivo del proposito del

“Compromiso de Resultados Individual”.

11. Medida en que influyen los problemas identificados, en la calidad del servicio
brindado por la poblacidn laboral de la URPC.

12. Modificaciones que propondria al instrumento de medicidn del desempefio

“Compromiso de Resultados Individual”

13. Cualquier otra opinidén o comentario que considere oportuno afadir.



Anexos Complementarios

Instrumento 4

Compromiso de Resultado Individual

Instituto Nacional de Aprendizaje
Unidad de Recursos Humanos
Proceso de Desarrollo de Recursos Humanos

Formulario Compromiso de Resultados Individual

Funcionario (a) evaluado (a)

Encargado(a) de la Evaluacidn

(22/11//2005)

FR URH PDRH 19

Mormbre: Mombre:
Clasificaddn Puesto: Cargo:
Dependenda: Dependenda:
Primera Parte: Planteamiento de objetivos. Periodo:
Objetivos Clave de Desempeno Actividades Metas Criterio (2) de Medicion
{Logros o productos quea s2 aspera obtener al final del penioda.} | (Artvidades Proncipales o Sustantivas para {Ej: cantidad, calidad satisfaccidn Peso
cumplir el objetive ) usuario, tiempo, reducccn de % ‘]‘uﬂbjﬂu!_!ﬂ%ﬂa al
o bjativa,

181

FECHADE COMNCERTADO: ___ /  J

Fuma Funconans (a) Evaluado (a)

Firma Evaluador (=)

Zello



182

Instrumento 5

Justificacion para Modificacion de Objetivos del Compromiso de Resultados

Individual
INSTITUTO NACIONAL DE APRENDIZAJE FRURH PDRH 18
Unidad de Recursos Humanos Edicion 041
Proceso de Desarmollo de Humanos (22/11/2005)

Justificacion para Modificacion de Objetivos
del Compromisc de Resultados Individual

Funcionario (a) Evaluado (a):
Dependencia:

Encargado (a) de la Evaluacidn:
Dependencia:

En caso de que la persona evaluada y el evaluador (a) deban modificar o eliminar algin
objetivo incluido dentro del Compromiso de Resultados Individual, dicho cambio debe de
registrarse justificando &l nuevo objetivo o el cambio de manera tal que se reflgje la
racionalidad y el equilibrio en la carga de trabajo.

Objetivo planteado inicialmente Propuesta o Planteamiento delNuevo Objetivo

JUSTIFICACIOM:

COMENTARIO 5:

Fecha de modificacion: / d

Firma del funcionario (a) evaluado (a) Firma Evaluador (a} Sello
Piagina 1 de 1
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Instrumento 6

Evaluacion del Desemperio Estrato Asistentes Administrativos

INSTITUTO NACIONAL DE APRENDIZAJE FRURHPDRH12
Unidad de Recursos Humanos Edicion 02
Proceso de Desarrcllo de Humanos (22/1172008)

Evaluacion del Desempeno
Estrato Asistentes Administrativos

Informacdon General

= | Meomire compleia Primwer Ap<lida Segunda Ap<lhda
=
= Unidad v Proceso en que lahorac
;E_ Pussto  (Marque con una X)
- Agttente Admwva vdeServicis 1A 1B___ =& IB__
= Nombre completa Primss Ap<lida Segunda Apelbda
=
= = Cargn
=
>
PERICTD Dwsde Dda Mas Afla
Hasta Dra Mas Afla

I PARTE: ESCALA CONDUCTUAL

5c sobctta valorar de la fonma muc objetiva < desempeflo del funcimnaro {2} 2 s cargn,  consderando mu
compartamden to, actitudes, reghittoe  u otta informacddn que conddere vihda para evaliar la labor
reabizada durante &l respectiva perada

INETRUCCIONES:

2. Lea detenidaments cada uno de los enuncizdoc

b Determime i puntuacidn que reflee con magor procmadad & desempsfio del
funcionaria, utihzando la escala de calificacidn que s¢ mdica

. Escrdha una X en la caalla de la puntuacidn que commespanda.

Escala de calificacidn:

Valor minima, ndica que no se presenta esta actividad o conducta
Bequiere mejorar en esta conducta

Conduwrta o comportamienta dddnen

& Conductas que ewoeden lag ewvpactativas

Nx Mose hadwervado ono aphca

i v

™

DEFINICIONES

Servico al Cliente: Esl dispociodn para satcfamer lod requerimian g da Jos chientes mtemnos v extemos
Los chentes esperan  ser atendidoc en forma cusdadoca yopartuna,.  Confian en que sus necesdades sean
remuaitas de la madar manera paahle van un corio tempa. Paraune adeneda atencidn al chente & requisran
e elemmenios bigoos 1. Capeddad o conpstenda omia pera geatarun proedimienta, brindar un servica
u afrecsr un producta determinada.  Z. Compramisa oon la cabdad voon €l desea de hacer un trabags en
hecho 3 Thaadereda comumicariin entre & dhente v &l personal respomeable desu aiencidm. Fl chente e la

Figmal ded



parsana que demanda e la organtzacdm bos blenss ¥ semioos & Mpane Por sus epectativas ynetesdades ¢
nivel de semacio que debe aleanzar b arganizacidn (se califican factoresde mespussta apartuna vservicia)

Calidad en el Trabajo: e rafiere 2l rovel de escdanda que raquierala Institucidn para proparcionar de
forma coherente,  productes que saticfazan bos requestos del diente. Lo cabidad <5 un esfuerzo continua par
mwjarar v aumsnizr lsatidfaain del diente (secalifican Boiores der competencia téonica, comocimiento de
narmaitva ¥ procedimientos v cumplimienta de metas de trabaga)

Lealtad v Responsabilidad: Lakaltad has refaencizal fid cumplmimi da Lz labor v 12 contribuciin
con la Migdn dela Institucidn,  Compartarse de manera keal mphica una disposicidn maral para realizar lag
labares propias del pueson en forma respomsabk, homesta vameoera (e califican factores de- compartamaenta
dtdcn, confishibdad ¢ ddentificacidn con la Misdn da] TN A)

Colaboraciom: 5 referea la diposiciin para arudar v partidpar unto 2 Jes demds compafiercs del equipa
die trabapa <1 Jogro de las matas propuestes para 2 dependencia.  Tambiin mcluye la actitud dispussta para
2daptarse 2 Jos camibiog v aqumidr nuevos retos laborales (se califican factores des Adaptaciin 2 s camiog,
relaciones mierpersonaks)

N.O.

FACTOR 1: SERVICIO AL CLIENTE 1|23
1 [Besuelve s consultzs que s ke presentan con efickencia v eficacia

7 |Lasqueses o reclamas delos chentes son atendidos aportunamente

3 |[Ofreceun tratocuddadess, persomalizads yeomprometido para satidfacer lag
necemdades del cheante

4 |Atende bx conmMac telefinicas en forma comecta

5 |Canaliza apropiadamente Lo sobicttudes v consultas que recie, cuando estas deben
=7 resugltas por otra persona u otra dependsencia

FACTOR = CALIDAD DEL TRABAID 1(z]3) 4(nND.
6 |Damma las prictices v técnices secretarizks
7 |Admmicra deforma iddnea b comespondencia,  eapedientes uotra miormacidn de
L2 dependencia donde labara
5 |Conmoce yaplica comectaments Jos procedimientos administrativos 2 s cargo
9 [Emcuta sutrabaio dpuiends procedimintos ¢ metrucciones preckas
10 |Entrega los trabejos 2a@mados en formae opartuna v oon e cabidad requenda
FACTOR 3 LEALTAD YRESPONSABILIDAD 1(z]3) 4(nND.

11 |Acatalanormative, meglamentaciin Institucional v disposiciones generals

12 [Custodia en forma fiel v responaabke log recurses materiaks v fmancierss admados
13 [Evita ks rumomes v criticas negatives que 2fectan 2 magen de la Institucidn
14 |Esunapersoma cuidadose v neservada con k2 mformecidn ¥ documentacidn que

manaiz

15  |[Camunica aportunaments 2 51 supeniar &n casa de que svistan problemas o
dificultades que afecten &l cumplimienta de su ldhar o de su dependancia

EACTOR 4= COLABORACION 1|23

N.O.

16 |Demuestra una actitud postiva ante b camiies que 2fectan u traban  (pueden wr
sdministratives, kgl organizativos entre otros)

Twne disponiiidad pera realizar funciones adicionaks 2 s que k comespandsn

=4

15 [S¢comunica en forma ofectiva con qus compafiencs de trabajo

Brinda apava efertiva 2l equipa de trahajo

20 |Pomenta <] mejoramiento diel ambiente leboral en donds s desempsefla

Pipnazded
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II PARTE: EVALUACION COMPROMISO DERESULTADOS INDIVIDUTAL

[na wvez conchiida <] perodo de evaluacidn e debe realizar Lo calificacidn ¥ valoracidn de Jos obgeihras de
desempefio plantesdos micialmente en & mstumenta FE UEH POEH 05 En caso de modificacion de objethvos
remnatir &l formularia dae justificacidn del camiba,

Niumsero de Mlata Meta alcanzada Puntaje Obtenido Mivel Sobresalients
Objetiva Propuasta 1%} (Fome 3 ez Alzaswads {an caso de que se ewcedan las metas,
Clave da Lea) proceda 2 brmdar una pustificaciin

Desempefia

PUNTAJE TOTAL OBTENIDD
{Beahre Ia sumatoria total de ks puntajes
obtenidos en &l cumplimienta de sus objetivios de
ety

IIIPARTE: NOTIFICACION DE LA EVALUACION DEL DESEMPERO

Hago constar que he leido y dismtido la presente evaluadon de mi desempetio

labtroral y me doy por enterado (ah del contenido de la misma el dia ___ | !

De Amerdo
En Desamerdo (proceda a completarse el apartado IV Resoluddn de
Disconformidad)
Prmra del funcionaria fa Prmra da] superviear [ wfe o Prma  del  Supenor
Encargada die la Eraliacidn. mmediata del
encargada de 1z
evaluacidn

IVPARTE: RESOLUCION DE DISCONFORMIDAD

Pigma 3 ded
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Este espacio deberd sor compktads exchiawvamente en los casos en donde <] funcionaro nao esté de
acuerda com I evaluiacidn reabrada  5: debe propiciar un espacio de comunicaciin com &
funcionaria evalizdo con &l propdsto de anabzar Jos critenios extemados por dste v proceder a
mantener a modificar la evaluiacidn semin cormesponda

A Funciomano Evaliada  Anote las razones principales por s cuales no estd de acuerda com Ia
avaluaciin reabizadac

5S¢ adjunta la gigutente documentacidn que respalda la disconformadad:

Firmra del funcimania evaluada Facha

B, Evaluador. Una wez que han ado estudiadas las aprecizcionss v 12 evidencia presentada tanto par
&l funcimaria evaluada v evaluadar, & resuahves

Mantener In evaluacidn. Tustiique Modificarlas de Ia Sgukents manera

D aouwerda En Dewacuerda

Prrma Funcionaria Evaliada (a)

Frrma del Supervisor | jefe o encargada
Dz L2 evahuaciin

C. Supsnar del wfe mmediata Espacio que deberd completarse en caso de que & funciomana
evaluzda mantengz: s disconformadad con bk evaliacidn, Una wvez que han ado estudiadas las
apreciaciones v 1a evidencia presentada tanto par & funcimania evaluada, 2d coma par &l encargada
de la evaluaciin, e resushves

Fatificarlas Modificarlas de L siguiente manera

Finma del supsriar nmediata del Facha
Encargada de L evaluaciin

Pigmad ded
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Instrumento 7

Evaluacion del Desempefio Estrato Trabajadoras Operativos

INSTITUTO NACIONAL DE APRENDIZAJE FRURHPDRH 13
Unidad de Recursos Humanos Edicion D2
Proceso de Desarrollo de Humanos (22M11/2005)

Evaluacion del Desempeiio
Estrato Trabajadores Operativos

Informadon General

Nomire campleta Primer Apelida Segundo Apelida
=
=
= | Unidad v Proceso en que Lbarac
=
E- Puesta  (Marque con una X}
“n

Trahajador Operattrag General 1A__ 1B 1&___ z4 _ ZR___ 20 _
| Memime completa Primer Apelhda Segunda Apelida
<
= S Carze
=
>
PERIODO Diezda Dz b Afla
Hasta Dia Mex Afla

I PARTE: ESCALA CONDUCTUAL

5 soborta valorar de L forma mds obgettra & desempefla del funciomano {2) 2 su cargn, conaderanda s
campartamdenta,  actitudes regietros u otra mformecyin que comaders wibda para evaluar la Labar
realtrada durante &l respectiva perada

INETROCCIONES:

2. Lea detenidamente cada una de Jos enunciados

h Determine b puntuacidn que meflee con mogor procmadad o desempefia del
funcionario, uhbrando L escala de califirariin que se mdica

. Farrtha una X en b cadlla de b puntuacsidn que corespanda.

Escala de calificacidn:
1:  Walor minmma, mdica que no se presenta esta acthvidad o conducta

= PRoquikers mejarar n esta conducta

% Condurta o compartamients ddnes

& Conductas que ewceden lag ewpectativas

MN.x Mose ha dhwervada ana aphca

DEFINICIONES
Servicio al Cliemte: Esla disposodn pera satiefacer bos requerimaan o dedos chentes mtemnos vaxtemas.

Los chentes esperan  ser atendidos en forma cuidadeos yoportuna,  Confian en que sus neceddades sean
resuaitas de la maor manera pochle van un corio ternpa. Faraune adeoeda atencidn al chente se requisten
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FACTOR 1: SERWVICIO AL CLIENTE 1| 2| 3

tres elemenine hidoos 1. Capeddad o ompabenda Smim para geatarun proedimientn, brinda un servido
u afrecer un produdto determinadn. 2. Compromdso con La calidad v oon el dessen de haoer un trabhago bien
hecha, 3 Uhaadecusda comuricacion emntre o] diente v &l parsonal responeable desu atencidn. El chente exla
persana que demanda de la argandzacdn ko blenes v servidas « Impans par sus expectativas v necesidades <]
nivel de semvicio que debe alcanzar I arganizacidn (se califican factores de:  mespussta apartuna v servicia)

Calidad en el Trabaje: 5 rafiee al mive] deescadanda que requiers 12 Institwcidn para proporciomar da
forma coherents, producins que satcfasan Joc requicitos del diente La cabdad ecun eduerzo continuo par
majarar v aumentar lsatidfaradn del dienie (secaliican oiores de- compeiencia téenica v conacimienta de
narmativa ¥ procedimien tos)

Lealtad v Respomsabilidad: Lalkalad hase referencia 2] fid cumplimienin de 12 labor vla comtribucidn
con lx Miadn dela Insttucsdn.  Compartarse de manera kal mphca una dispasicsdn maral para reabizar lag
labaomes propias del pussio en forma respomsable, homesta vameera (e califican factores de- compartamisnta
etica, comfishibidad & dentificacidn com 1a Misdn del TRA)}

Colaboraciom: 5 refierea la dipososin para srudar v partiopar junta 2 ke demds companiarc: de] equipa
de trabajo <] Jogra de L metas propuesias para I dependencia.  Tamdsdn mmchuys Lo actitud dispuesta para
adaptarse a los camieos v asumdr nueas retas labarades (se cabfican factares deo Adaptacidm 2 Jos caminas,
relacionas mierparsanales)

[ER ST ]

Atkends enfamra puntud lag sobicrtedes de rabasy qua s e 2aznan

Brinda un trao om cartesia v de forma respetuasa

Esoucha e sobicttudes delos chientes v propone recomendariones para madarar & servicio

Brinda una aenodn al dierme con emmera yabdad

Ofrecs un tratn cusdadosa, personabizads v comprometda con las necsadades del dente:

FACTOR = CALTDAD DEL TRABATD 1| z2| 3

-
=]

T

10 |Epcuta sutrabap sisukenda procedimientas ¢ nstructones predsas

Fealiza sus funciones amn & arden, ligiene v la abdad requerida

Cusda v previane dafios 2l equopa, matenade: v mobdhana v demds resuress aamnados

Uz mesponsablemanis d oquipa de trabap 2amnada  (rdhiculs, hemamiemtas, oqopa,
mstalaciones entre otroes)

Conoce yaphca comartamente los proedimien e de trahago 2 su cargo

FACTOR 3 LEALTAD Y RESPONEABILIDAD 1| 2| 3

14 |Evita los rumares v oriticas negativas que afectan la fmagen de la Institucidn
15 |Comunica oporunamente 2 s supenor en oo de que adstan problemas o dificultades que

12 [Custodis en forme fiel v responsable los recuress materiales (equipos,  herramdentag)

13 |Esuna persona cusdadoc yreservada con b mfarmacidn v documsentacidn que mansga

Acata b normattra, reglamentacsin Instrucional ydipaaciones generales apheables 2
g L=t

materiales) v fmanciers aamados

aferten & cumplimdenta de sulahar o desu dependencia

FACTOR & COLABORACION 1| z2| 3

-

16  |Derraestra una actitud postiva anie Jos camines que afectan s trabap | pueden ser

19 |Pamenta &l mejorarsents del amksente laboral en donde se desempefia
0 |Brnda apayo efectva d equipa de tahap

adminictrativas, kgales, organizatos enine otnos)

Trne disponsidhdad para reahzar funciomes adizsonales alac que ke carmespanden

52 comunica an forma efedtiva oon sus ompafencs de trabain
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IIPARTE: NOTIFICACION DELAEVALUACION DEL DESEMFPERO

Hago constar que he leido y dismotido la presente evaluadon de mi desempetio

labroral y me doy por enterado (ab del contenido de la misma el dia ! /

Dre Acuerdo
En Desacuerdo (complete <] apartado [ Resalucidn de Disconformidad)

Firma del funcionaria fa Fimra del supervisar [ jefe a Firma  del Superar
Encargada de la Evaluacidn, nmediata del
ancargada ds Iz

evahiaciin

III PARTE: RESOLUCION DE DISCONFORMIDAD

Este aspacio deberd ser compltado exchusvamsents an kn c2ess en donds &) funciomana no estd de
zousrda con I evaluacidn mealizada. 5S¢ debe propiciar un espacio de comunicaciin  con &l
funcionang evaliada con &l propdsta de anabrar kx crtencss externados  par dste v proceder 2
mantener o madtficar b evaluacsin sepin comespaonda,

A Funciomario Evaluada  Anote ls ramones principales por s cuaks no estd de aouerda con Ia
evahuacion realizadac

i

5S¢ adjunta la signiente documentacidn que respalda la disconformdadad-

Fimma del funcionaria evaluada Facha

B_Evaladar, DUna wez que han ado estudiadas lac apreciaciones v 2 evidencia presentada tanta par
&l funcionaria evahiada v evaluadar, & resuahras

Mantener la evaluaciin. Tustifique Modificarls de la gFusente manera

Fmra Puncionaria Evaluada (2]

Frrma del Supervisar | efe o encargada
D Lz evaluacidn
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C Superior del jefe mmedista Espacio que deberd completarse en caso de que & funcionana
avaluzdo mantengz s diconformidad com i evaluaciin. Una wez que han ado estudiadas las
apreciacimes v 12 evidencia presentada tanto par &l funcionaria evaluadn, 24 coma par 2] encargada
de la evaluacidn, 2 resushres

Fatificarlas Mlodificarlas de la Siguiente mansra
Frma del superior mmediata del Fecha
Encargada de la evahuaciin
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Instrumento 8

Evaluacion del Desemperfio Estrato Profesional y Técnico de Apoyo

INSTITUTO NACIONAL DE APRENDIZAJE FRURHPDRH 14
Unidad de Recursos Humanos Edicion D2
Proceso de Desarrollo de Humanos (2211172005)

Evaluacion del Desempeiio
Estrato Profesional y Técnico de Apoyo

Informadon General

Nomire campleta Primey Ap<lida Segunda Apelido
‘i::: Unidad v Procesa en que labarac
-
Ej Pussta (Marquse con una X}
= Profesionales de Apoa 1A 1B
.
= Técnicos de Apara 1A 1B ZA ZB
Farmadares Trabaja 1A 1B 1C 1D
. MNoméme completo Primer ApeThdo Segundo Apelido
e
= | Cargo
== -
>
PERIODO Diesda Dz s Afla
Hasta Dia Mes Afla

I PARTE: ESCALA CONDUCTUAL

Sz saborta valorar de La fonma mads obgettva & desempefio del funcionana (2) 2 s carga,  conaderanda
s compartamients,  acttudes,  registros u otrz mformecidn que conadere viabda para ewvaluar Ia
Lehar reabzada durants &l respectiva periada

INETROCCIONES:

2 Lea detenidamente cada uno de los enunciados

b Determine L puntuaciin que mflfe con meyr prodmidad <] desempefla del
funcionaria, utibrando L escals de calificacidn que se ndica.

. Earra una X en ba cagilla de b puntoacidn que camespanda

Escala de calificacidn:

Walor mintma, ndica que no se presenta esta acttvidad o conducta
Baquwrs mejarar en esta conducta

Conducta o compartamaenta iddnea

& Conductas que ewceden las expactatnras

N Nose ha oservada ana aphca

[T

[T

DEFINICIONES

Servico al Cliemte: Esla disposicidn para satiefacer los requerimisntos de o chentes mtemas v

externos.  Low chentes esperan ser atendidos en forma cuddadoo voportuna,  Confian en que sus
necendadas s resuditas de la mepor manera pastle venun crta tempa. Farz wmaadecuada awncidn
2l chente s& requisTean tras elementoes higoosr 1. Capacidad o competencia tdrnica para ejecutar un
procedtmientn, brndar un servica u afresr un producta determaneda.  Z. Compromdasa oon 1 cabidad
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v oon &l desea de hacer un trabajo bien hecha, 3. Una adecuada comunicacidn entre & chente el
personal responsable de sy aenadn. Bl dienk o la personaque demranda de la arganeracdn koo bienes v
SIVICINE & IMpone por s expectativas v neceddades ol nivel de servicio que debe alcanzar L
arganizacidn (se cabfican factores de  respussta apartuna ¥ seTvicia)

Calidad en el Trabajes 5 refiere 2l nivel de ewcalencia que requisrs la Institucion para
praparcinar de fomrae cherere,  productas que saticfagan los requasttos dd chente  La cabdad esun
esfuerra contnun par mejarary aumentar ks oatichradn del dhemte (e cabifican Botores de- compatens
prafedonal, conocimiento de nommativa v procedimientos v ocumplimiento de metac de trabaja)

Lealtad v Respon=abilidad: L2 kakad hace referenciz 2l il cumplmantodala bar vla
cantribucidn oom L Misdn dela Insttuadn. Compartarse de manera kead mmphs una dispaacidn maral
para realizar la lahores propias del pussin en forma responsabls. homests venmw (Ge abifican factores
de: campartamaenta ética, canfiakdhdad ¢ sdentificacin con La Miadn del INA)

Colaboraciom: 5 refierea la dieposicsin para sudar v particpar junta ale demds compaflarcs del
oquipa de trahago ol logra de L metas prapuestac para la dependencia.  Tambidn mchive L actitod
dispuesta para adaptarse 2 los cambios v asumir nuevas retos lebarales (se califican factares dac
Adaptacyim 2 loscaminos,  relaciones mterparsonalas)

FACTOR 1:  SERVICIO AL CLIENTE 1|z

z

-

[Resuchre las romsuitas que se ke formulan om fisencis v ofimsa

[Las quajes o reclamas de Jos chemtes son atendidos oportunamans

jOTene un trato cuddadocn, persomalizadn v comprometido con las neceadades del diente.

[Brinda una adencidn 2l diente con eamera v abdad

jCanaliza apraopladamenie las consultas que rerthe, cuando estas deben sor resueitas par atra
[persona u atra depandendia.

FACTOR = CALIDAD DEL TRABATD 1|z

-
=

T

10 actualiza (mvestiza, estudia ¢ miomma] en oo dree deespedabidad para maorar sus Laboed

[Patiza estudses v provectss de dtversa naturalera con cabdad vexactitud

[Propans nuevas metodalogias v tdobcas pera enmiquess cuantitativa v oualitativamsnte log
eaTvicios qua aftecs

[Trabhaja de forma aufnoma, eercienda un contral ¥ seguimdenta apartuna de s metas da
traibaja

da apartes para mejorar L lahar de Iz dependancia donde abhara

eamales

FACTOR 3 LEALTAD ¥ RESPFONESABILIDAD 1|z

14 |Esuna persona asdadac yreservada om Lamfrmaendn v dommentacidn que manda
15 [Camunica apartunaments a Sl FUET en oo de que edstan problemes o difioultades que

12 |Custodia en forme fiel v responsahle los reourens maderiales v fmanceros aggnadee. (aquipa,

13 |Ewita Jos rumeanes v oriticas negaitvas queafiertan La imagen dela Inctitucidn

jAcata la nommativa, meglamsntacidn Institucional v dispodciones gensrals

modharis, meotalaciomes, maderiale entre otroc)

aferten ol oumpiimiento de su labor o de su dependencia

FACTOR &  COLABORACION 1|2

-

18 [Derruestra una acttud paatva ante ke cumioos que afectan su rabap  (puadan o

17 [Tiene disponsdbdad pera reabirar funciones adiciomales alas que ke correspanden
5 |5 comunica an formaefedta om sus ompaacs de traban

19 [Evidencia diposicidn para trabaar an aquipa

0 [Fomrsnta <l mejoramienta del amiden i laboral en donde se desempefia

pdmmistrativas, kegales, argamiTatvos entre otros)
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II PARTE: EVALUACION COMPROMISO DERESULTADOS INDIVIDUAL

Una vexr conchida <] periada de evaluaciin s debe reabrzar la cabficaridn v valoracidn de ke abjetivas
de desempefio plnteados micialments en < metrumenta FR UEH PFDRH 05, En casa de maodificacidn de
aetivas remdttr <] formalania de pustificacion del cambba.

Mumero de Meta Mleta alcanzada Pontaje Obtenida Nivel Sobresaliente
Objetivo Propuesta %) (Fome 3 Mz Alssmrads {en caso de que se excedan L metas,
Clave de ted) proceda 2 brmdar wna justtficaciing

Drasampefio

PUNTAJE TOTAL OBTENIDD
(Beabice la sumataria total de ks puntajes

abtenidos en &l cumphmiento de sus detnros de
trabajal

IIIPARTE: NOTIFICACION DELAEVALUACION DEL DESEMFPERG

Hago constar que he leido y dismtido la presente evaluadon de mi
desempefio laboral ¥ me doy por enterado (a) del contenido de la misma &l

dwa_ /S0
De Acuerdo
En Desamerdo (proceda a completarse el apartado IV
Resoludon de Disconformidady
Fimma del funcionara fa Frma del supservisor [ jefe o Frma  del  Supemor
Encargada de la Evaluacidn. nmadiata dal
sncargada de Iz
evaluzcidn
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IVPARTE: EESOLUCION DE DISCONFORMIDAD

Este sspaciy deberd ser camplktada exchusvamants en ko caeos en donds <] funcionana no astd
de aouerda com b evaluacyin reabrada. B dehe propiciar un espacia de comunicacidn com <l
funcionamio evaluado con & propdsto de anabizar Jos criterios externados. par dste v proceder 2
mantener o modificar la evaliaridn segin comespanda

A Puncionaro Evaluiado Ancte L razones principales par L cuales no estd de aouerda con
Iz evaluacidn realizadac

P

52 adjunta la sguiente documsntacidn que respalda la disconformadad:

Frrma de] funcionmams evaluada Farha

B_Evaliador DUna ver que han ado estudiadac b apreciaciones v b evidencia presentada
tanta par &l funciomana evaliada yevaluadar, & Tesuahre:
Mantener Ia evaluiacidn. Justifique Modificarla de I gsuiente manera

D acuerda En Desacuerda
Frrma Funcionara Evahiada (2)
Firma ded Supervisar [ jefe o encargada
D la evaluacidn
C Superior dal wefe mmediata Espacis que deberd completarse en caeo de que ] funciomama

svaluzda mantengs su disconformadad con L evaluacsdn, Una wez que han ado estudiadas I
apreracines ¥ b evidendia presentada tanto par & funconars evaliads, 2d ooma par &l
encargado de lz evaluacidn, s resuelves

Eatificarles Modificarlas de la gguknte manera

Frma ded supenar mmediata dal Facha
Encargada de la evaluacidn
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Instrumento 9

Evaluacion del Desempefio Estrato Docente

INSTITUTO NACIONAL DE APRENDIZAJE FRURHPDRH15
Unidad de Recursos Humanos EdicionD2
Procesode Desarrollo de Humanos (22/11/2005)

Evaluacion del Desempenio
Estrato Docente

Informacion General

< | Nomire completo: Primar Apelhda Segundo Apelida
=
< | Unadad v Proceso en que laborac
;E_ Puesta  (Marque con una X
- Formadaore: para ¢ Trabaga 14, 1B wC___ 1D ___
= MNeamdme: completa: Primar Ap<lhda Segunda Apelida
-
g 5 | Carga
=
2
PERIODO Dsde Dz Mas Afla
Hasta [da Mas Afla

I PARTE ESCALACONDUCTUAL

S¢ gaborta valorar de L fomra mds dbettva @] desempefla del funcionama (2) 2 s cargn, conaderandam
compartamienta,  actiudes  megktres u otrz mformecidn que considers vidbda para evaluar la Laba
realizada durante & respectiva perada.

INETRUCCIONES:

2. Lea detensdamants cada una de ke enunciadeos

b Determine L puntuacidn que neflge con mapor proomidad o desempefia del
funcionana, utthzanda la escala de cabificacsdn que se mdica,

 Escrdha una X en la casilla de la puntuacidn que cormespanda.

Escals da calificacion:
1 Valor minima, mdica que no se presenta esta actividad o conducta
= Fequire mejorar en esta comducta
% Conducta o comportamdenta dddnen
& Conductas que exwceden g axpactatnras
Nx MNase haobservada ona aphca

DEFINICIONES

Servicio al Cliente: Esl: dipoacdn pera satcfacer los requertmaanios de Jos chemes miermnas 1 extermnas.
Lo chentes esperan ser atendidos en forma cuidadoss voportuna. Confian en que sus necesdades sean
reruaitas de Iz mar manarz pasblk ven umcart tempa. Paraune adecada atencidn 2l chents & requisren
tres elemantos bigcas 1. Capacdad o competenda i para @eotarun prosdimienta, brmda unsendsa
u afTecer un produca determinada.  Z. Compramisa con la cabdad yeoon &l desea de haoer un trakhags bien
hecha 3 Thazdecueda comumcansdn entre &l dente v ol parsonal responaable desu atencsdn. Elchente esla
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persana que demanda de Ia arganraadn b ienes v samicas & IMPans Par SUs expectativas v neceadades o]
nmvel de servicia que debe alzanzar b argantzacyin (se cabfican factores des servicaa).

Calidad en el Trabajo: 5= rafie 2l mve] desscadancs que raquiers 12 Institussdn para propoarcimar da
forma coheremts,  producios que saicfagan loc requeattas del chemte. L cabdad e un esfucrza continua par
majarar v aumentar ksatifaradn del dente (o cabfican factares deo campetencia téonica ymetadalizica,
canocimdenta de narmathva 1 proced fmaen tas)

Lealtad v Respomsabilidad: Lakaltad hee refarenciaal fid cumplimienio da 12 labor vla contriuciin
con lx Miadn dela Institucidn.  Compartarse de manera kal mphica una dispasicidn maoral para reakirar lag
Labhomes propdzs del puesn en forma responsable. honesta vencera (s califican factores des comportamiento
etico, confiskilidad ¢ identificacidn com 1a Migdn del TN A)

Colaboraciom: 5erefierea ls disposcosin para udar v partiopar junta 2 ke demds companerce el equipa
de trabaja ] kogra de las metas propuests para I dependencia.  Tamiedn mcolue L actrtud dipuesta para
adaptarse 2 los camboos v asumdr nusyos retas labarales (se cabifican factomes des Adaptacidn a kos camincs,
relaciones mterpersanales)

FACTOR 1= SERWICIO AL CLIENTE 1] 2] 3] 4 |NOC
1 B servicio docente brindado por @] funconaro stidfare e neceddades o
axpectativas de ko chentes
Z  |Demussita dispodcidn para atender con equidad 2 Jos chentes, mspstanda 13
diversidad de opiniones ¢ ddeas 2d coma la diferenciac de génera, credal
condiciones socioecondmacas, culturaks v ks neceadades especiles
3 |Ofrecs un trato cusdadoss, personabizadas yoompramstida con las neceadades del chantal
4 [Mantiens una adecusda comunizaciin con b comunidad educativa
] Canaliza apropiadamente las solicitudes v oonsultas que recthe, cuando estas defben
22T Tesualtas par otra persona u otva dependencia
FACTOR = CALIDAD DEL TRABAJD 1] 2] 3] 4|NO.
& |Seactuabiza (mvestiza, estudia o miorma) en o dres de especiabdad para mejarar
Las acciomes formativas que mparte
7  |Domina ks contenddos, metodalagias v procedimisntas docentes 2 su carga
Flanifica adecuadamaentes & procesa enseflanza - aprendizae
9 |Su comunicacdn oral ¥ esoita e clara v entendible para las parsonas oom las que mierachia
10 |Demusstra habibdad para conductr v mansjar efectivamants grupes de educandos
FACTOR 3= LEALTAD Y RESPONSABILIDAD 1] 2] 3] 4|NO.
11 |Azata I nomrattva, reglamentacin Instucional ¥ disposiomes generales | ejemplas]
fomdios ratativas de trabhagn, kv contra @] hastigamdents sewmal, key 7800, entre otras)
12 |Custodia en formae fie] v mesponsaile ke recursos meteriales | equipas, herramientas)
materiales) v fmanckros aagnados
153 |Es una persona owidadoo v meservada con b infompacidn v documentaciin qug
manaja
14 |Evfta ke ramares 1 cTibicas negativas que afectan la imagen de La Instrtucidn
15 |Comunicza opartunamsnte 2 51 supsnar &n <o de que exdstan problemas
dificuhades que afecten o cumphmisnta de s labar
FACTOR &  COLABORACION 1] 2] 3] 4|NO.
16 |Demusstra unaz actitud pastiva ante los camioss que 2fectan mu trabago  (pusedan s
admimictrativies, legales, orEanizativos entre otnos)
17  |Tine disponiibdad para reabrar funciomes adiciomalks 2 las que ke cormesponden
15 |5 comunica en forma efectiva con sus compafieras de trabaga
19 |Evidencia disposicidn para trabajar en equipa
20 |Pamenta &l mejoramienta del amidente labaral en donde se desempedla
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I PARTE: EVALUACION COMPROMISO DE RESULTADOS NDIVIDUAL

Una ver conchuda &l peroda de evaluaciin se debe realrar la cabficacidn v valmacosdn de ko obgetvas de
desempefio planteados micialmente en & mstrumsenta FE UEH POEH 05 En cago de modificaridn de objetivos
rematir &l farmaulania de justificacidn del camida,

Nimsro de Mlata Meta alcanzada Pontaje Obtenido Nivel Sobresaliznte
Objetiva Propuesta 2% (Fowz X Motz Alsazwads {an caso de que se evcedan las metas,
Clave de o) proceda a brndar una justificaciin)

Dhesempefio

PUNTAJE TOTAL OBTENIDD
(Reabce I sumatoria total de los puntajes
ditenidas en & cumphmaenta de sus agethras de
irabaal

IIIPARTE: NOTIFICACION DELA EVALUACION DEL DESEMFERO

Hago constar que he leido y dismutido la presente evalnadon de mi desempe-nu

laboral vy me doy por enterado (a del contenido de la mizma el dia __ ! !

DO Acuerdo
En Desacuerdo (complates &l apartado IV Besalucidn de Disoonformddad)

Frmmra del funcionana fa Frmra del supsrvicor [ jefe a Frma  del Supenar
Encargada de la Evaluacidn. mmadiata dal
encargada de L

avahizciim
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IV PARTE: RESOLUCION DE DISCONFORMIDAD

Este espacia deberd sor camplktada excluswvaments en ko caeos en donde <] funcionano na estd de
acuerda omm I evaluacidn meabrada 5S¢ debe propiciar un espacio de comunicaciin oo &l
funcionano evaladas con &l propdats de anabrar kx ortenas externados  par dste v proceder a
mantener o modificar L evaluacidn segin cormesponda

A, Puncionars Eveliada,  Anote las razomes principeles par e cuales nao estd de 2ouerda com I
avaluaciin reabizadac

52 adjunta la sgukente documantacidn que respalda la dsconformadad:

Fmma del funcionans evalado: Farcha

B_Evahiadar. Una vez que han ado estudiadac L aprectaciones v 1 evidencia presentada tanto par
& funcionana evaliada v evaluadar, & resuahres
Mantener I evaluacidn. Justifique

Modificarla ds Ia siguiente manera

Firma Puncionara Evalizda (2)

Frmmra del Supervisar [ jefe o encargada

Do L evahiacidn

C. Superor del efe mmedista Espacia que deberd completarse en caso de que <] funciomaria

evaluado mantenga s diconformidad com o evaluacidn, Una wvez que han ado estudiadas lag
aprecizciones v 1a evidencia presentada tanta par &l funcionana evaluada,  2d cama par €] encargada
de la evaluacsing,  se resuehres

Fattficarlac Moditficarlas de la gzusente manera

Frmra del supsmior mmediata del Facha
Encargada de la evaluaciin
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Instrumento 10

Evaluacion del Desempefio Nivel Ejecutivo

INSTITUTO NACIONAL DE APRENDIZAJE

Unidad de Recursos Humanos
Procesode Desarrollo de Humanos

FRURHPDRH16
Edicién 02
[22/11/2005)

Evaluacion del Desempeiio

Estrato Nivel Ejecutivo

Informadon General

MNomime completa Primer Ap<lhida Segunda Apelbida
‘Eh Unidad v Proceso en que Labhorac
-
=
= | Puesta {Marqus con una X}
= Profegonales de Apow I 3
“n
=] Formadaores Trabajo z £
Ohna:
= Mamire completa Prmer Ap<Thda Segunda Apelhda
=
=
= x Carga
=
=
FERIODO Dsde Tz las Afla
Hasta Trha Mas Afla
INSTRUCCIONES
I PARTE: ESCALA CONDUCTUAL

5 solictta valwrar de b forme mds abjettva o] desempefia del funcionara (a) 2 s cargn,

campartamienta, u otrz mfomecidn que conadere vibda para evaluar Lo labar

actitndes TEEistToS

reabizada durants &l respactiva pariada

INETRUCCIONES:
2 Leaa detenidaments cada una de ke enunsiados

b Determine L puntuacin que refleje con mavor procdmidad & desempeflo del

conaderanda s

funcimaria, utilzando la esrala de cabificacin que se mdica
c Farmtha una X en b cadlla de la puntuacsdn que comespanda.

Eszrala de cabficaridn-

Valor mintma, mdica que no s presenta esta actvidad o conducta

Z  PFequkre mejarar en esta comducta

% Conducta o compartamaenta sddnea

& Conductas que exoeden las expactatvas
N.Ox Mase haobservada anao aphca

Paginalde4
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FACTORES DE DESEMPEND
CESTION ADMINIETRATIVA

Plansacidn: Proyecta v establecs metas v abjetivas acardes oon Iz miadn de La Instibucidn,
determinanda la acciomes pertinentes 2 seguir dentro del perodo mespectiva ¥ los
madics 2 travds de bos cuales dichas mates han de alcanzarss.

Utilizacién de recursas: Asgna las labares de 2 depsndencia de acusrda con ko parfils
de sus caldbaradares v con ke requertmientas de L msttucydn, tensenda en cuenta o
plazy v oostas de dichas labares, apartanda ke eguipass velemsantas regueridos.

Calidad Demuestrta un nivel de conceptualizacidn, rmgor ¥ ackerto téemico en &
sflalamienta ¥ verficacdin de e espectficaciomes de las productas fmales de o m
dependencia

Competencia téonica: Aporta conocimaentos de su formacidn v expemencia v aphoa s
hakdbdades gerencialis neossaria para &) dessmpefio de su drea Imwvestiza vose capacita
sobre ternas apropladas para su desempefia

Basponsabilidad: Cumple las funciones, deberss v compromisss mherentes 2l carga va
L dependencia, enmarcindose en los ofetivos v metas de b organtzacidn, logrando
productividad de su drea.

Opartunidad: Entrega los trabajos 2 tempo tenknds &n cusntz L promdadss v ks
requerimientos en la epecucidn v desamalle de sus actividades.

Compromizo institucional: Cenera, 2mumse v tanamate < conjunta de wvalares v
Frincipdas arganizacionaks En s compartamients v actitudes demuestra su sentido de
pertenencia 2 la entidad.

Tratamiento de la informacidn: Mansje v comparte 2 mfomeciin mstitucional da
manera confiahle.

Belaciones interpersanales: Establese v mantiens eftratepias de caomunicacidn con
URIATIYE,  FUpeTiares. campaflearss v calaboradores gsmeranda un ambsents lehoral da
cardiabdad rrespeta.

Iniciativas Propone v desarrolls procedimientos v métodos que permdtan mejorar los
procesas de s dependencia frente 2 la miadn de L entadad.

DRECCION DE PERSONAL

Liderazger comducs, apova v arkentz 2 su grupo de trabaja,  pare &l oo de los obetivas
de su dependencia, propiciando &l crecimiento peremal de sus colzboradores

Toma de decisiones: <lige oportunaments las altemativas mis acertadas para la solucidn
de ks amuntos encomendadas 2 ;u dependencia,

Supervisidn: Ejrce seguimdento ¥ contral del persomal 2 su cargo v de los procesos
desarralladzs, apbcanda L acciomes camectivas v ajustes neossania para &) bgra de ks
abetnnas concertadac

Trabajo &n equipe Prepara L2 mtegracidn de s grupa de trabejo, en tomo 2 ks
provectes dels entidad @ miterachia con este para &llogro de ke objetivos

Piginalde4
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0 PABRTE: EVALUACION COMPROMISO DE RESULTADOS INDIVIDUAL

Una wver conchitda &) pemoda de evaluacdn s debe meabrar b cabiicacidn v valoracsin de ko obethvas de
desempefia planteadas micialments en <] mstrumenta FE UFH POEH 05 En caco de modificacydn de obgethros

remidtir &l formmulario de justificaciin del camdéen

Mimsero de Mata Meta alcanzada
Clave de
Desampefla

Puntaje Obtenido
P X Mt Aleasrrads
ooy

Nivel Sobresalisnte
(en caso de que 2 ewcedan las matas
proceda a brmdar una pustificacidn)

FUNTAJE TOTAL OBTENIOD
(Beabcoe Ia sumatoria total de kos puntajes

dbtenidas en &l cumphmienta ds sus dgetnnas de
trahadga)

IIIPARTE: NOTIFICACION DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Hago constar que he leido y disoutido la presente evaluacddn de mi desempefio
laboral y me doy por enterado (a) del contenido de la misma el dia /

Dte Acnerda

En Desarnerdo (complete & apartado IV Resolncion de DHsoonformddad

Frma del funcionarna fa Frma del supsrviar | wfs o
Encargado de la Evaluacidn

Frma  del  Supenar

mmediata del
ancargado de 12
evaluaciin
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IVPARTE: RESOLUCION DE DISCONFORMIDAD

Este espacio deberd sor completado exclugvaments en los casos en donde &l funcionaro no estd de
acuerda con b oevaluacidn reabzada.  5c debe propiciar un epack de comunicaciin con <l
funcimana evaluado con <] propdata de anabzar los crtteris externados  por dste v proceder 2
mantenar o madificar b evaliaridn sepin comesponda.

A_Funcionans Evaliada  Ancte s razones prmctpaks por e cuaks no estd de aouerda com I
evahiaridn reabradac

52 adjunta I gqusente documentacyin que respalda la disconfommadad:

Froma de] funcionans evaluada: Farha

B._Evaluzdor. Una wez que han gdo ectudisdas s aprecizciones v b evidencia presentada tanto par
o funciomanio evaluada ¥ evaluadar, 52 Teswehre:

Mantener b evaliasidn Justifique Modificarls de la Sguknte manera

D acusrda En Desouserda
Firmra Funcionaria Evahiada (2)
Frmra del Supervisor | jefe o encargada
D Iz evaluacidn
C. Supenor del wfe mmediata  Especia que deberd completarss en casa de que <] funciomama

evaliads mantenga s diconfomadad con b evaliaciin Una wer que han ado estudiadac lac
aprecizciones ¥ 1a evidencia presentada tanto por o funcimmario evaliedo, 2d coma par & encargado
delaevaluacidn, s memuelves

Fattfirarlas Modifirarlas de la gguients manara

Fmna de] superior inmediato del Fecha
Encargada de la evaluaciim
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Instrumento 11

Encuestas Practicas Gerenciales

INSTITUTO NACIONAL DE APRENDIZAJE
Unidad de Recursos Humanos
Proceso de Desarrollo de Humanos

FR URH PDRH 17
Edicién 02
(22/11/2005)

ENCUESTA DE PREACTICAS GERENCIALES
(P ara ser comestada por ke das colaboradores fas del fde la evaluado fa)

stz  encussta  tlene  Como
ohjetive recopilarls opinion del
srupo de colaboradores/as con reapecto
zlestile de practicas de gerenciz de zu

supenior’z mmmedizto’s evaluado’s.

Laz practicaz de serenca mcluyen el
conjunto de competennas relaconadas

con administrar persons:z ¥ equipos,

tales oMo l= COMUNICEIsn
dezcendents,  l= direcricn,  la
supervizion, la  retrealimentacon,

dezamrolls ¥ el ambiente zenersl de

trabsajo.

La expresion miembros del equipo ze
refiere 2 laz personss que 2e relaconsn
directamente con el encarsadolz o
jefela (estaz doz palabraz ze utihzan

COMnO SINONImoE),

Loz colaboradores/ a2 immediatos/ az
gue pueden evaluar deben estar
ssinados en &l menos un T0% del
tiempo laboral zl jefe’s gque van a

evaluar

El periodo de evaluarion z& refiere a lo
aconterido en loz dltimes 12 meses.
Porrazones de simplificarls lecturs, no
ze utiliza el lengusje de género en el
rezto de 1z  escsls,  enténdasze
encarsade o encarsada, jefe o jef=
muando ze utilicen estaz palabraz en
zenero mazculine.

Les, por favor, cads frase, margue con
una equiz () la respuesta que mejor
dezeriba la situacon actusl del srupo
encabezado por =u jefe, lo gue
rezlmente pazs, nolo gue deberis passr

ousted dezeanis gue eztinilers paszands,

Marcue con X en la hoja de respuestas.

Pars rezponder a laz sisuientes presuntas s utilizers unaescalade 1 2 10, en la cusl

unc (1) ez el menor puntzje v diez (10) &l mayor Utilice l2 alternatva o Aphes (A)

en caz0 de gue lz presunts no ses pertinente pars #u c22o o cusndo usted no tensa

informacion suficiente pars contestarla.

Paginald=2
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1. COMUNICACION DESCENMDENTE
El encarradonos da a conocer ¢l plan anual

operatvo de la Unidad o Proceso.

El encargadoda a conocer Los recursos
humanos, materiales y financieros disponibles

paralaejecucion delplan de trabajo anualde 1a

TUnidad o Proceso.

El encargado desarrclla acciones cONCretas
para gque el equipods traha}n logre entender
¥ comprender la informacién del plan de
rabajo (puede ser en forma individoal o

grupal).

El encargado da a conocer los proyectos
prioritarios ¥ condiciones generales de
ejecuciimgue se debenaleanzar en la unidad
0 proceso. (aspectos tales como los plazos
E}E:il:llﬂﬂ]l recursos disponibles, responsahles,
etc

El encargadonos informa de 1oz cambios gque
puedan afectar nuesiro rabajo (pueden ser
cambios admimstranvos, legales,
presupuestarios, de personal, entre otros).

2 DIRECCION (AYUDA ¥ COMNSEJD)

Mi jefe establece con clandad laz metaz de
trabaje gue debo cumphr ¥ los omtence gue
empleara pars evaluar zau E]etucinn

Mi jefe ejerce un monitorec de miz metsz de
trabaje ¥ calidad de mi labor.

Mijefe me delesz funcones yresponzabibdades
acordes 2 ml puesto ¥ miz capacdades.

El encarsado me azizna la sutondad necesana
pars cumplr eficszmente laz labores gue me han
zido delesadas.

123 4567FE5 5 10KNA

1234567685 10NA

1234567685 10NA

123456785 5% 10KNA

121345675 5% 10NA

113 4567FE5 5% 10KNA

11345675 5% 10NA

113 4&567E5 9% 10KNA

113 4567FE5 5% 10KNA

Piginalda 3
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10.

11.

12.

13.

14.

16.

18.

19.

Lhjefe diztnbuye el volumen de trabaje de manera
gue hay eguitatividad ¥ eguibbno en las carsss de
trabajoentre loe miembroz de z2u srupo de trabajo.

3. SUPERYISION

Lz aupervizion gue recbo del encarsado me onents
para cumplr con mi trabajo.

El encarsado revizs yeata sl tanto del trabajo que
o realizo,

El encarsado conoee lo auficiente de mi trabajo pars
orientarme en loz problemas que z& presentan

El encargado conoce lo suficiente de los procesce ¥
procedimisntos de mi trabajo.

5. Cusndo lo he reguerido, el encesrgedo anshzs

conmise  loz problemas de trabsje gue ze me
prezentan ¥ me syuds & buacar solucones.

4. RETROALIMENTACIGON
Y RECONOCIMIENTO

El encarsado me da &nimo ¥ apoyo cuando estoy
llevando & cabo uns tares o provecto difiml

7. El encarsado me feheots cuando reslizo un buen

trabajo.

El jefe dizslosa conmiso achre el dezempefic de mi
traba)o ¥ me brnds sugerencias pars mEe)orar.

El encarsado me proporcions retroslimentscion
rezpecto & log resultados de mi trabajo (zobre laz
metaz que 2& aleanzan).

Mi jefe =& reine conmize para bondarme
retroalimentacoin zcbre mi desempefio.

205

123 4567FE5 5 10KNA

1234567858 5% 10KNA

1234567858 5% 10KNA

113456758 5% 10NA

113456758 5% 10NA

1234567858 % 10NA

113456758 5% 10NA

113456758 5% 10NA

113456758 5% 10NA

113 4567FE5 9% 10NA
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22

23.

26.

28

5 DESARROLLO

El encarsado apova laz actvidades ¥ provectos
tendientes &l mejoramiento de los procescs de
trabajo.

Mi jefe gestiona =coones de capacitacidn pars
fortalecer miz competenciaz laborales |

Mijefe dezarrells acoones para capactarme en los
procedimientos de trabajo de mi drea [la idea &2 que
nuaulumnummupmmlentuaamuluademu
compafierns pars  smplisr miz  competencisa

laborales)

La capaatacon & administra en forma equitativa
entre el equpo de trabajo.

. M jefe apoya la:l.mplementauunde mejoras en los

procedimientos de trabaje 2 mi carso.

&_ AMBIENTE GENERAL DE TRABAID

Eljefe realizs laz seationes para famhtar los equipee
tecnologicos e instalacones adecuadas pars realizar
el trabajo.

7. El jefe demusstra en su trato respeto ¥ cortesls

hama z2u peraonal

Eljeferealizs sz sestiones paras gque el personsl =
zu cargo trabaje en condiciones fzice: adecuadss.
[ ventilamon, espaco, rudo etc).

El jefe propormons oportunidades pars comunicarse
con €l por lo menos en asuntoz de iImportanos.

El jefe hace trabajar a los miembros de su equpo
baje una presion razonable de resultades,
rezpetando la calidad de vida en el trabaje.

206

123456758 9 I0NA

1134506

12345046

12345046

1234546

7

7

7

7

10 KA

10 KA

10 KA

10 NA

123456758 5% I0NA

123456 7E

113456 7E

113456 7E

123456 7E

9

9

9

9

10 NA

10 KA

10 KA

10 NA
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31.

32.

33.

F_ TRABAIO EM EQUIPOD

El jefe realiza pencdicamente reumone: de
coordinacion entre los equpos de trebsjo de la
Tnidad o proceso.

El jefe promueve la comunicanon entre loe egmpos
de trabajo

Mi jefe conduce laz zesionez de srupo en formsa
efectiva

Mi jefe interviene efectivamente couando hay
diferenciaz o conflictes en el equipo de trabajo.

. El jefe fomentz el crgulls de pertenscer = lz

mstitucon en el equipo de trabajo.

1234567E889

1234

1234

1234

1234

5

5

5

5

[

L]

6

L]

7

)

7

)
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10 ¢

10 M:

10 M

10 M

10 M
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Instrumento 12

Definicion de competencias cardinales y especificas idéneas para la poblacion laboral INA URPC

La definicion de competencias cardinales y especificas para el planteamiento del instrumento se realiza segun Martha Alles (2002) y el

Diccionario de Competencias Genéricas y Especificas™®!. Las competencias son definidas en funcién de la misién y vision institucional

(ver seccion 2.2), y las caracteristicas profesiograficas definidas para cada estrato puntualizadas en el Manual Institucional de clases

del INA %,

Tomando los parametros anteriormente descritos, las competencias cardinales idéneas para la poblacién laboral INA URPC son las

siguientes:

Competencias generales idoneas para cada estrato INA URPC

1 Adaptacién al cambio

Es la capacidad para enfrentarse con flexibilidad y versatilidad a situaciones nuevas y para aceptar los cambios de forma positiva y
constructiva.

2 Creatividad

Es la habilidad que debe poseer la poblacién laboral para presentar recursos, ideas y métodos novedosos y concretarlos en

innovacion acciones.
3 Sentido de pertenencia Se refiere a la identificacion de cada funcionario con la institucién. Implica conocer los valores y politicas institucionales,
asumirlos, defenderlos y promulgarlos como si fueran propios. Se refiere a la disposicion que tenga el funcionario para
defender los intereses de la institucion en ocasiones en que éstos se vean amenazados. Implica también el dar prioridad a
los intereses institucionales y comprometerse a la consecucion de los mismos.
Continta
?Diccionario de Competencias. Recuperado el 08 de abril de 2011 en http://www.redes-

epalcala.org/inspector/ DOCUMENTO0S%20Y %20LIBROS/COMPETENCIAS/DICCIONARIO%20DE%20COMPETENCIAS.pdf
125 INA. Manual Institucional de clases del INA. Recuperado el dia 29 de marzo de 2011 en:

http://intranet/calidad/apoyo/manual institucional de clases del ina.pdf



https://correo1.ina.ac.cr/owa/redir.aspx?C=582373a489ad4bbdba33bad8f5d004b9&URL=http%3a%2f%2fintranet%2fcalidad%2fapoyo%2fmanual_institucional_de_clases_del_ina.pdf

Continuacion
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Orientacion al cliente

Es la disposicion para realizar el trabajo con base en el conocimiento de las necesidades y expectativas de los clientes. Implica
preocuparse por entender las necesidades de los clientes y dar solucién a sus problemas; asi como realizar esfuerzos adicionales
con el fin de exceder sus expectativas y mejorar su calidad de vida.

Trabajo en equipo

Es la capacidad del funcionario para establecer relaciones con sus compafieros a fin de que cada uno pueda desempefiar las
funciones de su cargo articulando las metas que le competen alcanzar con las metas de sus compafieros de trabajo y la meta final
de la institucién. Implica establecer relaciones de cooperacion y preocupacion no sélo por las propias responsabilidades sino
también por las del resto del equipo de trabajo.

Compromiso

Es la capacidad del individuo para tomar conciencia de la importancia que tiene el cumplir con el desarrollo de su trabajo dentro
del plazo que se le ha estipulado. Dicho trabajo debe ser asumido con responsabilidad, poniendo el mayor esfuerzo para lograr un
producto con un alto estandar de calidad que satisfaga y supere las expectativas de los clientes.

Dinamismo

Se trata de la habilidad para trabajar arduamente en situaciones cambiantes o alternativas, que cambian en cortos espacios de
tiempo, en jornadas de trabajo prolongadas sin que por esto se vea afectado su nivel de actividades.

Relaciones publicas

Capacidad para establecer redes complejas de personas. Implica un esfuerzo planificado y sostenido para establecer y mantener la
buena voluntad y la compresion mutua entre la institucion y sus clientes internos/externos, consolidando asi la imagen de la
institucion. Esta habilidad le permitird al funcionario realizar la publicidad de la institucién, promoviendo y haciendo conocer
aspectos determinados de la misma.

Precision

Es la habilidad para realizar las tareas asignadas con alto grado de fidelidad. Implica una insistencia por la exactitud en cada tarea
que involucre la labor a realizar.

10

Tolerancia a la presion

Capacidad de continuar actuando eficazmente alin en situaciones de presion de tiempo, oposiciones y diversidad. Es la facultad de
responder y trabajar con alto desempefio en situaciones de mucha exigencia.

11

Iniciativa

Es la predisposicién a emprender acciones, crear oportunidades y mejorar resultados sin necesidad de un requerimiento externo
que lo empuje.

12

Perseverancia

Firmeza y constancia en la ejecucion de los propésitos. Es la predisposicion a mantenerse firme y constante en la prosecucion de
acciones y emprendimientos de manera estable o continua hasta lograr el objetivo. No hace referencia al conformismo; al
contrario, alude a la fuerza interior para insistir, repetir una accién, mantener una conducta tendiente a lograr cualquier objetivo
propuesto, tanto personal como de la institucion.
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Las competencias especificas para cada estrato idoneas para la poblacion laboral INA URPC son las siguientes:

Nivel ejecutivo

1 Empowerment

Capacitad del funcionario, dandole responsabilidad para que tengan un profundo sentido del compromiso y autonomia
personal, participen, hagan contribuciones importantes, sean creativos e innovadores, asuman riesgos, y quieran sentirse
responsables y asumir posiciones de liderazgo. Incluye el fomento del trabajo en equipo dentro y fuera de la institucion y
el uso eficiente de los equipos.

2 Don de mando

Demuestra una amplia capacidad para organizar a su equipo de trabajo. Brinda de forma clara y convincente las pautas
para que el personal a su cargo comprenda bajo qué parametros se debe realizar el trabajo. Ello permite que sus
subordinados puedan acatar dichas pautas, logrando asi brindar un servicio de calidad.

3 Liderazgo

Es la capacidad del funcionario para ejercer influencia sobre su equipo, promoviendo en ellos una alta motivacién por
conseguir cada objetivo en su trabajo, lo cual conllevara a alcanzar la meta final de la institucion. Implica la habilidad
para comunicar una vision de la estrategia institucional, haciendo que esta vision parezca no sélo posible sino también
deseable por los receptores o interesados, creando en ellos un compromiso genuino.

4 Pensamiento estratégico

Habilidad para asimilar rapidamente los cambios del entorno, oportunidades y amenazas, y para identificar las
caracteristicas propias de la institucion, debilidades y fortalezas. Es poder traducir estos cambios y caracteristicas a la
ejecucion de acciones y planes concretos que permitan el desarrollo de la empresa.

5 | Capacidad de planificacion y de
organizacion

Es la capacidad de determinar eficazmente las metas y prioridades de su tarea, area o proyecto estipulando la accion, los
plazos y los recursos requeridos. Incluye la instrumentacién de mecanismos de seguimiento y verificacion de la
informacion.
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Credibilidad técnica Implica generar credibilidad en otros teniendo como base los conocimientos técnicos de su especialidad.
2 | Capacidad de planificacion y de | Es la capacidad de determinar eficazmente las metas y prioridades de su tarea, area o proyecto estipulando la accion,

organizacion los plazos y los recursos requeridos. Incluye la instrumentacidon de mecanismos de seguimiento y verificacion de la
informacion
3 | Orientacién al mejoramiento de | Aptitud personal por la busqueda de nuevos conocimientos en las técnicas especificas para su labor, que le permita un
los aprendizajes y la innovacion mejor desempefio y la transmision a otros de los conocimientos adquiridos.
4 | Liderazgo Es la capacidad del funcionario para ejercer influencia sobre su equipo, promoviendo en ellos una alta motivacion por

conseguir cada objetivo en su trabajo, lo cual conllevara a alcanzar la meta final de la institucion. Implica la habilidad
para comunicar una vision de la estrategia institucional, haciendo que esta vision parezca no sélo posible sino también
deseable por los receptores o interesados, creando en ellos un compromiso genuino.

5 | Capacidad de transmitir | La habilidad del docente de transmitir los conocimientos de forma préctica, eficiente favoreciendo el proceso de
conocimientos aprendizaje significativo.




Credibilidad técnica

212

Implica generar credibilidad en otros teniendo como base los conocimientos técnicos de su especialidad.

2 | Capacidad de planificacion y de
organizacion

Es la capacidad de determinar eficazmente las metas y prioridades de su tarea, area o proyecto estipulando la accion,
los plazos y los recursos requeridos. Incluye la instrumentacion de mecanismos de seguimiento y verificacion de la
informacion

3 | Procesamiento oportuno de la
informacion

Habilidad para escuchar, analizar, expresar y transmitir ideas, asi como asimilar la informacion dictada por sus superiores.
Con el objetivo de propiciar una comunicacion asertiva y priorizar las tareas en el corto, mediano y largo plazo.

4 | Colaboracién interna

Implica preocuparse por entender las necesidades de los funcionarios y dar solucion a los problemas estableciendo
comunicacion con sus superiores; asi como realizar esfuerzos adicionales con el fin de exceder sus expectativas y
mejorar su desempefio.

5 | Capacidad de autogestion

Implica la habilidad de manejar el orden y administrar el tiempo de manera adecuada y eficiente, que le permita
cumplir con las tareas asignadas en los tiempos requeridos sin la necesidad de control superior.
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Implica generar credibilidad en otros teniendo como base los conocimientos técnicos de su especialidad.

2 | Capacidad de planificacion y de
organizacion

Es la capacidad de determinar eficazmente las metas y prioridades de su tarea, area o proyecto estipulando la accion,
los plazos y los recursos requeridos. Incluye la instrumentacion de mecanismos de seguimiento y verificacion de la
informacion.

3 | Eficacia ante la presion

Capacidad de continuar actuando eficazmente ain en situaciones de presion de tiempo por parte de sus superiores. Es
la facultad de responder y trabajar con alto desempefio en situaciones de mucha exigencia, acatando eficazmente los
lineamientos establecidos por sus superiores.

4 | Procesamiento oportuno de la
informacion

Habilidad para escuchar, analizar, expresar y transmitir ideas, asi como asimilar la informacion dictada por sus superiores.
Con el objetivo de propiciar una comunicacion asertiva y priorizar las tareas en el corto, mediano y largo plazo.

5 | Colaboracion interna

Implica preocuparse por entender las necesidades de los funcionarios y dar solucion a los problemas estableciendo
comunicacion con sus superiores; asi como realizar esfuerzos adicionales con el fin de exceder sus expectativas y
mejorar su desempefio.
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Colaboracion interna Implica preocuparse por entender las necesidades de los funcionarios y dar solucion a los problemas estableciendo
comunicacion con sus superiores; asi como realizar esfuerzos adicionales con el fin de exceder sus expectativas y

mejorar su desempefio.

2 | Capacidad de autogestion Implica la habilidad de manejar el orden y administrar el tiempo de manera adecuada y eficiente, que le permita
cumplir con las tareas asignadas en los tiempos requeridos sin la necesidad de control superior.
3 | Eficacia ante la presién Capacidad de continuar actuando eficazmente aln en situaciones de presion de tiempo por parte de sus superiores. Es

la facultad de responder y trabajar con alto desempefio en situaciones de mucha exigencia, acatando eficazmente los
lineamientos establecidos por sus superiores.

4 | Prudencia Implica el conocimiento y respeto por las normas de seguridad y disposiciones legales vigentes en la institucidn,
especificadas para cada caso. Con el objetivo de mantener la integridad y seguridad personal asi como el patrimonio
institucional.

5 | Procesamiento oportuno de la | Habilidad para escuchar y analizar ideas, asi como asimilar la informacion dictada por sus superiores. Con el objetivo de
informacién priorizar las tareas asignadas en el corto, mediano y largo plazo.




215

ACTIVIDADES

SEMANAS

6

7

8

10

11

12

Ajustar anteproyecto

Ajustar Capitulo |

Sesion con profesor guia

y profesor coordinador

Sesion con  supervisor

laboral

Recolectar los datos del
Capitulo 2: se recurrira a
la investigacion
documental, para lo cual
se dispondra de
documentos elaborados

por la propia empresa

Procesar los datos

Analizar los datos

Terminar el Capitulo 2

Recolectar los datos del
Capitulo 3: se describira
la situacion actual del
proceso  Gestion y
Evaluacién del
Desempefio, se aplicarén

entrevistas

Procesar los datos

Analizar los datos

Terminar el Capitulo 3

Recolectar los datos del

Capitulo 4: se procesaran
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y analizaran los datos
obtenidos por medio de
la aplicacion de

entrevistas

Procesar los datos

Analizar los datos

Terminar el Capitulo 4

Redactar las propuestas

de solucién

Elaborar el informe final

Entregar el informe final




