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CAPITULO I:

PROBLEMA DE INVESTIGACION



1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1.1 Antecedentes

La presente investigacion persigue dar a conocer los aspectos mas relevantes de la
evaluaciéon del desempefio, ya que se considera dicha actividad como un factor
idéneo para el manejo exitoso de los recursos humanos en toda organizacion. Se
busca analizar los objetivos e indicar las ventajas y desventajas de la evaluacion del
desempeiio los cuales son considerados los mas relevantes, basando su justificacion
e importancia en que el factor humano es el activo mas importante dentro de
cualquier organizacion y que de él depende su existencia y con el topico objetivo es

dar a conocer las limitaciones que se presentan en esta institucion.

Los empleados dentro de una organizacion tienden a tomar ciertas actitudes
frente a su trabajo, ya que no solo debe proporcionarles una retribucion econémica si
no también se debe tratar de satisfacer sus necesidades de crecimiento y desarrollo
profesional. Es comun observar a empleados frustrados en las organizaciones, ya

gue su trabajo no los satisface y solo lo realizan para subsistir.

Cuando un empleado no esta satisfecho puede desmotivarse con respecto a
€l y esto genera que no se identifique con su trabajo ni con la organizacion. De ahi
surge la necesidad de aplicar mecanismos como la evaluacion del desempefio, para

conocer y medir la potencialidad, y como desarrollarla, con la finalidad de ser mas



eficientes y productivos, e impulsar sus energias de accién, determinando asi el
ambiente mas adecuado para su funcionamiento y preocupandose no solo por el
comportamiento individual del hombre dentro de la empresa si no principalmente, por

el propio comportamiento organizacional.

Evaluar el desempefio constituye una técnica imprescindible en la
administraciéon de los recursos humanos, mediante ella se puede encontrar
problemas de supervision, de integracién del trabajador a la empresa o al cargo que

ocupa de la falta de aprovechamiento de potencialidades y motivacion.

Asi mismo de acuerdo con los problemas identificados la evaluacion del
desemperio colabora en la determinacion y el desarrollo de politicas adecuadas a las
necesidades de la empresa y los empleados, aplicandola de la manera mas racional
posible, con lo cual se persigue un manejo exitoso de los Recursos Humanos a

través de la Evaluacion del Desempefio.

1.1.2 Descripcion

La investigacion tiene lugar en la Municipalidad de Quepos y el propésito de este
estudio consiste en formular una propuesta de mejoras para hacer aplicadas en el
proceso de evaluaciéon del desempefio a los trabajadores de la municipalidad, y ver

gué beneficios obtendra al tener un buen desempefio en dicha institucién.



En sus nuevas funciones y responsabilidades, los Recursos Humanos
deberan actuar como socios empresariales estratégicos, encabezando el proceso de
cambio de la compafia, dando experiencia funcional y sirviendo de apoyo al
desarrollo de los trabajadores. Las competencias centrales y esenciales para realizar
las nuevas funciones y responsabilidades incluyendo las de evaluacion de
desemperio, deberan estar vinculadas a los requerimientos como:

Establecer programas de formacién de equipos de trabajo.

Transformar la educacion y capacitacion tradicional del trabajador para que
responda a objetivos especificos de requerimientos de puesto.

Estimular la participacion del trabajador.

Mejorar los sistemas de comunicacion con la administracion y con los
trabajadores.

Realizar estudios para determinar el costo de la mano de obra.

Es importante mencionar que se les aplicard el mismo instrumento a todos los
empleados de la Municipalidad, segun las categorias definidas por el Departamento

de Recursos Humanos como Administrativos, Operativos, Profesionales y Técnicos.

1.1.3 Situacion

En la Municipalidad de Quepos, se aplican las evaluaciones del desempefio a
todos los trabajadores, tanto a los  Administrativos, Técnicos, Operativos y
Profesionales, pero no se conoce si le dan la continuidad a este proceso ya que es

muy importante ver los resultados obtenidos de cada trabajador y su beneficios.



Una buena evaluacién del desempefio que sea capaz de mejorar la interaccion
entre el empleado y la empresa para el logro de un beneficio mutuo, posibilitando la
creacion de las condiciones para un adecuado desempefio, medido en términos de
esfuerzo, capacidad y percepcién de su rol en la empresa, de parte del trabajador, y
de factores del entorno, es uno de los retos mas importantes del profesional de
recursos humanos.

El sistema de evaluacién de desempefio en una organizacion es importante que
se aplique correctamente y sirva al propésito de ser un medio idéneo para resolver
problemas de desempefio, asi como alcanzar la motivacién en términos de incentivar
comportamientos y esfuerzos deseables, modificar aquéllos no deseables,
desarrollar operativa, técnica y profesionalmente a los empleados, mejorar la calidad
de trabajo y la calidad de vida en la organizacion.

¢, Como funciona el sistema de evaluacién de desempefio en la empresa que
se ha tomado como referente para la presente investigacion? Toda empresa tiene
objetivos y planes anuales; si se relacionan estos objetivos con los de los puestos de
trabajo, tendremos la piedra fundamental de un sistema de evaluacion de
desemperio.

El objetivo fundamental de la evaluacién de desempefio es medir el potencial
del capital humano con el que cuenta la organizacion para lograr desarrollarlo;
mejorar el desempefio y estimular el mas alto desarrollo de la productividad, detectar
al personal talentoso, asi como fomentar la apertura de oportunidades de crecimiento
dentro de la empresa. Si una compafia puede decir claramente qué quiere hacer y
gué espera de sus empleados, tiene mas posibilidades de alcanzar las estrategias de

negocios que si sucediera lo contrario. Como cada trabajador ubicado en cada



posicién llegé ahi a través de un proceso de seleccion, entonces la evaluacion de
desempefio, también permite comprender qué tan efectiva fue esa decision de
seleccion. Es igualmente importante, indicar que desde el punto de vista de la
moderna doctrina administrativa, la evaluacién de desempefio igualmente permite
valorar la calidad gerencial en el debido aprovechamiento del potencial del capital
humano de la organizacion.

¢,Cumple con los objetivos para los cuales fue creado el sistema de evaluacién
de desempefio que utiliza la Municipalidad de Quepos? Al realizar una evaluacion de
desempeiio es importante tener claro cual va ser su aplicacion y objetivo, porque en
algunas organizaciones su aplicacion se hace de forma general para todos los
empleados, con alguna frecuencia casi como por cumplir una especie de ritual
operativo, sin contar con un método objetivo de caracter confiable.

El resultado es que al realizar esa evaluacion global se pierde la especialidad
valorativa, y por lo tanto no se logra completamente el propdésito. Para que una
evaluacion tenga éxito, es necesario tomar en cuenta las funciones especificas que
se desempefian, las competencias relacionadas, todo lo cual ha de estar
formalmente argumentado para que la valoracion asignada esté respalda en principio
de justicia y objetividad demostrada.

El método o los métodos por utilizar van a depender de cada empresa, de los
propdsitos que cada una asigne a la evaluacion, inclusive de cuanto se desee
invertir, no siempre es la mejor alternativa aplicar los sistemas mas elaborados y
complejos, ni utilizar un Unico método para estandarizar la evaluacién de todo el

personal.



¢ Es conveniente la aplicacion de un solo método de evaluacion para todos los
puestos de la compafia? Si bien es cierto, para toda empresa evaluar el desempefio
de sus empleados representa un costo econémico y una inversion importante de
tiempo tanto para la personas que administran el sistema, como para los diferentes
participantes que utilizan la herramienta, también es un instrumento clave que genera
informacién vital para medir el grado de rendimiento de los evaluados.

Se convierte asi indirectamente en un método que valora la efectividad del
procesos de gestion de los recursos humanos, y sus respectivos subprocesos, como
los son el de atraccion, el reclutamiento y la seleccidn, el desarrollo organizacional,
la administracion de la compensacion, la retencidn y el monitoreo de las personas en
la organizacion, entre otros.

Dado a que no es tarea facil evaluar el desempefio de muchas personas en
las organizaciones, utilizando criterios de equidad y justicia y, al mismo tiempo,
incentivandolas a mejorar el desempefio individual, se fundamenta que siempre que
se aplique un método es importante evaluar y compararlo con otros para determinar
si realmente es competitivo, confiable, que proporcione credibilidad y se ajuste a las
necesidades de la empresa u organizaciéon. Ademas, es imprescindible determinar si
el método utilizado logra medir efectivamente el desempefio de cada empleado, ya
gue la evaluacion es un proceso que tiene un fuerte impacto en la motivacién de los
empleados, en el desarrollo de sus carreras y en la mejora de su rendimiento.

cLogra el método de evaluacién utilizado en la Municipalidad de Quepos,
medir efectivamente el desempefio de los colaboradores? El Departamento de

Recursos Humanos es un ente asesor de la Gerencia, y en este caso de la Alcaldia,



gue tiene un papel preponderante en el cumplimiento de la mision y las politicas de la
organizacion.

Una de las herramientas de las que dispone para lograr que esto se lleve a
cabo es ejecutar una eficiente y objetiva administracién del desempefio, asi como
velar por la consecucién de los objetivos para los cuales fueron disefiadas y
desarrolladas las evaluaciones.

También debe gestionar las decisiones de promocion, los procesos de
desarrollo, los resultados de los colaboradores, y el realizar un adecuado
seguimiento a los planes de accion para lograr los planes de crecimiento propuestos.
Las evaluaciones de desempefio tienen estrecha relacion con el progreso de la
organizacion y el desarrollo de sus empleados.

Los planes de carrera, sucesion, transferencias y promociones suelen ser
consecuencia de estas evaluaciones. Estos planes deben ser claramente definidos y
estar vinculados a las estrategias de la organizacion para lograr el crecimiento de los
empleados a nivel personal y profesional.

¢ Se realiza por parte del Departamento de Recursos Humanos un adecuado
seguimiento a los planes de desarrollo propuestos en el sistema? La evaluacion de
desemperio constituye una clave integradora de los diferentes procesos de Recursos
Humanos: provisién, aplicacién, recompensas, desarrollo, retencién y monitoreo de
personas en la organizacion.

De acuerdo con lo anterior, el analisis del desempefio o de la gestién de una
persona es mucho mas que una metodologia, que un informe o que un formulario
gue se complete debidamente, en un instrumento que se integra a los distintos

procesos de recursos humanos, que estad fundamentalmente ligado al desarrollo de



los empleados, y que permite analizar y lograr mejoras en todos aspectos de la
empresa, desde el clima laboral hasta los indices que miden el ausentismo, la
rotacion y la calidad de vida del personal, y también optimizan el logro de los
objetivos organizacionales e individuales.

De las evaluaciones de desempefio surgen planes de accion para cada
empleado, que pueden implicar tareas de capacitacion, entrenamiento,
transferencias, promociones, entre otros. El promover el crecimiento de los
colaboradores es una ardua y muy importante tarea, por lo que es imprescindible que
los formularios que se desarrollen estén en funcion de como se ha definido el puesto,
y se disefie un plan que se aplique posterior a la medicion de desempefio, que
permita controlar y dar seguimiento al desarrollo de los evaluados.

¢,Cudles son los planes de accidon que realiza el Departamento de Recursos
Humanos, que asegure que el sistema de evaluacion de desempefio logra cumplir
con los objetivos para los cuales fueron creados? El establecimiento de objetivos es
un sistema participativo que proporciona beneficios a la organizacion y a las
personas involucradas en el proceso. Un objetivo es una declaracion del resultado
gue desea alcanzarse en determinado periodo; se establecen, conjuntamente, entre
los subordinados y el gerente mediante una intensa negociacion, para llegar a un
consenso.

Segun Chiavenato (2012) para que una empresa tenga éxito en este mercado
laboral tan competitivo, es necesario que defina los objetivos que deben cumplirse
durante el periodo, es importante realizar reuniones con los empleados, discutir,

analizar y asignar los objetivos de acuerdo con las responsabilidades del puesto. Con
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esto, se busca que el personal conozca la importancia y el impacto que tiene para la
compafiia el que no se cumplan con los objetivos establecidos.

Es importante dar seguimiento del cumplimiento de objetivos de una forma
constante, de manera que al finalizar el periodo puedan concluirse con éxito el
cumplimiento de los objetivos propuestos. Al aplicar el sistema de evaluacién de
desempeio es, entonces, muy importante que todos los empleados conozcan y
tengan claro los objetivos particulares de su unidad de trabajo.

¢Como establecen o definen los trabajadores sus objetivos? Las
competencias de los individuos son las fortalezas propias que les distinguen en el
ejercicio de sus funciones y se expresan como el resultado de un conjunto de
atributos, tales como capacidades, conocimientos, habilidades, actitudes, valores,
gue se organizan en combinaciones diversas para llevar a cabo tareas especificas.
Las personas poseen diferentes competencias, y en consecuencia, también carecen
de otras, por lo cual han de recibir retroalimentacion suficiente para diagnosticar por
si misma la presencia de éstas ultimas en su desempefio cotidiano.

¢ Saben los colaboradores el significado de las competencias? Al realizar
evaluaciones, éstas deben estar definidas en funcion de como se realiza el puesto,
las competencias fijadas para la empresa en su conjunto, luego por area y nivel de
posicion, de acuerdo con el grado de requerimiento, y en razén de esto, se evaluara
a los colaboradores. Cada compafiia define las competencias que llevaran a una
gestion exitosa, y a partir de alli, se definen o disefian los distintos subsistemas de
recursos humanos.

Es importante que los empleados conozcan y entiendan los diferentes tipos de

competencias que existen en la empresa, y ademas que tengan claro cuales son las
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competencias que aplican para el puesto que se desempefia. Existen dos tipos de
competencias funcionales, las primeras son las de gestion, lo que significa que son
conductuales, habilidades o capacidades, que son aquéllas que estan relacionadas
con las funciones propias del puesto, es decir la capacidad de desempefar cierta
tarea fisica o mental, y las competencias funcionales técnicas o de conocimiento, que
son aquéllas de uso especifico asociados a un papel particular o la informacién que
una persona requiera sobre areas especificas.

¢, Conocen los empleados los diferentes tipos de competencias que se evaltan
en el sistema de evaluacién de desempefio? Una fuerza de trabajo satisfecha se
traduce en una mayor productividad para la compafia; de ahi la importancia de que
el personal se sienta satisfecho con el sistema de evaluacion de desempefo que se
aplica en la empresa, esto para lograr el objetivo, que consiste en proporcionar una
descripcion precisa del desempeiio del empleado durante el pasado o del potencial
de su desempefio a futuro y, ademas el desarrollo de carrera que puede lograr en la
organizacion.

McClelland (2016) analiza la motivacion humana, que constituye la base sobre
la que se desarrolla la gestion por competencias, comprendida en tres importantes
sistemas motivacionales: los logros como motivacién, el poder como motivacién y la
pertenencia como motivacion, estas motivaciones se combinan con otras
caracteristicas para determinada accion. El desempefio en el trabajo depende no
solo de las habilidades de los empleados, sino también de su motivacion.

Alles (2012) afirma que el entendimiento del proceso motivacional, incluyendo
el reconocimiento de las necesidades que tienen los empleados, es importante para

poder implantar un sistema con éxito en todas sus etapas.
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¢, Se siente el personal satisfecho y motivado con el sistema de evaluacion de
desempefio que se aplica? La evaluacion de desempefio es una herramienta que se
propone mejorar la relacion jefe-subalterno, para identificar y retener al personal
clave que existe dentro de la organizacion. Es importante que los trabajadores
tengan claro cuéles son los propésitos de la evaluacion de desempefio y cuéles son
los beneficios que ésta tiene tanto para la organizacibn como para el desarrollo del
empleado. Es necesario conocer la percepciéon de los colaboradores sobre ese
método, para realizarse mejoras y lograr tener un sistema realmente eficaz. Que se
adapte a las necesidades del personal y de la compafia. Todos los empleados
deben conocer claramente qué se espera de ellos y lo requerido para el puesto que
ocupan, para lo cual se debe instruirlos sobre los procedimientos que vayan a
utilizarse, para evitar problemas de interpretaciéon o desmotivacion, entre otros.

¢,Cudl es la percepcion de los empleados sobre los propésitos de utilizar un
sistema para evaluar su desempefio? Las competencias difieren segun las
especialidades y los niveles de los empleados dentro de un esquema general de la
compafia, todas las personas tienen un conjunto de atributos y conocimientos,
adquiridos o innatos, que definen sus competencias para cierta actividad, y asi
hacerlos mas eficaces dentro de la empresa. El desarrollo de estas competencias lo
podemos determinar, cuando se combina adecuadamente sus conocimientos,
habilidades y actitudes, en conjunto con recursos internos y externos, sabe realizar
un conjunto de actividades segun los criterios externos, y ademas consiguen los

resultados esperados para esas actividades.
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1.1.4 Justificacion

La presente investigacion consiste en aplicar el proceso de evaluacion del
desempeiio de los trabajadores de la Municipalidad de Quepos, con el objetivo de
analizar los procesos administrativos tantos en los Operarios, Profesionales y
Técnicos, y ver si existen benéficos para los colaboradores cuando se desempefian
bien, si hay bonificacién, comisiones, incentivos o palabras de motivacion o elogio.

La aplicacion de la evaluacion del desempefio dentro de cualquier
organizacion puede generar, a sus resultados retroalimentacion positiva o negativa al
trabajador cuando es positiva pueden implementarse desde planes de desarrollo de
carrera hasta ascensos, asi mismo mejoras salariales y cambios en los puestos de
trabajo, rotacion interna, ajustado a la politicas organizacionales. Por otra parte,
cuando la retroalimentacion es negativa se constituye en un insumo para determinar
necesidades de adiestramiento pudiendo inclusive ser soporte o justificativo para el
despido del personal, entre otras medidas administrativas; lo cual puede tener una
incidencia en la motivacion de los empleados para el desempefio de sus funciones,
generando asi un clima organizacional mas estable y armonioso.

El factor humano es uno de los mas importantes dentro de cualquier
organizacion, pues de ello depende el correcto desempefio de sus actividades vy el
cumplimiento de los objetivos establecidos; este representa el activo mas importante
con que cuenta una organizacion por lo que, su efectiva gerencia es la clave del

éxito.
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Toda organizacion por muy pequefia que sea, debe contar con politicas que le
permita mantener a su personal motivado en el desempefio de sus actividades
laborales. La administracion de personal debe lograr y mantener relaciones
productivas con todos los integrantes de la organizacion, aprovechando al maximo el
desarrollo individual de todos sus miembros.

Si bien es cierto de que las jefaturas pueden valorar el comportamiento de sus
colaboradores por medio de la interaccion diaria, los trabajadores de los grados
operativo y técnico tienen la inquietud de cémo se ésta evaluando su desempefio en
las actividades que realiza, bajo la justificacion de no ser personal que trabaje por
objetivos, y la duda se centra sobre la valoracion de los criterios que aplica su
jefatura a la hora de medir su rendimiento.

Precisamente, a raiz de este tipo de situaciones, se ha detectado, de manera
frecuente, resistencia para llenar el formulario, aparentemente por un
desconocimiento de la herramienta, disconformidad, desmotivacion e incredibilidad
en el instrumento que se utiliza, actualmente, para medir su desempefio. Ese
conjunto de causas generadoras le restan viabilidad técnica al sistema de evaluacion
de desempefio, e indican que es conveniente revisar, ajustar y dar a conocer el
instrumento para crear una mayor confianza y credibilidad entre los trabajadores.

Para la empresa le resulta muy beneficioso mantener a su personal motivado,
ya que si fuera evaluado de acuerdo con objetivos de desempefio y desarrollo
personal, objetivos departamentales y corporativos, considerando también sus
funciones y grado salarial, podria identificarse mas con la herramienta y aumentar su

incentivo para trabajar mejor.
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1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

Es parte de la investigacion, identificar estos elementos, para lo cual se formula la

siguiente pregunta:

¢,Como inciden en el desempefio laboral de los trabajadores de la

municipalidad de Quepos las evaluaciones de desempefio?

1.3 OBJETIVOS

Los objetivos deben expresarse con claridad para evitar posibles desviaciones en el
proceso de investigacion cuantitativa y ser susceptibles de alcanzarse; son las guias
del estudio y hay que tenerlos presente durante todo su desarrollo. Evidentemente,
los objetivos que se especifiquen requieren ser congruentes entre si. (Hernandez,

2006).

1.3.1 Objetivo General

Analizar el proceso de evaluacion del desempefio de los trabajadores de la
Municipalidad de Quepos en el periodo comprendido del 01 de enero del 2016 al 30

de junio del 2016.
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1.3.2 Objetivos especificos

1.3.2.1 Analizar la comunicacién que existe para el proceso de evaluacion del

desempeiio.

1.3.2.2 Determinar cudles son los componentes que se incluyen en el formulario de

evaluacion del desempefio con relacion a las funciones de cada puesto.

1.3.2.3 Evaluar los beneficios en capacitacion y promocién obtenidos por los
trabajadores en razon de los resultados logrados en las evaluaciones del
desempeiio.

1.3.2.4 Disefiar una propuesta del proceso de evaluacién del desempefio a los

trabajadores con el fin de buscar una mayor eficiencia.

1.4 ALCANCES Y LIMITES DEL PROBLEMA
1.4.1 Alcances

Segun informacion en linea wikipedia.org:

El alcance de una investigacion, queda entendido como aquello que se logra a
partir de la realizacion de un proceso investigativo. Tiene que ver con los
objetivos y las metas logradas, en otras palabras, indica hasta donde se llego
con el desarrollo de la investigacion, y qué beneficios ofrece a la humanidad,
en los ambitos: social, humanistico, educativo, salubre, religioso, cultural,
deportivo, entre otros. (19 de abril, 2016).

Segun Hernandez y otros (2010) la clasificacion segun la profundidad
determina cuatro niveles que son la exploracion, la descripcion, la correlacién y la

explicacion. Esto significa que segun el tiempo y los recursos disponibles, el
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investigador va a abordar su objeto de estudio con diferentes grados de detalle y
profundidad. Esto es lo que significa los alcances, es decir, hasta donde llega la
investigacion, o qué tanto va a profundizar, cuantas variables se van a examinar, con
cuanta poblaciéon se contard para la recoleccién de los datos, si se van a utilizar
varios tipos de instrumentos y demés. También como se va a relacionar este estudio
con temas o investigaciones realizadas previamente.

Tratdndose de evaluacion del desempefio laboral, y su incidencia en los
resultados del rendimiento, a los trabajadores de la municipalidad de Quepos, no se
encontraron trabajos previos sobre esta misma municipalidad; por lo cual se
considera que la presente investigacion se ubica en cuanto a alcance dentro de la
categoria de estudios exploratorios.

Sobre el objetivo de analizar la comunicacion que existen para el proceso de
evaluacion del desempefio aplicado, se necesita establecer la naturaleza y la
efectividad de este objetivo.

Por otra parte, en cuanto al objetivo de determinar cuéles aspectos se incluyen
en el formulario de evaluacion del desempefio con relacidén a las funciones de cada
puesto, se pretende verificar los contenidos especificos que se abordan en los
formularios de evaluacion y comprobar el grado de idoneidad de la evaluacién que se
deriva como resultado del contenido de los formularios. En otras palabras interesa
conocer si los formularios realmente permiten evaluar las cuestiones de verdadero
interés en cuanto al desempefio de los funcionarios.

Acerca del objetivo de comprobar como son tomadas en cuenta para
capacitaciones y promociones los resultados obtenidos mediante las evaluaciones

del desempenio., interesa establecer si el ejercicio evaluativo y sus resultados se
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constituyen en insumos para la toma de decisiones por parte de la administracion en
términos de promocion del personal que se encuentra altamente calificado hacia
nuevas responsabilidades y de capacitacion para el personal que pudiera manifestar
carencias o deficiencias en su desempefio susceptibles de correccién por la via de
las capacitaciones.

Finalmente, con el objetivo de disefiar una propuesta del proceso de
evaluacién del desempefio a los trabajadores con el fin de buscar una mayor
eficiencia en el proceso actual, se pretende darle un uso practico a los resultados
obtenidos a través de las acciones relacionadas con los objetivos del uno al tres; es
decir, que esta investigacion también es de caracter aplicado, por cuanto se espera

darle un uso practico inmediato a los resultados obtenidos de la investigacion.

1.4.2 Limitaciones

Las limitaciones de una investigacion son aquellos factores que impiden al
investigador desarrollar las actividades que planifica para cumplir con los objetivos
propuestos. Normalmente estan relacionados con los sujetos, las fuentes de
informacion y acceso a datos.

Segun informacion en linea:

Las limitaciones se refieren a las restricciones del tipo del problema abordado;
son predominantemente de cardcter externo, mientras que las delimitaciones
son las restricciones que fija el propio investigador, para enmarcar su objeto
de estudio, de acuerdo a variables como el tiempo disponible, al ambito
geografico, los costos, entre otros. (19 de abril, 2016).
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En el caso de la presente investigacion se encontraron algunas dificultades
relacionadas con acceso a los funcionarios municipales que poseian la informacion y
los documentos o el acceso a los documentos necesarios.

Lo anterior, por motivo a una serie de circunstancias administrativas propias
de la municipalidad por lo tanto para subsanar algunas de estas dificultades se acude
a fuentes alternas, tales como informes de la Contraloria General de la Republica y
otros estudios relacionados con la misma institucién segun consta en el apartado de
referencias.

Otra dificultad se present6 en cuanto a las citas para entrevistar a los sujetos
de informacion pues tenia que realizarse en horas de trabajo y pedir citas con
anticipacion.

Finalmente, se pudo comprobar que hay mucha informacion desactualizada en
la municipalidad y la documentacion se encuentra dispersa, lo que obliga a trabajo

adicional.
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2.1 CONTEXTO HISTORICO

2.1.1 Antecedentes histéricos de la Municipalidad de Quepos

El canton fue fundado el 30 de octubre de 1948 con el nombre de Canton de Aguirre,
nombre con el que se denomind hasta febrero de 2015, cuando se acordd en
votacién unanime en la Asamblea Legislativa el cambio de nombre oficial a Quepos.
Es el cantdbn nimero 6 de la provincia de Puntarenas, en la costa pacifica central de
Costa Rica. Posee un area de 543.77 Km y esté dividido en 3 distritos. Limita al norte
con Tarrazu, Dota y Pérez Zeledon, al oeste con Parrita, al este con Osa y al sur con
el océano pacifico. La cabecera es Quepos, pueblo con categoria de ciudad.

El canton inicialmente obtuvo su nombre de Rolando Aguirre Lobo (1918-
1948), quien participd en la campafna del ejército de Liberacion Nacional en 1948.
Aguirre Lobo también fue un ciudadano que siempre se preocupo por la busqueda de
soluciones a los problemas nacionales en general y particularmente a los de Quepos.
Este nombre estuvo vigente desde octubre de 1948 (a seis meses de la muerte de
Aguirre), cuando se hizo oficial por decreto de la Junta Fundadora de la Segunda
Republica.

Sin embargo, en febrero de 2015, se modific6 mediante decreto la
nomenclatura cantonal por la de Quepos, como una referencia historica sobre el
nacimiento de la comunidad, y como un homenaje a la etnia indigena Huetar de los
Quepos o Quepoa, la cual habité la zona durante la época precolombina y colonial.
De acuerdo al proyecto de ley que derogd el nombre de Quepos, se menciona que

“los Quepos Vivian cerca de la ciudad de Parrita, provincia de Puntarenas., vivian
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junto a un rio navegable, el cual debe ser el rio Pirris o Parrita, y por consiguiente,
distaban unos 25 km al oeste de la actual ciudad de Quepos”.

El territorio que actualmente corresponde al cantdon de Quepos, estuvo
habitado por indigenas llamados Huetares; que prefirieron albergarse en las areas
préximas a las costas; los cuales formaron parte de la provincia de los Quepos, en el
litoral pacifico, entre los rios Pirris y Térraba.

El descubridor de la regién fue el conquistador espafiol don Gil Gonzalez
Davila, en el afio de 1522; cuando se realiz6 el primer recorrido por tierra de nuestro
territorio nacional, desde el sector sureste hasta el poblado indigena Avancari (hoy
Abangaritos, canton de Puntarenas). En 1563 don Juan Vazquez de Coronado visitd
la zona; el cacique principal de la provincia de los Quepos Corrohora le solicitd ayuda
para rescatar a su hermana Dulcehe que la tenian prisionera los indios Coctos. En el
repartimiento de indios que realiz6 don Perafan de Rivera en 1569, el poblado de
Quepos se adjudicé a la Real Corona.

Los primeros colonizadores costarricenses llegaron a la region a finales del
siglo XIX, por lo que era muy dificil la comunicacion. La uUnica forma de llegar a
Quepos era por mar desde la ciudad Puntarenas, o a caballo desde la hoy ciudad
San Isidro del General.

En decreto ejecutivo No. 7, del 21 de abril de 1941, en la Administracion de
don Rafael Angel Calderon Guardia, Quepos se elevd a la categoria de distrito
namero diez del cantdén de Puntarenas. En el gobierno de la junta Fundadora de la
Segunda Republica, el 30 de octubre de 1948, en decreto ley No. 235, se le otorg0 el
titulo de Villa a la poblacion de Quepos, cabecera del Canton creado en esa

oportunidad. Posteriormente, el 21 de septiembre de 1963, en el gobierno de don
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Francisco Orlich Bolmarcich, se promulgé la ley No. 3201 que le confirié a la villa, la

categoria de ciudad.

2.1.2 Creacién y procedencia

En decreto Ley No. 235, del 30 de octubre de 1948, se erigid, como el cantén
namero seis de la provincia de Puntarenas, bajo el nombre de Aguirre, dividido en
tres distritos, se designé como cabecera la poblacion del mismo nombre. En este
entonces, Quepos procedia del canton de Puntarenas, establecido este ultimo en ley
No. 22 del 4 de noviembre de 1962.
La Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica Decreta: Cambié de
nombre del canton de la provincia de Puntarenas para que en adelante se
denomine Quepos, Articulo Unico se denomina en adelante el cantdn VI, de la

provincia de Puntarenas, con el nombre de Quepos. Rige a partir de su
publicacién. (Lunes 6 de julio, del 2015)

2.2 Contexto tedrico conceptual

El objetivo de este marco conceptual es presentar los fundamentos tedricos y
conceptuales relevantes sobre la evaluacion de desempefio y el enfoque basado en
la gestidon de competencias funcionales y la importancia de ésta, en el recurso mas
importante, los empleados.

Todo proceso investigativo se realiza desde una perspectiva teorica. Esta
puede ser explicita o implicita. Si el investigador se limita a recoger datos y

analizarlos buscando regularidades para plantear generalizaciones, por ejemplo se
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dice que es un enfoque positivista. Ya que segun este enfoque los hechos hablan por
Si mismos.

En el caso de esta investigacion se considera adecuado por tratarse de una
institucion publica, apegarse a la teoria implicita que permea las investigaciones que
realiza la Contraloria General de la Republica y las interpretaciones y aplicaciones
que esta institucion realiza sobre las leyes costarricenses, en especial la Ley No.
6227, Ley General de la Administracion Publica, y la Ley 8292 Ley General de
Control Interno, del afilo 2002 y su Manual de Normas.

También esta el Codigo Municipal, asi como los manuales de puestos y de
evaluacion del desempefio elaborados por la Union Nacional de Gobiernos Locales
(UNGL), organismo establecido por el Codigo Municipal como ente coordinados y de
apoyo intermunicipal reglamentos y normativas que son coherentes con las
interpretaciones doctrinarias que hace dicha contraloria.

Complementariamente al enfoque doctrinario administrativo provisto como
marco tedrico coherente para analisis de la realidad municipal, también se ha
considerado importante definir una escuela tedrica relacionada con el tema de
recursos humanos y se adoptado el enfoque de recursos humanos por
competencias, el cual ha sido incorporado por la Contraloria en sus dictamenes y
enfoques.

Como se indicd antes, las competencias de los individuos son las fortalezas
propias que les distinguen en el ejercicio de sus funciones y se expresan como el
resultado de un conjunto de atributos, tales como capacidades, conocimientos,
habilidades, actitudes, valores, que se organizan en combinaciones diversas para

llevar a cabo tareas especificas. El concepto de competencias fue introducido por
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McClelland (2016) y modernamente ha obtenido amplios desarrollos y ha adquirido
relevancia en la teoria de la administracién o gestién de recursos humanos, de modo
que ya existe lo que se denomina un modelo de gestién de recursos humanos,
basado en el enfoque de competencias. Este modelo, segin Marin (2008) consiste
en lo siguiente:

Es el conjunto de Componentes Organizacionales y Administrativos que deben

configurarse para que las competencias sean el factor decisivo y distintivo en

la Gestion del Recurso Humano. Todos ellos constituyen un sistema muy

especifico de gestion del Recurso Humano. (2008, p. 33)

Segun la cita anterior las competencias, son definidas como capacidades,
habilidades y conocimientos constituyen un eje alternativo para la determinacion de
la idoneidad de una persona para un puesto, independientemente de los titulos o
experiencia que pretenda presentar como atestados para ser contratado.

La seleccion de los enfoques administrativos aplicados de forma coherente por
la Contraloria General de la Republica y el enfoque de gestion de recursos humanos
por competencias se pueden considerar como dos sistemas tedricos coherentes, es
decir como un conjunto de proposiciones vinculadas entre si, para el analisis del
objeto de estudio (el proceso de evaluacion del desempefio) y de las variables
relacionadas con el problema de investigacion.

En otras palabras estos dos enfoques, (competencias y enfoque administrativo
de la CGR) proveen a la investigacion de un conjunto de conceptos relacionados
entre si, cual es la idea de una teoria. Se debe recordar que una teoria, es un
conjunto de proposiciones relacionadas entre si, que sirven para explicar un

fendmeno. Las proposiciones estan formadas por conceptos, ya que los conceptos
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son la base del pensamiento, y sirven para describir y captar, de manera intelectual,
las realidades que rodean al ser humanos segun este las puede percibir.

De lo anterior se desprende que sin conceptos no habria pensamientos ni
ideas claras y transmisibles, por tanto los conceptos son lo primero que deben ser
explicados para poder entender una teoria.

Sobre la importancia y naturaleza de los conceptos se manifiestan Kédrov y
Spirkin, en su explicacion sobre lo que es la ciencia (2011) que:

Los conceptos representan el sistema teérico de cualquier ciencia y son los

simbolos de los fendmenos que se estudian. Son construcciones logicas

creadas a partir de impresiones de los sentidos, de percepciones e incluso, de

Experiencias bastantes complejas, y que no son fenOmenos en si, es decir,

Estas construcciones logicas no existen fuera del marco de referencia

Establecido. (2011, p. 73)

Segun Kédrov y Spirkin los conceptos son construcciones acerca de la
realidad elaborados desde la perspectiva de quien observa y experimenta la realidad.
Por tanto, los conceptos no son correspondientes ni espejos exactos de la realidad
entendida como los fenbmenos percibidos, sino solo aproximaciones.

De manera que tanto las definiciones de la Contraloria General de la
Republica como del modelo de gestién de recursos humanos por competencias son
solo conceptos o herramientas que permiten acercarse de forma aproximada a la

realidad del fendmeno en estudio, en este caso se va a dar la evaluacion del

desemperio en la Municipalidad de Quepos.
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2.2.1 Administracion

La administracion es una de las actividades mas antiguas e importantes que ha
practicado el ser humano desde sus origenes; especialmente, cuando comenzaron a
organizarse en grupos para alcanzar objetivos comunes que no podian lograr de

forma individual, segun Brech (1949) lo explica:

Se aproxima a la nocion de “fendmeno social” cuando dice que la
administracién es un proceso social que lleva consigo la responsabilidad de
planear y regular en forma “eficiente” las operaciones de una empresa para
lograr un propdsito dado. Sin embargo, su vida de “operaciones de una
empresa’, malogra la connotacion de proceso social mas amplio que se
vislumbra al principio de su definicion y delimita el sentido de “administracion
como proceso social”’, a los elementos de planear y regular operaciones de
una empresa, restandole asi perspectiva y ambito de proyeccion a lo que es
un proceso o fendbmeno social, como se definié arriba. (Brech, p. 218)

La administracion, para Brech es un proceso social mediante el cual la
responsabilidad de planear y regular en forma “eficiente” las operaciones de una
empresa para lograr un proposito dado es fundamental, las organizaciones como
una forma de crecimiento y ejecucion de las de las operaciones, para que exista esa
gradualidad deberia hacerse de modo planificado.

Por su parte, Tannenbaum (Citado por Terry, p. 649) indica:

Introduce la nocion de “autoridad” y dice que administracion es el empleo de

ésta para organizar, dirigir y controlar a subordinados responsables, con el fin

de que todos los servicios que se prestan sean debidamente coordinados para
lograr los objetivos de la empresa. (Terry, p. 649)
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Segun Tannenbaum se puede comprender que la administracion tiene la
responsabilidad organizar, dirigir y controlar el equipo de trabajo con el que se cuenta
en una organizacién para hacer efectivos los objetivos propuestos por la entidad.

El recurso humano es la fuente mas importante en una institucion y es
responsabilidad de la administracion hacer que el personal este cumpliendo con sus
labores y con el propoésito de que todos los servicios que se prestan sean
debidamente coordinados y ejecutados con eficiencia al publico.

Ademas de que la definicion se refiere basicamente a la forma de organizacion
denominada empresa, este autor claramente da énfasis a un conjunto de “funciones”
administrativas para ser ejercidas por unos pocos individuos con “autoridad”,
limitando el analisis sobre otros “subordinados”, limitando el analisis del fendbmeno
administrativo a relaciones entre superiores y subordinados y el ejercicio de algunas
funciones determinadas por los primeros. Con relacion al tema, Fayol (1945) (Citado
por Terry (1982) expreso que consiste en:

Administrar es prever, organizar, mandar, coordinar y controlar. Pero aqui

también parece que dicha nocion es utilizada como una “funcién mayor” a ser

ejercida mediante varias “funciones ejecutivas”, restando profundidad y

perspectiva la naturaleza mas compleja del fenomeno administrativo, que no

se reduce a una o0 un conjunto de funciones a cargo de los ejecutivos o

directores de una empresa o entre publico. (Terry, p. 72)

Lo expuesto por Fayol practicamente, conduce a pensar que la
administracién que se presenta en las organizaciones se reduce a tan solo prever,
organizar, mandar, coordinar y controlar. Se le resta importancia a otras actividades,
porque la administracion es algo mas complejo que solo cuatro acciones para ser

ejecutadas y no se puede o debe reducir a algo simple, sin determinar la

profundidad y perspectiva y la naturaleza mas compleja del fenbmeno administrativo.
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Sobre la complejidad de la actividad administrativa, Sé&nchez (2010 aduce
que:

Por administracion “se entiende la direccion eficaz de los grupos humanos, es

decir, la direccion social y no tan solo el manejo y la utilizacién de las cosas”.

Aqui también se dan contradicciones importantes, pues mientras habla de

direccion social, supedita esta al manejo, de los grupos humanos, sin ahondar

apropiadamente en el sentido mas amplio de direccion social, pues bien
podria éste implicar el fendbmeno administrativo integral de lograr actuaciones

y resultados concretos de ciertos conglomerados sociales o de la sociedad

como un todo. (Sanchez, p. 11)

Segun Sanchez y su concepto de administracion, esta es definida como la
direccion eficaz sobre el recurso humano para una organizacion. Presentando
algunos diferencias por la formacion de pensamiento sobre el tema complejo y que
sin embargo, algunos autores lo reducen, de modo que aparente ser algo
encajonado o sencillo, reducido a la direccion, dejando de lado la serie de
repercusiones que tiene el administrar de manera eficiente. Se habla de direccion
social, reduciéndola al manejo de los grupos humanos, sin ahondar apropiadamente
en el sentido mas amplio de direccion social que no solo se trata de eso sino que
también de la sociedad que es factor dentro del mismo proceso administrativo.

Elevandose casi al plano filosofico, J. D Mooney (s.f.) dice que ‘la
administracion es el arte o técnica de dirigir e inspirar a los demas con base en un
profundo y claro conocimiento de la naturaleza humana”.

Este fildsofo expresa el concepto de la administracibn como un arte o técnica
entendiendo el concepto de arte o técnica como un procedimiento o conjunto de

reglas, normas o protocolos que tiene como objetivo obtener un resultado

determinado y efectivo, ya sea en el campo de las ciencias, de la tecnologia, del arte,
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del deporte, de la educacién o en cualquier otra actividad. Y poder ofrecer a los
demds un conocimiento claro de la naturaleza humana. Segun Marin (2012):

Parece razonable asumir que la generalizacion de que en toda sociedad, o en
toda organizacion sea publica o privada, hay alguna dosis de acciones
directivas, planificadoras, de organizacion, de coordinacién, control y
evaluacién, acciones que se aplican sobre, y entre, las distintas
manifestaciones del fendmeno social-administrativo. Alguien sigue el
razonamiento en algin momento encarna la responsabilidad y capacidad de
ejercer dichas acciones sobre los demas involucrados en el respectivo ambito
social: el estado sobre todo la sociedad; empresas monopolistas sobre su
clientela y competidores potenciales; partidos politicos sobre la clientela
electoral y otros partidos de oposicion; agrupaciones sindicales sobre el
estado y sus instituciones y sobre camaras patronales; y asi por el estilo.
(Marin, p. 33)

Para Marin (2012) no importa si la organizacion es publica o privada, estas
deben de contar con las mismas dosis de acciones directivas que por lo tanto, hacen
gue cualquier tipo de ente cuente con ellas para que tenga una buena
administracion. El planificar, el organizar, el coordinar, el control y evaluacién con los
componentes que si una organizacion los desarrollo a cabalidad tiene las
herramientas para alcanzar un buen desempefo de labores y crecimiento de ente.
Ademas Marin (2012) también sefiala que:

Cada una de esas acciones o funciones en efecto puede, y de hecho ocurre,
proyectarse o ejercerse con total desvinculacion del ambito del contenido y
proyeccién de la demas y ello causara distintos grados de incertidumbre e
ineficacia en los resultados que se generan. Puede ejercerse direccion politica
sobre la sociedad por parte del Estado; pero, direccion sin planificacién, ni
organizacion, ni control y evaluacion, tiende a producir decisiones y acciones
inciertas que incrementan las consecuencias indeseables 0 negativas pues se
pierde de vista la globalidad de perspectiva que se requiere para todos los
problemas de un pais, y se actia entonces desconociendo el verdadero
impacto, por ausencia de control y evaluacion, de la accion del Estado asi
sustentada. (2008, p. 33)
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Muchas organizaciones no aplican estas cinco etapas de la administracion que
hacen el proceso estructurado, la direccion, la planificacién, la organizacion, el
control y la evaluacion son las que hacen ordenada la estructura de crecimiento
organizacional cuando alguno de estos esta deficiente, se pierde de vista y enfoque y
como se menciona en la cita se tienden a producir las decisiones y acciones inciertas
gue incrementan las consecuencias indeseables o negativas pues se pierde de vista
la globalidad de perspectiva y no se trabaja bajo una misma direccion sino que se
dirige sin rumbo, es un problema méas comuin de lo que se puede imaginar.

También Marin insiste en que la administracion es un proceso, y que no es
solo el gerente el que administra, por tanto no se puede confundir direccion o
gerencia como sinénimo de administracion, sino que la gerencia y la direccion son
roles y funciones que forman parte (la tercera) de las etapas del proceso
administrativo por lo que (2012) afirma lo siguiente:

Un gerente o presidente de empresa puede ser un gran organizador, pero Si

no se dirige y planifica lo organizado, no lograra los resultados pretendidos,

pues permanecera en un nivel habilidad para asignar recursos y dividir tareas,

mas no para ordenar metas y movilizar cursos de accion. (Marin, p. 34)

Para una persona en un cargo de gerencia o presidente debe ser alguien con
mucha iniciativa y capacidad para organizar, porque depende de las decisiones que
este puede tomar a la luz de lo planificado y dirigido que podra alcanzar los
resultados propuestos por la organizacién. Ser gerente no es tarea facil y mas
tratandose de movilizar una empresa. En el caso de una Municipalidad esta
responsabilidad gerencial primaria recae en la figura del Alcalde. Esta figura retne

las funciones de dirigir, planificar y coordinar. Para Marin (2012) menciona que:
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El hombre en sociedad tiene necesidad de comunicarse y relacionarse con
otros para poder satisfacer muchas de sus necesidades. Tal relacion puede
ser estrictamente unilateral e individual cuando él acude a un negocio para
adquirir algun bien; pero para la empresa, él constituye un cliente y es parte de
su razon de ser, pues es a €l a quien el ambito organizativo de esa empresa
debe llegar a través de los bienes o servicios que esta produce. Este hombre,
asi, se convierte en objeto de interés y estudio del fendmeno administrativo
gue concierne a la empresa vendedora. (2008, p. 34)

Para Marin (2012) las organizaciones deben darse a sus clientes
precisamente porque son los que generan los recursos econémicos, en caso de ser
lucrativa la actividad, y son los que pagan los impuestos, en el caso de las
instituciones publicas, eso son creadas para brindar una solucién a un problema o
necesidades que existe en el entorno, o prestar servicios como es el caso de la
Municipalidad de Quepos. Si bien es cierto el hombre en sociedad tiene necesidad
de comunicarse y relacionarse con otros para poder satisfacer muchas de sus
necesidades, el cliente o usuario debe ser siempre el factor a considerar, en relacion
a esto, segun Terry (2012) para los tedéricos del proceso administrativo

la administracion se le ha llamado “el arte de lograr que se hagan ciertas

cosas a través de las personas”. La administracion es el proceso de planear,

organizar, dirigir y controlar los esfuerzos de los miembros de la organizacion,

y de aplicar los demas recursos de ella para alcanzar las metas establecidas.

“La administracion es el proceso de disehar y mantener un entorno en el que,

trabajando en grupos, los individuos cumplan eficientemente objetivos

especificos. El proceso es una forma sistematica de hacer las cosas. (Terry, p.
76)

Esto significa que para Terry, el pensamiento administrativo ha evolucionado
desde la concepcién de una serie de actividades, a la idea de proceso complejo de
elementos interrelacionados de forma dinamica. Fayol, considerado el padre de la

teoria de la administracion cientifica, establecié las éareas de accién de la
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administracion como planificacién, organizacion, direccion, coordinacion y control.
Fayol (citado por Terry, 2012) indica que “Los administradores desempeian las

funciones de planificacion, organizacion, direccion, control y coordinacion.”

Sobre cada uno de los elementos del proceso administrativo Fayol (Citado por
Terry) detalla lo siguiente:

La Planificacion: es un sistema integral de pensamiento y accién racional, y
esta dividida en cuatro componentes: a) Diagndstico, que estd compuesto por
una regresioén histdrica de los hechos que desean valorarse, una interpretacion
de la realidad actual y una proyeccion de los indicadores que explican la
realidad, b) una definicion de politica, proyectos, programas, planes, objetivos,
estrategias, prioridades y recursos disponibles, c) una clara direccién politica,
estratégica y operacional de los sistemas y d) un sistema de informacion
gerencial guiado por el conjunto de controles que alimentan la toma de
decisiones. La calidad de ese sistema de planificacion dira de que capacidad
proyectiva sera la organizacion empresarial, e indicara qué también esta
preparado el sistema gerencial para enfrentar los obstaculos del presente, y
para aprovechar las oportunidades del futuro. (Terry, p. 75)

Este autor fundamenta la administracion cientifica en cinco grandes areas muy
bien explicadas y definidas iniciando con la planificacion, que consiste en la
definicion de lo que sea desea poder llevar una organizacion siempre a mas alla, y
para estar preparada con el sistema gerencial adecuado para enfrentar los
obstaculos del presente, y para aprovechar las oportunidades del futuro, con metas y
objetivos claros de crecimiento.

La organizacién: esta compuesta por dos grandes areas que necesariamente
se completan: La organizacion formal, constituida por el sistema de relaciones,
establecida en cada una de las posiciones de responsabilidad que la empresa
ha creado para cada puesto de trabajo, y la organizacién informal que se
explica en el comportamiento de la red de relaciones de comunicacion que
cada dia producen entre los miembros de la organizaciéon. En edicién, puede
decirse que la organizacion también es un sistema de equilibrio humano entre
el rumbo que la empresa establece y el uso adecuado del talento humano que
posee para hacerlo posible, lo que por tanto significa que los administradores
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coordina por su medio el uso adecuado de los recursos materiales y humanos
de la organizacion. La eficacia de una organizacion depende de su capacidad
de ordenar los recursos para lograr las metas. Es obvio que, cuanto mas
integrado y coordinado esté el trabajo en una organizacion, mas eficaz sera la
organizacion. Obtener esa coordinacion forma parte del trabajo del
administrador. La organizacién se encarga de la identificacién y clasificacién
de las actividades requeridas, de la agrupacion de las actividades necesarias
para el cumplimiento de los objetivos, y la asignacién de cada grupo de

actividades a un administrador dotado de la autoridad. (Terry, p. 76)

Segun lo expone Fayol, la organizacidbn no puede ser ideada si no existen
objetivos de la empresa considerada en conjunto. Los objetivos generales
determinaran la estructura béasica de la organizacion, en tanto que los objetivos
departamentales pueden decidir el caracter general de unidades de la organizacion,
tales como produccion, ventas, finanzas, entre otros.

Deben organizarse el establecimiento de los objetivos de la empresa, formular
los planes y politicas para su realizacion; determinar las actividades necesarias para
ejecutarlas; enumerar y clasificar las actividades; agruparlas para lograr una mayor
efectividad respecto a los objetivos de la empresa y asignar a cada grupo,
normalmente a través de su jefe, de la autoridad necesaria para llevar a cabo sus
actividades.

Segun los diversos autores, Terry entre ellos, los instrumentos que facilitan la
organizacion:

-El organigrama.
-El reglamento y politicas de la empresa.
-El plan y programa de trabajo.

-Los registros sobre el personal.

-Tarjeta de control de tareas y produccion.
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-Evaluaciones periddicas.
-Control de pedidos: solicitudes y entregas.
-Buen sistema de control de asistencia, para los puestos que lo requieran.
La tercera de las funciones del proceso administrativo es la direccion. Sobre esta

destaca Terry, siempre siguiendo a Fayol, (2012):

La direccion: es el hecho de influir en los individuos para que contribuyan a
favor del cumplimiento de las metas organizacionales y grupales; por lo tanto,
tiene que ver fundamentalmente con el aspecto interpersonal de la
administracion. También, la direcciobn describe cémo los administradores
dirigen e influencias a sus subordinados, haciendo que otros efectien las
tareas esenciales. Crean la atmésfera adecuada y, de ese modo, ayudan a los
subordinados a dar su mejor esfuerzo. En la mayoria de las empresas, se
preocupan por una economia que depende del grado de especializacion
técnica en las areas de produccion, finanzas, mercadeo, administracion y
contabilidad, para un mayor perfeccionamiento y enfrentar con mayor
eficiencia los problemas técnicos que se presenten. Esto va depender, en gran
medida, de la efectividad que presentan los directivos para dirigir a los demas,
siendo asi mas productivo para los fines de la empresa. Estilos de direccion:
coercitivo, autoritario, democratico, afiliativo, marcapaso, entrenador.

La etapa o fase final del proceso administrativo, segun la escuela del proceso

modificado, originalmente planteada por Fayol, es el control, el cual consiste segun

Terry (2012) en lo siguiente:

Control: implica observar, inspeccionar, verificar y registrar la ejecucion de un
plan, de manera que puedan compararse continuamente los resultados
obtenidos, con los planes esenciales y tomar las medidas necesarias para
asegurar la realizacibn de sus objetivos. Consiste en medir y corregir el
desempeiio individual y organizacional para garantizar que los hechos se
apaguen a los planes, la deteccidén de desviaciones respecto de las normas y
contribucion a la correccion de estas. El control facilita el cumplimiento de los
planes. Aunque la planeacion debe proceder al control, los planes no se
cumplen solos. Los planes orientan a los administradores en el uso de
recursos para la consecucién de metas especificas, tras de lo cual las
actividades son objeto de revision para determinar si responden a lo planeado.
(Terry, p. 76)



36

La funcion administrativa de control se realiza de formas y modos variados
que originan distintos tipos de control: control a “priori”, que se realiza antes que se
ejecute la accion, por ejemplo, un presupuesto. Control concurrente, se realiza en el
momento de la accién, como un inventario permanente. Y control a “posteriori”’, se
realiza después de ejercer la accion, como un inventario fisico.

El nombre de la dltima etapa, fase o0 componente del proceso administrativo es
la coordinacion, la cual segun Terry (2012) consiste en lo siguiente:

Coordinacion o integracién de personal: implica llenar y mantener ocupados
los puestos contenidos por la estructura organizacional. Esto se lleva a cabo
mediante la identificacion de los requerimientos de fuerza de trabajo, ascenso,
evaluacion, planeacion profesional, compensacion y capacitacion, tanto de los
candidatos a ocupar puestos como de los ocupantes de éstos en un momento
dado, para lograr la eficaz y eficiencia realizacion de las tareas. Significa
accion y efecto de ordenar metodicamente, reunir esfuerzos que tienden a un
objetivo determinado comun a varias personas, que participan
armoniosamente, libres de friccion y unidos por un ideal, busca armonizar el
esfuerzo individual dirigido a la obtencién de objetivos. (Terry, p. 80)

Parte fundamental de las teorias de administracion cientifica de Fayol, son los

Catorce puntos, o principios generales de la Administracion:

Division de tareas. Cuantas mas personas se especialicen, mas eficientemente
realizaran su trabajo. Este principio se compendia en la moderna linea de montaje.

Autoridad. Los gerentes deben brindar érdenes para poder hacer que se realicen
las cosas. Aunque su autoridad formal les da el derecho de mandar, no siempre
impondran la obediencia, a menos que cuenten ademas con una autoridad personal
(por ejemplo, una gran pericia).

Disciplina. Los miembros de una organizacién necesitan respetar las reglas y
acuerdos que la rigen. Para Fayol, la disciplina resultara de un buen liderazgo en
todos los niveles de la organizacién, de los acuerdos justos (como las normas para
premiar un desempefio superior) y los castigos que se imponen prudentemente a las
infracciones.

Unidad de mando. Cada empleado debe recibir instrucciones sobre determinada
operacion de una persona solamente. Fayol pensaba que, cuando un empleado
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‘reportaba” a mas de un supervisor, surgian necesariamente conflictos en las
instrucciones y habria confusién de autoridad.

5. Unidad de direccion. Las operaciones de la organizacion que tienen los mismos
objetivos deben ser dirigidas por un solo gerente que use un plan. Por ejemplo, el
departamento de personal no deberia tener dos directores, cada uno con distintas
politicas de contratacion.

6. Subordinacién del interés individual al bien comun. En cualquier empresa los
intereses de los empleados no se antepondran a los de la organizacion en general.

7. Remuneracion. El estipendio del trabajo ejecutado debera ser justo para el
empleado y el empleador.

8. Centralizacion. El papel decreciente de los subordinados en la toma de
decisiones es la centralizacion; un papel creciente en esa actividad es la
descentralizacion. Fayol estaba convencido de que los gerentes debian conservar la
responsabilidad suprema, aunque también es necesario que den a los subordinados
suficiente autoridad para realizar bien su trabajo. El problema radica en encontrar el
grado 6ptimo de centralizacion en cada caso.

9. Jerarquia. La linea de autoridad es una organizacion, representada, a menudo,
por casillas y lineas bien definidas en el organigrama moderno, se dibuja por orden
de rango, desde la alta gerencia hasta el nivel mas bajo de la empresa.

10. Orden. Materiales y personas deberian estar en el sitio adecuado cuando se
necesiten. Sobre todo, las personas, han de ocupar el puesto o realizar el trabajo
para el que son mas idoéneas.

11. Equidad. Los gerentes han de ser, a la vez, amistosos y justos con sus
subalternos.

12. Estabilidad del personal. Una alta rotacion de empleados no favorece el
funcionamiento eficiente de una organizacion.

13. Iniciativa. Los subordinados deberan tener la libertad de idear y poner en
practicas sus planes, aun cuando puedan incurrir en errores.

14. Espiritu de equipo. Favorecer el espiritu de equipo dard a la organizacion un
sentido de unidad. Para Fayol, incluso los factores pequefios pueden fomentar ese
espiritu. Por ejemplo, recomendd utilizar en lo posible la comunicacién verbal en
lugar de la comunicacién escrita y formal.
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2.2.2 La administraciéon de recursos humanos

La administracion como actividad practica existi6 desde que dos o mas personas
unieron sus fuerzas para el logro de sus objetivos comunes. Asi surgieron las
organizaciones.

El estudio de la administracion surge como movimiento denominando
Comercialismo y continua con el derecho Administrativo a partir de la Revolucion
Francesa, para luego constituir un campo de atencion politica y administracién
publica que propugnan el logro de la eficiencia en el manejo de los asuntos del
gobierno cambiando la improvisacion por la prevision y basando su accion en soélidos
principios elaborados utilizando la metodologia cientifica. Luego surge el enfoque del
comportamiento concentrandose en las relaciones humanas y el estudio de la
conducta del hombre.

Después surgen los movimientos denominados la Administracion Cientifica,
General e industrial propugnados por Taylor y Fayol. Estos dieron énfasis a factores
vinculados al concepto de productividad, descuidando un tanto el caracter humano

de la administracion.

2.2.21 Escuelas de pensamiento administrativo sobre

administracion de RH

Son numerosas y muy diferentes contribuciones de autores y especialistas han dado

como resultado diferentes enfoques de la administracion los cuales han originado el
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surgimiento de la "selva de las teorias administrativas”, por lo que continuacién se
describen muy brevemente las diferentes escuelas del pensamiento administrativo,
sus fundadores y las caracteristicas principales de cada una de ellas.

Frederick Winslow Taylor abandoné los estudios universitarios y se inicio
como aprendiz de confeccién de moldes y mecanico en 1875.

Tres afios después, en 1878, entr6 a trabajar como mecéanico a la Midvale
Steel Company, empresa en la que llegaria a ocupar el puesto de jefe de
departamento de ingenieria tras haber conseguido un titulo universitario en esta
disciplina. Invento herramientas de alta velocidad para el corte de acero y dedico la
mayor parte de su vida a la consultoria en ingenieria. Se le reconoce como el padre
dela administracion cientifica.

Sus experiencias como aprendiz, obrero, capataz, maestro mecanico y
después como director de una empresa acerera le ofrecieron la oportunidad de
conocer los problemas y actitudes de los trabajadores y de descubrir las grandes
posibilidades para la elevacion de la calidad de la administracion. Aunque, tal vez, el
verdadero padre de la teoria administrativa moderna sea el industrial francés Henri
Fayol, quien advirti6 la inmensa necesidad de principios y ensefianzas
administrativas. En consecuencia, identific6 14 principios (ver p. 46), aunque hizo
notar que se trataban normas flexibles, no absolutas, utilizables de cualquier modo
mas alla de la ocurrencia de cambios en las condiciones imperantes.

La Administracion ha sido esencial para garantizar la coordinacién de los
esfuerzos individuales desde que el hombre comenzé a formar grupos para alcanzar

metas que no habria podido satisfacer en forma particular, o bien desde que el
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hombre toma conciencia de su existencia y comienza a intentar controlar una serie
de variables para hacer de su vida algo mas seguro y confortable.

La tarea de los administradores ha crecido en importancia, en la misma
medida en que la sociedad ha ido confiando la satisfaccion de sus metas en el
esfuerzo del grupo. Cada vez es mayor la toma de conciencia acerca de la condicion
de pasivos que tienen los recursos fisicos, financieros y los mismos recursos
humanos, si no se sabe combinar y coordinar en un sélido proceso administrativo.

Aparece la administracibn como una actividad critica en relacién con el
progreso. Sefialan los autores Koontz y O'Donnel (2012):

Un pais puede tener abundantes recursos naturales o humanos, incluyendo la

mano de obra calificada y recursos de capital substanciales, y sin embargo,

ser relativamente pobre porque hay muy pocos administradores competentes

disponibles para conjugar con eficacia estos recursos en la produccion y
distribucion de bienes y servicios utiles. (Koontz, p. 5)

En efecto, la administracibn como preocupacion es casi tan antigua como la
Humanidad misma. Existen escritos y otros datos relacionados con la administracion
gue datan desde la antigledad; se puede citar preocupaciones de los antiguos
pueblos, como los egipcios, griegos y romanos, de la iglesia catdlica, de las
organizaciones militares, de economistas, politicos y mercantilistas. Todas estas
preocupaciones podrian calificarse como intentos empiricos, filoséficos o pre-
cientificos para mejorar la administracion.

Dentro de la disciplina de la Administracion, el campo de gestion de recursos
humanos se ha convertido en un vasto campo de estudio y reflexion. Desde el
nacimiento mismo de la administracion cientifica se reconocio el factor humano como

el aspecto clave de la eficiente y eficaz administracion empresarial y organizacional.
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Hasta entonces prevalecio la vision del trabajo como uno de los factores claves de la
produccion, haciendo abstraccion de su esfuerzo e ignorandosele en cuanto a
personas individuales con capacidades y necesidades. Sobre este particular, el asi
llamado padre de la administracion Fayol (1932) cientifica manifesté (citado por
Terry, 2012)

Un sistema de planificacién empresarial de primer orden, guiara las decisiones

gerenciales hacia el 6ptimo nivel de aprovechamiento del potencial humano de

la empresa. No ha de desconocer que el verdadero poder de la organizacion
se sustenta en el principio del conocimiento que esta presente en el cerebro

de cada trabajador, activado por el conjunto de valores, principios y

convicciones que conforman la trilogia de poder del sentimiento, que empuja

con gran fortaleza a la empresa en la busqueda de las metas (Terry, p.79)

En la cita anterior, de palabras del propio Fayol, surge el principal objetivo de
la ciencia de administrar recurso humano, es decir, que el gerente, administrador o
jefe, director o alcalde “...guiara las decisiones gerenciales hacia el éptimo nivel de
aprovechamiento del potencial humano de la empresa”.

La Administracion de Recursos Humanos implica diferentes funciones desde
el inicio hasta el fin de la relacidn laboral: reclutar y seleccionar personal, mantener la
relacion laboral contractual dentro de las normas vigentes del pais, capacitar y
entrenar al personal, desarrollar sus carreras y evaluar su desempefio, vigilar la
correcta paga, higiene y seguridad del empleado y cuando es necesario, despedir
empleados.

Las personas constituyen el recurso eminentemente dinamico de las
organizaciones. Los recursos presentan una increible aptitud para el desarrollo, que

es la capacidad de aprender nuevas habilidades, obtener nuevos conocimientos y

modificar actitudes o comportamientos. Una empresa puede tener novedosos
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recursos tecnologicos, suficientes recursos financieros e infraestructura impecable,
gue si carece de personas o éstas son mal dirigidas, no tienen incentivos y carecen
de motivacidn; el éxito seria imposible. Por eso, se dice que el recurso humano es el
recurso mas valioso de la empresa.

Chiavenato (2012) literalmente describe:

El propédsito de la administracion de los recursos humanos es mejorar las
contribuciones productivas del personal a la organizacion, de manera que
sean responsables desde un punto de vista estratégico, ético y social. Los
recursos humanos determinan el grado de éxito en la organizacion. Mejorar
las contribuciones que efectla el personal a la organizacién constituyen una
meta tan esencial y determinante que casi todas las compafias
contempordneas cuentan con un Departamento de Recursos Humanos no
ejercen control directo sobre muchos de los factores determinantes para el
exito de la empresa, como son el capital, la materia prima y los procedimientos
operativos. El departamento no tiene a su cargo la estrategia general de la
empresa ni el trato basico que se establece con el personal, pero si ejerce una
influencia definitiva en ambas areas. El departamento de Recursos Humanos
existe para apoyar a la directiva y al personal en la tarea de lograr sus
objetivos. Para realizar esta tarea, los Departamentos de Administracion de
Recursos Humanos deben tener objetivos claros. (p, 76)

Los objetivos de la administracion de recursos humanos no solo reflejan los
propdésitos e intenciones de la cupula administrativa, sino que también deben tener
en cuenta los desafios que surgen de la organizacion, del departamento del personal
mismo y de las personas participantes en el proceso. Chiavenato (2007) literalmente
describe los objetivos pueden que se clasifican en cuatro areas fundamentales:

Objetivos corporativos: Es necesario conocer el hecho fundamental que la
administracién de recursos humanos tiene como objetivo basico contribuir al
éxito de la empresa, no es un fin en si mismo, es solo una manera de apoyar
la labor de los dirigentes de la organizacion. La funcién del departamento
consiste en contribuir al éxito de los supervisores y gerentes.

Objetivos funcionales: Mantener la contribucion del Departamento de
Recursos Humanos a un nivel apropiado a las necesidades de la organizacion
es una prioridad absoluta. Cuando la administracion no se adecua a las
necesidades de la organizacién, se desperdician recursos de todo tipo.
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Objetivos sociales: El Departamentos de Recursos Humanos debe
responder ética y socialmente a los desafios que presenta la sociedad en
general, y reducir al maximo las tensiones o demandas negativas que la
sociedad puede ejercer sobre la organizacion.

Objetivos personales: El Departamento de Recursos Humanos necesita
tener presente que cada uno de los integrantes de la organizacién aspira a
lograr ciertas metas personales legitimas. En la medida en que el logro de
estas metas contribuye al objetivo comin de alcanzar las metas de la
organizacion, el departamento reconoce que una de sus funciones es apoyar
las aspiraciones de quienes componen la empresa. De no ser éste el caso, la
productividad de los empleados puede descender o también es factible que
aumente la tasa de rotacion. (2012, 78)

Siguiendo a Chiavenato, Barquero C. (2012) dice que la administracion de
recursos humanos se encarga de que el recurso humano de la empresa se
desemperie de la mejor manera posible, para que se alcancen los objetivos tanto de
la empresa, como de cada uno de los empleados. Se encarga de lograr que las
personas se realicen plenamente y den lo mejor de si mismos.

La Administracion de Recursos Humanos busca administrar de una
manera eficiente el capital humano dando un buen manejo de los
diferentes procesos que deben gestionarse como son la contratacion de
personal, ascensos, transferencias, planeacion de carreras, compensacion
y capacitacion, con esto se busca que se realicen los procesos de una
forma eficaz, y asi lo logren cumplirse los objetivos propuestos por la
organizacion y por los empleados, buscando el éxito de la empresa.

Se tardaron decenios y siglos en reconocer el valor del liderazgo compartido;
la importancia de la motivacion y la informacién como factores de afiliacion
psicologica de los miembros a la organizacion; la influencia de la organizacion
informal en la vida institucional; el caracter de sistema abierto que poseen las
organizaciones humanas, etc.

Asimismo, hubo lentitud en reconocer la universalidad de las funciones y

principios administrativos, cualquiera fuera la naturaleza, los objetivos o el tamafio de

la organizacion. En efecto, todo administrador (Gerente de empresa, jefe de servicios
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publicos, director de establecimiento educacional, etc.), debe cumplir las mismas
funciones administrativas (Planificar, organizar, dirigir y controlar); lo que varia,
obviamente, son las habilidades no administrativas que exige cada tipo de empresa
(Industria, hospital, colegio, etc.) y cada cargo o puesto.

Existen hechos que han contribuido ostensiblemente a destacar la importancia
de una administracion cientifica en el ultimo medio siglo. La Gran Depresion Mundial
gue siguio al afio 1929, mostrd que habia existido una deficiente manipulacion de los
recursos humanos y no humanos. La Segunda Guerra Mundial y los subsecuentes
programas espaciales y de defensa, destacaron la importancia del administrado y de
las funciones administrativas para obtener resultados a bajo costo. El crecimiento de
las empresas y el aumento de la competencia, ha obligado a considerar la relacion
costo-precios. Las empresas que no aplican técnicas modernas de administracion,
ven aumentar sus costos y quedan a merced de aquellos competidores que si lo
hacen.

Esta rivalidad no es sélo aplicable a las empresas de negocios. Los servicios
publicos, la educacion, la salud, etc. se ven enfrentados a una busqueda de
eficiencia. Normalmente las necesidades superan largamente a los recursos
disponibles, situacion que obliga a una éptima utilizacion de estos dltimos para el
logro eficaz de los objetivos, materia que es justamente la preocupacion central de la
administracion moderna.

Por todas las razones expuestas, la lentitud de los periodos empiricos,
filosoficos y pre-cientificos de la administracion, ha sido desplazada en el presente
siglo por un acelerado progreso, surgiendo varias escuelas o corrientes

administrativas de base cientifica.
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Escuelas de pensamiento administrativo

Escuela Tradicional.

El surgimiento de la moderna administracion cientifica, se remonta a los
albores del siglo XX y va unido, como se reconoce, a F. W. Taylor, H. R. Town, H.
Fayol, etc.

La administracion tradicional o cientifica, se desarroll6 de la observacion
sistematica de los hechos de la produccion, investigacion y andlisis de la operacion
del taller. Aunque interesada en técnicas especificas tales como: los estudios de
tiempo y movimientos, la planeacion y el control de la produccion, la distribucion del
equipo en planta, los incentivos de salarios, la administracion del personal e
ingenieria humana, todas ellas estan centradas en la teoria. Siendo la primera
estructura de conceptos administrativos, ha servido bien a los administradores y ha
provisto una base sobre la cual los estudios se pueden construir y mejorar.

Frederick W. Taylor. En el desarrollo de su tipo de administracion, el enfoque
de Taylor era estudiar las operaciones, determinar los hechos relativos a la situacion
de trabajo, y de estas observaciones, derivar principios. Veia a la administracion
como el obtener cosas hechas por personas operando independientemente o en
grupos. Su enfoque al problema administrativo era directo y sencillo: definir el
problema, analizar la situacion de trabajo en todos sus aspectos, aplicar técnicas
cuantitativas a todos los aspectos capaces de ser medidos, experimentar
mantenimiento, desarrollar una guia o principio administrativo derivado de las
observaciones y los estudios.

Utilizando este enfoque para estudiar el trabajo, Taylor dejé una verdadera

rigueza de informacion administrativa para practicas posteriores.
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F. Taylor insistia en la idea de que los problemas de la productividad del
trabajo no pueden resolverse en forma eficiente, si los dirigentes de la produccion
s6lo toman en cuenta los factores estimulantes mas comunes, y si se basan, en
realidad, en la iniciativa estimulada de los obreros. Unicamente la propia direccion
puede y debe responder de la aplicacién del sistema cientifico, capaz de asegurar un
crecimiento permanente de la productividad del trabajo.

Solo por via de la estandarizacion forzosa de los métodos de la utilizacién de
los mejores implementos, condiciones de trabajo y la cooperacion forzosa, se puede
asegurar esta aceleracion general del ritmo de trabajo. Lograra la adopcion de
normas y asegurar la cooperacion recae exclusivamente sobre la administracion de
la empresa.

En término generales, el taylorismo consiste en:

. Creacion de una base cientifica capaz de sustituir los métodos de
trabajo tradicionales. Investigaciones cientificas de cada componente del mismo.

. Seleccion de los obreros con base en criterios cientificos,
entrenamiento y aprendizaje de los obreros.

. Colaboracion entre la administracion y los obreros en la aplicacion
practica del sistema cientifico de la organizacién del trabajo.

. Distribucién equitativa del trabajo y de la responsabilidad, entre la
administracién y los obreros.

Es innegable que Taylor actiia como catalizador en el desarrollo de la escuela
tradicional de la administracion. Como es de suponer, muchas de sus practicas y
principios no eran nuevas; ya se ha visto que Devons y Babage habian concebido

experimentos muchas décadas antes que Taylor, sin embargo, el tiempo ya era
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propicio para que el pensamiento de alguna otra persona llegara a encabezar el
movimiento cientifico.

Principios de la Administracion segun Taylor y Fayol. En su obra "Principios de
la Administracién Cientifica" Taylor (1911) plantea basicamente seis postulados:

1. Principio del estudio del tiempo: Cada operacion, cada proceso debe
medirse en el tiempo. De esta manera se puede asignar tareas y rendimientos
especificos y asi establecer lo que cada cual puede producir; esto hace posible el
control.

2. Principio de estimulacion: Se debe lograr la cooperacion del individuo.
La remuneracion debe ser proporcional a la produccién; las tarifas diferenciales
deben fijarse pensando siempre en el trabajo maximo que puede hacer un obrero
medio.

3. Principio de separacion entre direccidon y ejecucion: Los directivos son
los responsables de preparar los procesos y programas de trabajo, registrandolos en
fichas de instruccion.

4, Principio del método cientifico del trabajo: No es el trabajador el que
crea o elige el método de trabajo; estos procesos han sido previamente estudiados y
ensayados antes de implementarlos; el trabajador debe ser instruido para aplicarlos
fielmente, asi alcanza la prosperidad maxima y la de la empresa.

5. Principio del control de la direccién: Quien dirige no debe ser un
instructor nato. Debe ser un profesional con formacion béasica en principios cientificos
de direccion y control. Se debe reemplazar las reglas y convencionalismos del

empirismo, por la ciencia.
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6. Principio de la direccion funcional: Taylor revisa los estilos existentes,
en que predomina la unidad de mando; propone una organizacion especial para la
industria, en la cual la supervisién puede ser ejercida por varios especialistas.

En su obra "Administracion Industrial y General" (1916) Fayol plantea los
siguientes catorce principios de la administracion (ver supra)

Escuela Conductista. La acciébn administrativa en esta escuela es la conducta
de los de los seres humanos. Todo lo que se logra y en qué forma se logra esta visto
al impacto o influencia que cause sobre la gente, segun se cree constituye la entidad
realmente importante de la administracion. Parten de la idea de que el gerente debe
emplear las mejores practicas en relaciones humanas. Entre los topicos mas
comunes se encuentran: las relaciones humanas, motivacion, jefatura, capacitacion y
comunicacion.

Esta escuela ha hecho contribuciones de importancia como; el uso de la
participacion y las formas de manejar los conflictos organizacionales. También da un
mayor reconocimiento a la influencia del ambiente y las restricciones que afectan al
comportamiento.

La idea de la naturaleza de la conducta humana en los organismos sociales y
el afan de menoscabar el papel que desempefian en ella los recursos humanos,
constituye un defecto organico tanto en la escuela clasica como de las demas
corrientes. Los representantes mas sensatos de estas escuelas, suelen hacerse
cargo de ello, pero en una forma inadecuada, proponiendo las mas superficiales
explicaciones de las causas que originan dicho simplismo y definiendo, de modo

también superficial, las vias para superarlo.
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Esta escuela surgié de los esfuerzos de lideres como Gantt y Munsterberg,
para reconocer la central importancia del individuo en cualquier esfuerzo cooperativo.
Su razonamiento era, que el estudio de la administracion debia concentrarse en los
trabajadores se concentran en las motivaciones, la dinamica de grupos, los motivos
individuales, la relaciones de grupos etc.

Esta corriente tiende a ser ecléctica, incorporando la mayoria de las ciencias
sociales, incluso a la psicologia, sociologia y antropologia. Su rango es amplio e
incluye desde como influir sobre el comportamiento individual hasta un analisis
detallado de las relaciones socio-psicologicas. Centrandose en el elemento humano,
se interesa por una parte, en la comprension de fenOmenos relevantes en las
relaciones entre e interpersonales, en cuanto a la situacion del trabajo, y por otra, se
interesa en observar los grupos de trabajo como subestructuras antropoldgicas.

El origen de esta escuela puede localizarse a partir del afio 1879, cuando
Wilhem Wondt establecié en Leipzig un laboratorio para estudiar el comportamiento
humano, éste es el primer paso importante para transformar la psicologia en una
ciencia experimental. Fue en Leipzig donde estudi6 en 1885, el Dr. Hugo
Mustenberg, aunque fue hacia 1913, siendo profesor de la universidad de Harvard,
cuando publicé su libro Psicologia y eficiencia industrial, abriendo el nuevo campo de
la psicologia industrial.

Hugo Munsterberg.Como iniciador de los primeros estudios en psicologia
industrial que se efectuaron en Harvard, las obras de Munsterberg eran avidamente
leidas. Hablaba y escribia sobre un sinnimero de temas, desde el adiestramiento de
puestos en articulos populares en el Ladie’s Hense Journal, hasta tratados profundos

en las mas renombradas revistas técnicas.
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En esta época, la administracion no tenia aun bases muy firmes debido a la
falta de pretensiéon intelectual y a la deficiencia de los supuestos expertos. Sin
embargo, Munsterberg abog6 en su libro por una mayor participacion de la ciencia en
la administracién. Cre6 el campo de la psicologia industrial, aplicando sus técnicas
de laboratorio para medir diferencias psicologicas entre individuos y empleados en
situaciones de trabajo, a través de esto abri6 una nueva faceta en la administracién
cientifica, el estudio y la aplicacién cientifica de diferencias individuales.

Henry L Gantt. Gantt fue contemporaneo y protegido de Taylor, y es dificil
clasificarlo en una sola escuela. Sus conceptos de costo organizacionales y su plan
de bonificaciones, lo podrian ubicar facilmente con los tradicionales. Sin embargo, en
todo su trabajo, Gantt demostré un interés casi emotivo por el trabajador como
individuo y abog6 por un enfoque humanitario.

En 1908 presentd una conferencia ante la Sociedad Americana de Ingenieros
Mecanicos, en donde pedia una politica de ensefianza e instruccion para los
trabajadores, en lugar de la acostumbrada direccién autocratica, un ejemplo de la
psicologia de Gantt sobre las relaciones con los empleados. Por sus incasables
esfuerzos a favor de la clase trabajadora, Gantt tiene un lugar en, y es en pare
responsable, del crecimiento de esta escuela.

Elton Mayo. Es conocido por sus experimentos con Hawthorne, asi como por
ser un firme abogado de la escuela del comportamiento. Fue él quien, trabajando en
el departamento de investigaciones Industriales de Harvard, dirigié el equipo que
realiz6 en la planta Western Electric en Hawthorne, para evaluar las actitudes y
reacciones psicolégicas de los empleados en la situaciones de trabajo. Como

resultado de estos estudios, Mayo propuso el concepto de que los trabajadores
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constituyen su propia cultura. Desarrolld6 una serie de ideas sobre conceptos
sociologicos del esfuerzo en grupo.

Mary Parker Follett. Basicamente, Follett enfatizaba que un hombre en su
trabajo era motivado por las mismas fuerzas que influian sobre sus tareas y
diversiones fuera del trabajo y que el deber del administrador era armonizar y
coordinar los esfuerzos del grupo no forzar y manejar. En su trabajo de consultacion,
Follett reconocia la necesidad de que el administrador comprendiera los principios
del concepto de grupo, los cuales, ella profetiza, algin dia seria la base para todos
los enfoques firmes en el orden nacional e internacional. A la escuela del
comportamiento, ella agrega dos nuevos vocablos, "unién” y "pensamiento de grupo”
gue subsecuentemente han calculado la literatura administrativa.

Chester I. Barnard. La patrticipacion de Chester I. Barnard en el desarrollo de
esta corriente del pensamiento esta en su andlisis l6gico de la estructura
organizaciones y de la aplicacion de conceptos sociologicos a la administracion.
Algunos no incluyen a Bernard en la escuela del comportamiento, sino en una nueva
escuela fundamentada en su concepto del sistema social. Dicho concepto esta
sumamente relacionado con el enfoque del comportamiento y difiere solamente en
gue la administracion es considerada como un sistema de relaciones interculturales.

Teorias en cuanto a la participacion y liderazgo:

Para la participacion, actividad basica para la realizacion de actividades
productivas y para la administracion, la escuela del comportamiento plantea tres
esquemas basicos de trabajo, que son:

. La no-participacion: aunque es aplicable en ciertos tipos de grupos y

con cierto perfil de lider, sus resultados son generalmente negativos.
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. La participacion amplia: de poder ser aplicada garantiza excelentes
respuestas, pero su mayor falencia es que su aplicacion se hace dificultosa en
grupos nUMerosos.

. La participacion relativa: este tipo de participacion se da a través de
representantes y aunque sus resultados no alcanzan a los de la participacion amplia,
es el mejor método que se puede aplicar cuando el grupo es numeroso.

El liderazgo es otro requisito de suma importancia para la correcta ejecucién
del proceso administrativo, ya que se necesita a una persona que comande y
delegue las tareas correspondientes a los mas capacitados para realizarlas.

Luego de diferentes estudios se logré identificar tres tipos de grupos y sus
correspondientes lideres.

. Jefe autoritario: este no mantiene un trato amistoso, sino que sin
permitir la participacion de los miembros da ordenes firmes.

. Jefe democratico: este mantiene un trato cordial tratando de integrarse
al grupo, ofrece sugerencias y alienta a los miembros a participar en todo.

. Jefe permisivo: demuestra desinterés afectivo y emocional, dejando que
el grupo haga lo que quiera o pueda, les permite participar, pero no existe aliento
organizado.

Luego de distintas experiencias se pudo demostrar que los mejores resultados
se obtienen en grupos de caracter, o con liderazgo democréatico.

Escuela de sistemas.

El surgimiento de la escuela de sistemas, es un reflejo peculiar de la crisis

metodolégica que experimentan tanto la escuela clasica como la corriente del
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comportamiento. Asimismo, la formacion de esta tendencia refleja la complejidad
progresiva de la economia.

Esta escuela considera la administracion como un sistema social, o0 un sistema
de relaciones interculturales, orientada sociolégicamente y se identifica con los
diversos grupos sociales, asi como de sus relaciones culturales, esta escuela es
parecida a la del comportamiento humano ya que ambas estan basadas en la ciencia
de la conducta.

Esta escuela tiene como uno de sus principios solucionar en forma
cooperativa las diversas limitaciones que el hombre y su ambiente puedan encontrar.
Se dice también que en esta escuela se emplea el concepto de unidad social, en
donde la gente se comunica reciprocamente en forma efectiva y dispuesta a
contribuir al logro de un objetivo en comun.

Por otro lado generalmente un sistema social crea conflicto, cohesiones e
interacciones entre sus miembros, existen sentimientos, percepcion e identificaciones
de grupo, lo mismo que respuestas culturalmente modeladas, todo lo cual crea
propension al surgimiento de problemas respecto al control, el poder y la
reconciliacion de intereses.

Esta escuela se propone partir de concepciones socioldgicas, para hacer un
balance critico de las ideas anteriores sobre la naturaleza y los métodos de la
gestion, para sintetizar tedricamente, la nueva experiencia practica en el domino de
la organizacion de la produccion.

Esta corriente se distingue por su propensiéon a ver en la organizacién social,

un sistema complejo formado por varios subsistemas parciales. Entre dichos
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subsistemas suelen incluir: al individuo, la estructura formal, la estructura informal,
los status, asi como el ambiente fisico.

De una manera operacional, esta escuela comprende 3 partes principales, que
se clasifican segun las técnicas y herramientas que utilizan:

. Los sistemas de informacion. Se disefian para proveer al administrador
de conocimientos y datos Utiles para el desarrollo de su trabajo, por ejemplo: la teoria
de informacién, los sistemas de control, las computadoras.

. Los modelos de decision. Guarda estrecha relacion con los problemas
matematicos de investigacion de operaciones y con el extenso dominio de los
llamados métodos de planeacion reticular. Estos han permitido hallar un nuevo
lenguaje para describir, resumir en modelos y analizar complejas operaciones
polifasicas. Tales métodos de confeccion de modelos de sistemas y regulacion
operativo son: la simulacion, y en particular el camino critico (CPM), el Pert (Program
evaluation and review technique).

El enfoque de sistemas, mediante la cual, el administrador puede evaluar las
interrelaciones de todos los factores a considerar, por ejemplo: estructura
organizacional, flujos de informacion, estructura procedimental, ambiente de
decision, comparacién de costos y riesgos asociados a estrategias alternativas.

La Teoria general de sistemas. La Teoria General de los Sistemas presenta
una nueva forma de pensar y observar el mundo real como un conjunto de elementos
independientes o fendmenos individuales interrelacionados entre si, en los que la
complejidad es un motivo de interés. Para Bertalanfy (1956):

Un sistema es un conjunto de elementos interrelacionados que pueden

considerarse como una sola entidad y tienen un objetivo en comun. Los
objetos de estudio de cualquier ciencia son un sistema, entonces tienen la
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propiedad de generalizar, forman un pasaje de conclusiones entre las ciencias
y los objetos que ellas estudian. (p.3)

Conociendo los objetos como sistemas, es conveniente distinguir sus
caracteristicas para asi llegar a conocer su comportamiento.

Cuando se toma un objeto para estudiar y se lo considera un sistema, este
estara formado por subsistemas que a su vez son sistemas de rango inferior al
sistema del que forman parte. Los sistemas se caracterizan por estar dentro de un
contexto o entorno que influye y es influido por el sistema, un limite que define la
esfera de accion del sistema y su grado de apertura en relacion con su medio
ambiente.

La homeostasis es una tendencia intrinseca a la autorregulacion del sistema
para adaptarse a su entorno y la entropia es la tendencia a la degeneracion del
sistema por el paso del tiempo y la falta de adaptacion al medio.

Teorias

. Existe una nitida tendencia hacia la integracion de diversas ciencias
naturales y sociales.

. Esa integracion parece orientarse rumbo a una teoria de sistemas.

. Dicha teoria de sistemas puede ser una manera mas amplia de estudiar
los campos no-fisicos del conocimiento cientifico, especialmente en ciencias
sociales.

. Con esa teoria de los sistemas, al desarrollar principios unificadores
gue atraviesan verticalmente los universos particulares de las diversas ciencias

involucradas, nos aproximamos al objetivo de la unidad de la ciencia.
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. Esto puede generar una integracion muy necesaria en la educacion
cientifica.
. La TGS afirma que las propiedades de los sistemas, no pueden ser

descritos en términos de sus elementos separados; su comprension se presenta
cuando se estudian globalmente.

Premisas basicas:

1. Los sistemas existen dentro de sistemas: cada sistema existe dentro de
otro més grande.

2. Los sistemas son abiertos: es consecuencia del anterior. Cada sistema
gue se examine, excepto el menor o mayor, recibe y descarga algo en los otros
sistemas, generalmente en los contiguos. Los sistemas abiertos se caracterizan por
un proceso de cambio infinito con su entorno, que son los otros sistemas. Cuando el
intercambio cesa, el sistema se desintegra, esto es, pierde sus fuentes de energia.

3. Las funciones de un sistema dependen de su estructura: para los
sistemas biologicos y mecanicos esta afirmacion es intuitiva. Los tejidos musculares
por ejemplo, se contraen porque estan constituidos por una estructura celular que
permite contracciones.

Concepcioén del hombre por parte de cada escuela

Cada una de las escuelas de pensamiento administrativo anteriormente
expuestas basaron su metodologia y formas de accion basandose en la concepcion
propia que tenian sobre el hombre, ya que este es el ente necesario y obligatorio
tanto para la realizacién del trabajo organizado como para llevar a cabo el proceso
administrativo. A continuacién, se presenta un resumen donde se explica

resumidamente cual fue cada una de esas concepciones.
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Escuela administrativa ~ Concepcién del hombre

Clasica: estudia y comprende al hombre desde la perspectiva de su capacidad
econdmica, es decir la capacidad de trabajo y produccion de cada individuo o grupo.

Homo econdmico

Conductista: elabora el proceso administrativo a partir de nociones
sociolégicas (el estudio del hombre como grupo) y psicolégicas (el hombre como
individuo)

Homo social. Sistémica: se enfoca en la importancia de la organizacion, asi
como en al conocimiento de los sistemas y las interrelaciones entre estos para
elaborar las teorias y planteamientos metodolégicos propios de la escuela

Homo organizacional. Hasta los principios de la década de los cincuenta, las
contribuciones de autores y teoricos académicos al estudio de la administracion
fueron escasas, pues la mayoria de los textos anteriores a esta fecha fueron obra de
especialistas empiricos, en las ultimas décadas es donde ha caido un verdadero
diluvio de textos procedentes de recintos académicos.

La enorme variedad enfoques del analisis administrativo, la gran cantidad de
investigaciones y numero considerable de opiniones divergentes han resultado en
una terrible confusion acerca de que es la administracion, que la teoria y ciencia de
la administracion.

Pero el otro lado de la moneda es que con la variedad de andlisis de la
administracién hay material de donde escoger, enfoques que mas se adecuen a las
necesidades del ente social y de la sus componentes. La diversidad ayuda para
tomar mejores decisiones al escoger un "método para administrar" las caracteristicas

de este, sus virtudes y lados flacos.
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2.2.2.2 Debilidades en la planificacion del recurso humano en el

sector publico y en las municipalidades

Segun el autor Chiavenato, en la obra titulada “Gestion del Talento Humano”

La estrategia de una institucion representa la manera como se comporta la
empresa frente al ambiente que la rodea, en busca de aprovechar las
oportunidades potenciales del ambiente y neutralizar las eventuales
amenazas; representa el camino seleccionado por la dependencia para
enfrentar las amenazas externas y aprovechar los recursos disponibles de la
mejor manera.

Afade este autor, que la estrategia debe funcionar como un programa global
para la consecucion de objetivos organizacionales, recibir la aprobacion general y
motivar e involucrar a todos los colaboradores de la organizacion; asimismo, debe
difundirse y comunicarse ampliamente para servir como hilo conductor de la accion
organizacional.

Uno de los aspectos mas importantes de la estrategia institucional es su
articulacion con la funcion de gestion del talento humano; es decir, como traducir los
objetivos y las estrategias institucionales en objetivos y estrategias de recursos
humanos, lo cual se logra mediante la planeacion de tales recursos; razén por la
cual esta planeacién debe ser parte integrante de la planeacion estratégica de la
organizacion.

Lo anterior en procura de que la funcion de recursos humanos contribuya a la

consecucion de los objetivos organizacionales y, al mismo tiempo, favorezca e

incentive la consecucién de los objetivos individuales de los empleados, a la vez que
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le permita a la respectiva institucion definir oportunamente la cantidad y perfil de los
recursos humanos necesarios, para lo cual debe tomar en consideracién, entre otros
aspectos: la demanda y la oferta de trabajo, perfil de los funcionarios requeridos,
recurso humano disponible en la institucion, etc.

En cuanto a este componente, el Dr. Francisco Longo Martinez, ha sefialado
que es uno de los componentes de la gestion de recursos humanos de mayor
relevancia, por cuanto se constituye en la puerta de entrada al sistema de la gestion
de recursos humanos en las instituciones, ademas que afecta a los restantes
componentes de este sistema.

No obstante la trascendencia de este componente, en el Informe sobre las
estructuras organizativas y la gestion del recurso humano de los gobiernos locales,
No. DFOE-SM-IF-62-2009, la CGR indica que en el analisis efectuado a una muestra
de diecisiete (17) instituciones, tanto del Gobierno Central como del Sector
Descentralizado, se determind que no se le da la importancia que merece, esto por
cuanto se detectaron debilidades que tienen alta incidencia en los procesos de
planificacion y gestion de recursos humanos, segun se detalla en los siguientes
puntos:

a) Ausencia de planificacién estratégica de recursos humanos. En el

analisis realizado se determind que Unicamente en el 47% (8) de las diecisiete

(17) instituciones contenidas en la muestra se efectia una planificacion

estratégica del recurso humano, observandose un alineamiento de ésta con la

estrategia institucional que considera los principios, valores, objetivos, metas e

indicadores relacionados con el capital humano. Asimismo, en esas

instituciones la planificacion del recurso humano esta vinculada con el modelo
de planificacion institucional y derivado del plan estratégico institucional,
integrando las politicas y acciones en la organizacion.

No obstante, en nueve (9) de las instituciones analizadas (53%) la

planificacion del recurso humano se da por demanda o requerimientos de

personal con una visién cortoplacista, a fin de atender las necesidades
inmediatas que se presenten en el desarrollo de las actividades propias de la
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institucion respectiva; es decir, en varias de las dependencias analizadas no
se da relevancia a la planificacion estratégica del recurso humano, situacion
que podria originar que el manejo del recurso humano se encuentre
completamente desvinculado de la estrategia institucional, y por tanto, ese
recurso humano no contribuya con el cumplimiento efectivo de los objetivos y
metas institucionales.

Por otra parte, en relacion con el uso de modelos y metodologia e
instrumentos de planificacién de los recursos humanos, se determind que el
35% (6) de las instituciones consultadas carecen de este tipo de herramientas
de planificacion; mientras que en el 65% (11) se sefiala que se cuenta con
herramientas para determinar las cargas de trabajo, personal requerido para la
sostenibilidad del negocio y la definicion de tablas de reemplazo o se esta en
proceso de desarrollo de una redefinicion del modelo de planificacion de
recursos humanos, metodologias, y de instrumentos estandarizados para
fortalecer ese proceso. (CGR DFOE-SM-IF-62-2009, p. 34)

En torno a la ausencia de planificacion estratégica de recursos humanos, y
como ejemplo de ello, esta Contraloria General en el informe No. DFOE-SM-IF-62-
200913, seialé que en el sector municipal no se han definido politicas para la
estimacion del recurso humano, que permita a las unidades que desarrollan labores
sustantivas y de apoyo de la municipalidad, determinar la cantidad de funcionarios y
sus competencias, para brindar de manera eficiente y eficaz los servicios que se
prestan y con base en esa definicion, tomar las acciones que se puedan realizar a
corto y mediano plazo, de acuerdo con las posibilidades econémicas de cada
organizacion; ademas que se enfatiz6 acerca de la carencia de politicas y
procedimientos para establecer de manera técnica la asignaciéon de las plazas
nuevas, de acuerdo con las condiciones de cada gobierno local.

b) Estudios integrales recientes sobre las necesidades reales de personal. En

tres (3) de las instituciones evaluadas, que representan un 18% del total

analizado, se carece de estudios integrales recientes sobre las necesidades
reales de personal, y, no obstante tal omision, la Administracion ha planteado
nuevos requerimientos de plazas, asi como la ocupacion de las que han
guedado vacantes. Aunado a lo anterior, se determiné que en algunas de las

entidades descentralizadas se solicitaron plazas nuevas para el presente afio,
en donde la justificacién e impacto esperado de éstas es muy general y omiso
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para sustentar la necesidad de su creacion, lo cual podria generar distorsiones
en los requerimientos formulados, tales como personal subutilizado o
crecimiento vegetativo, lo que incide directamente en la eficiencia institucional,
y en las finanzas publicas. (CGR, DFOE-OP-23-2009, p. 11)

En punto a lo sefialado, en el informe No. DFOE-OP-23-2008 del 19 de

diciembre de 2008, emitido por la Contraloria General, se evidenci6 la creacion de
treinta y dos (32) plazas nuevas en una entidad, justificando la necesidad de
incorporarlas a las areas técnicas o sustantivas de la organizacion; no obstante, se
verifico que trece (13) de dichas plazas se encuentran en &reas adjetivas y otras seis
(6) en unidades que aunque se pueden considerar como sustantivas, no estan
incluidas en la estructura oficial de esa dependencia.

c) Politicas e instrumentos para la flexibilizacion y optimizacion en el uso del

recurso humano.

Las politicas para flexibilizar la asignacion del recurso humano, deberian

permitir a las dependencias estatales un mejor y mayor aprovechamiento del

personal, asignandolo a las labores y procesos prioritarios, en aras de
procurar el uso eficiente y oportuno de tales recursos, y con ello lograr el
cumplimiento efectivo de los objetivos y metas institucionales de que se trate,
asi como atender con mayor flexibilidad los eventos que requieren de la
canalizacion oportuna y diligente de los recursos en el menor tiempo posible,
todo ello, con el fin de fomentar la eficiencia en la gestion administrativa,
aspecto que debe ser de particular atencion en aquellas entidades que por el

giro del negocio, o el tipo de actividades que desempefian, estarian afectas a

mayor riesgo ante la ausencia de esas politicas.

Sobre el particular, se observé que el 29% de las instituciones analizadas
carecen de este tipo de politicas, aspecto que les resta flexibilidad para disponer
oportunamente de esos recursos en las areas prioritarias, por lo que puede
presentarse que aungue se disponga de los funcionarios requeridos para la gestion

institucional éstos no necesariamente sean canalizados hacia las prioridades

técnicamente establecidas.
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En relacion con lo anterior, segun la documentacion aportada por las
instituciones analizadas, en el 53% de éstas se tienen limitaciones para optimizar el
uso del recurso humano, establecidas principalmente por aspectos de indole gremial
0 por disposiciones contenidas en las convenciones colectivas suscritas entre la
respectiva administracion y sus funcionarios

d) Sistemas de informacion que contribuyan a la planificacion de
requerimientos y disponibilidades cuantitativas y cualitativas de recursos humanos.

La administracion activa debe contar con sistemas de informacién que
permitan la toma de decisiones en forma oportuna, en procura del logro de los
objetivos y metas institucionales, para lo cual es de trascendental importancia que
cada dependencia disponga de una gestion de informacion institucional, lo que
implica realizar un conjunto de actividades que permita controlar, almacenar vy,
posteriormente, recuperar de modo adecuado la informacién producida o recibida en
la organizacion, en el desarrollo de sus actividades, con el fin de prevenir cualquier
desvio en los objetivos trazados.

En cuanto a la informacion y comunicacion, son deberes del jerarca y de los
titulares subordinados, como responsables del buen funcionamiento del sistema de
informacion, disefiar e implementar procesos que permitan identificar y registrar
informacion confiable, relevante, pertinente y oportuna; ademas de garantizarse que
la informacion sea comunicada a la administracion activa que la necesite, en la forma
y dentro del plazo requeridos para el cumplimiento adecuado de sus
responsabilidades, incluidas las de control interno y que los sistemas de informacion
estén en armonia con los objetivos institucionales y permitan el cuido y manejo

eficientes de los recursos publicos.
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Respecto de los sistemas de informacion en materia de planificacion de
recursos humanos, se debe sefialar que el 24% (4) de las instituciones analizadas
carecen de dichos sistemas; y en el 76% restante (13 instituciones), esos sistemas
no se consideran que sean los apropiados, por cuanto corresponden a moédulos o
bases de datos de consulta, independientes, los cuales no estan integrados, ademas
gue muestran un atraso tecnoldgico considerable, segun se comunicé a este érgano
contralor.

En ese mismo orden de ideas, el 29% (5) de las instituciones evaluadas,
considera que los citados sistemas de informacion no permiten un conocimiento
razonable de las disponibilidades cuantitativas y cualitativas existentes en la materia
objeto de andlisis. Lo anterior por cuanto los sistemas que poseen no estan
integrados. En el 71% restante (12 instituciones) se determind que si bien los
sistemas les permiten un conocimiento cuantitativo de los recursos existentes, no
brindan informacion adecuada y oportuna para hacer frente a las previsiones de
recursos humanos, dadas las limitaciones de los equipos con que disponen para
realizar tales labores.

Por su parte, el 24% (4) de las instituciones consultadas manifiestan tener
limitaciones financieras para disponer de los recursos tecnolégicos adecuados para
el desemperio eficiente de la funcién de planificacion de los recursos humanos. Al
respecto, en visitas realizadas a varias dependencias, se evidencié que los sistemas
de informacién en recursos humanos no estan organizados en forma sistémica ni
integrada, dado que corresponden a bases de datos independientes para cada uno

de los procesos relacionados con la gestidén de recursos humanos.
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En torno a los recursos asignados para el desempefio de la planificacion de
los recursos humanos, se debe citar que el 88% de las instituciones consultadas
(15) sefnalaron carencia de planes o programas de capacitacién especificos en esa
materia, que permitan disponer de personal capacitado para realizar en forma
eficiente dicha labor de planificacion.

e) El empleo publico en las instituciones cubiertas por el Régimen de
Servicio Civil.

Especialistas en la gestion del potencial humano “han sefalado que el proceso
de planificacion de recursos humanos constituye uno de los componentes mas
débiles en la gestion de recursos humanos; y que ha sido una de las grandes
debilidades de la Administracion Publica Costarricense”. Ademas, dichos
especialistas han enfatizado en la necesidad que se realice una debida planificacion
del recurso humano, sustentada en estudios reales de las necesidades de personal,
ya que en el Gobierno Central se da una planificacion por demanda y no estratégica,
por cuanto para el establecimiento de los requerimientos de personal no median de
previo los estudios técnicos necesarios.

Sobre esta tematica, funcionarios de las unidades de recursos humanos de las
dependencias cubiertas por el Régimen de Servicio Civil, sefialaron la carencia de
politicas, directrices, o lineamientos sobre planificacion de recursos humanos,
emitidas por la Direccion General de Servicio Civil; asimismo, indicaron que esa
institucién no ha participado en la organizacion, supervision, asesoria, coordinacion,
0 capacitacién de los procesos de planificacion de los recursos humanos en esas

dependencias, esto por cuanto su labor se ha limitado a la aprobacion de diversos
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trAmites administrativos, tales como la remision de ternas o nominas para atender los
pedimentos de personal.

En punto a lo expuesto, los funcionarios antes mencionados expusieron que
para realizar una adecuada planificacion de los recursos humanos, la citada
Direccién General debe dotar de mayor autonomia a las unidades de recursos
humanos, y que esa Direccion General asuma un rol asesor; lo cual permitiria que
las instituciones tuvieran la posibilidad de tomar decisiones de una forma mas
expedita, tales como organizar Sus Ppropios concursos externos y registros de
elegibles, entre otros asuntos de interés.

Lo antes mencionado, conlleva el reiterar lo dispuesto por este 6rgano
contralor en el aparte 4.1 b) del informe No. DFOE-PGAA-4-2009, sobre la necesidad
de que se realice un estudio técnico-juridico de las competencias que la normativa
vigente le asigna a la Direccion General de Servicio Civil, tanto para que se ajuste a
los requerimientos de un Estado que estd cambiando por los procesos de
globalizacion y apertura a que se enfrenta, como el 14 Informe sobre la situacion del
servicio civil en dotar a esa Direccion General de los recursos necesarios para que
atienda esos nuevos desafios, precisando las competencias que efectivamente debe
asumir como organo técnico y delegando aquellas de naturaleza operativa que
corresponde a las unidades de recursos humanos su ejecucion.

Més aun, el referido estudio de las competencias técnico-juridicas de la DGSC
deberia ser uno de los temas de analisis en la agenda de la CEARE, por cuanto los
cambios que se operen en esa Direccidn General tienen una incidencia directa en las
instituciones cubiertas por el Régimen de Servicio Civil, lo cual como se sefialo

previamente no son asuntos que hayan sido abordados por esa Comision.
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Los sefialamientos anteriores ponen de manifiesto las debilidades que poseen
las instituciones publicas en la planificacién del recurso humano requerido para la
adecuada gestion institucional, lo que incide directamente en los restantes
componentes de la gestibn de recursos humanos y en los costos de la planilla
estatal, lo que podria limitar la canalizacion de algunos de los recursos del
presupuesto nacional a otras prioridades del Gobierno.

A su vez, en cuanto a este tema de planificacion del recurso humano, en el
diagnéstico realizado por esta Contraloria General, segun informe interno No. DFOE-
PGA-1-05200715, del 9 de abril de 2008, se sefalé que la planificacion de los
recursos humanos en la Administracion Publica es débil por cuanto en algunos casos
es incipiente y se encuentra divorciada de la estrategia institucional y nacional, lo
cual es coincidente con los resultados obtenidos del analisis efectuado a instituciones
seleccionadas en este estudio; asuntos que tal como se sefialdé, no obstante la
importancia para realizar una adecuada evaluacion del sistema de empleo publico,

no han sido abordados en el seno de la CEARE.

2.2.3 Régimen Municipal de Costa Rica

Se conoce como régimen municipal al sistema juridico que regula las autoridades

locales en Costa Rica y que rige los municipios, territorialmente conformados por

cantones y estos por distritos. Esta regulado legalmente por el Codigo Municipal.
Mediante el Decreto Ejecutivo N° 7248-E del 19 de julio de 1977, se establecio

el 31 de agosto se cada ano, “Dia de Régimen Municipal” como un reconocimiento a
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la presencia de la Municipalidad como institucion consustancial al régimen
democrético costarricense. En la constitucion de 1825, se dispuso que en cada
pueblo por pequefio que fuera, debia haber una Municipalidad, situacién que
amenazaba la centralizacion del Estado y la concentracion del poder, razon por la
cual don Braulio Carrillo Colonia, en 1841, las elimina.

Con la constitucion de 1844 se retoma el criterio de que existiria una
municipalidad en cada pueblo, y ya en el afo 1847, se establecen las
municipalidades Unicamente en las cabeceras de departamento. Es en el afio 1876
cuando se estipula que cada canton debia contar con un municipio, tal y como lo
conocemos en la actualidad.

En el aflo 1867 fueron promulgadas las famosas Ordenanzas Municipales, que
regulan la organizacion de estos entes autbnomo y que tuvieron vigencia hasta el
afo1970 que publica el Codigo Municipal.

Pero las municipalidades no son entes aislados. Sobreviven gracias a sus
municipes, es decir, las y los ciudadanos. Por ellos, es de suma importancia que
desde nuestras comunidades asumamos un papel proactivo, participativo y

responsable, proponiendo ideas a los gobiernos locales y fiscalizando su labor.

2.2.3.1 Principios juridicos de la administraciéon municipal y la

evaluacion del desempefio

En forma breve, la evaluacién de desempefio constituye el proceso por el cual se

estima el rendimiento global del empleado. La evaluacion o medicién del desempefio,
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y las calificaciones resultantes, pueden cumplir dos funciones generales, a saber
juicio o desarrollo. El juicio se refiere a la toma de decisiones sobre la asignacion de
los incrementos salariales y las promociones de los subordinados. El desarrollo
asigna el hecho de ayudar a mejorar su productividad y adquirir nuevas

competencias y destrezas.

Estos fines no son mutuamente excluyentes, sino que suponen diferencias en
la orientacién del tiempo, en los métodos y en las funciones del superior y sus
subalternos. Algunos métodos se aplican con excelentes resultados al juicio: otro al
desarrollo. Al examinar esas técnicas y reconocer sus ventajas y limitaciones, se
tendra un fundamento para hacer una eleccion inteligente entre ellos. Se consideran

como ventajas de la evaluacion de desempefio:

Mejora del desempefio.

Politicas de compensacion: ayudan a determinar quiénes deben recibir que tasas de
aumentos.

Decisiones de ubicacion: las promociones son con frecuencia un reconocimiento del
desemperio anterior.

Necesidades de capacitacion y desarrollo: puede indicar la necesidad de volver a
capacitar o la existencia de un potencial no aprovechado.

Planeacion y desarrollo de la carrera profesional: las mediciones del desempefio
guian las decisiones sobre las posibilidades profesionales.

Imprecision de la informacion: al confiar en informacion imprecisa se pueden tomar

decisiones inadecuadas de contratacion, capacitacién o asesoria.
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v Errores del disefio del puesto: las evaluaciones ayudan a identificar errores en la
concepcioén de puestos.
v' Desafios externos: si factores externos aparecen como resultado de la evaluacion de

desempernio, es factible que el departamento de personal pueda prestar ayuda.

Por otra parte, la administracion general de las municipalidades y la gestién de
los recursos humanos en ellas no son actividades y procesos de caracter
discrecional, se rigen por principios del Derecho Pudblico. Las municipalidades son

entes publicos, y como tales estan sujetas al derecho administrativo publico.

La Constitucion Politica de la Republica, el Cédigo Municipal. La ley General
de Control Interno, son algunas normativas que forman parte del marco juridico del
accionar municipal. Y todas estas normativas constituyen el asi llamado régimen
Municipal vigente en el pais. Al respecto dicen los Art 1 al 4 de la Ley general de la

Administracion Publica

Articulo 1.- La Administracion Publica estara constituida por el Estado y los
demas entes publicos, cada uno con personalidad juridica y capacidad de
derecho publico y privado.

Articulo 2.-1. Las reglas de esta ley que regulan la actividad del Estado se
aplicaran también a los otros entes publicos, en ausencia de norma
especial para éstos.

Articulo 3.-1. El derecho publico regulara la organizacion y actividad de los
entes publicos, salvo norma expresa en contrario.

Articulo 4.- La actividad de los entes publicos debera estar sujeta en su
conjunto a los principios fundamentales del servicio publico, para
asegurar su continuidad, su eficiencia, su adaptacion a todo cambio en el
régimen legal o en la necesidad social que satisfacen y la igualdad en el trato
de los destinatarios, usuarios o beneficiarios.
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Los articulos anteriores sefialan aspectos relevantes que deben considerarse
sobre la administracién municipal y la gestién de recursos humanos. Se mencionan
las reglas de la ley, el derecho publico y también los principios fundamentales del
servicio publico. Todas las normas del Estado forman parte de un sistema
jerarquizado, en el que cada norma ocupa un lugar de subordinacion o supremacia
respecto de otras normas. Sobre la jerarquizacion de las leyes dentro del Estado dice

la misma Ley General de Administracion Publica (LGAP) lo siguiente:

Articulo 6.-

1. La jerarquia de las fuentes del ordenamiento juridico administrativo se
Sujetara al siguiente orden:

a) La Constitucion Politica;

b) Los tratados internacionales y las normas de la Comunidad
Centroamericana,

c) Las leyes y los demas actos con valor de ley;

d) Los decretos del Poder Ejecutivo que reglamentan las leyes, los de los otros
Supremos Poderes en la materia de su competencia;

e) Los demas reglamentos del Poder Ejecutivo, los estatutos y los reglamentos
de los entes descentralizados; y

f) Las demas normas subordinadas a los reglamentos, centrales y
descentralizadas.

2. Los reglamentos autonomos del Poder Ejecutivo y los de los entes
descentralizados estan subordinados entre si dentro de sus respectivos
campos de vigencia.

3. En lo no dispuesto expresamente, los reglamentos estaran sujetos a las
reglas y principios que regulan los actos administrativos.

También el Articulo 7 de la misma (LGAP), se complementa la explicacion de
esta jerarquia, aclarando que:

Las normas no escritas -como la costumbre, la jurisprudencia y los principios
generales de derecho- serviran para interpretar, integrar y delimitar el campo
de aplicacion del ordenamiento escrito y tendran el rango de la norma que
interpretan, integran o delimitan y cuando se trate de suplir la ausencia, y no la
insuficiencia, de las disposiciones que regulan una materia, dichas fuentes
tendran rango de ley. Las normas no escritas prevaleceran sobre las escritas
de grado inferior.
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De particular interés para la comprension de la forma de entender y aplicar las
normas de derecho publico, con relaciéon al funcionamiento administrativo de las
municipalidades es lo dispuesto en el Art. 8 de la LGAP, segun lo cual toda esta
jerarquia de leyes y su integracién y entramado, deben comprenderse como que son
necesarias para garantizar un equilibrio entre la eficiencia de la Administracion y la
dignidad, la libertad y los otros derechos fundamentales del individuo.

Articulo 8.- El ordenamiento administrativo se entendera integrado por las

normas no escritas necesarias para garantizar un equilibrio entre la eficiencia

de la Administracion y la dignidad, la libertad y los otros derechos
fundamentales del individuo.

En otras palabras, la preocupacion final de toda normativa es por un lado el
equilibrio entre la eficiencia de la y los otros derechos fundamentales del individuo,
es decir, el bienestar de las personas.

De este modo debe entenderse que la problematica de la seleccion,
reclutamiento, contratacion y evaluacion del recurso humano de una institucion
publica se debe entender como una necesidad social como un derecho de las
personas a recibir el mejor servicio que sea posible en la satisfaccion de sus
derechos. Esto es reforzado por la declaracion del  Articulo 10.-, que dice en su
parrafo 1, que “La norma administrativa debera ser interpretada en la forma que
mejor garantice la realizacién del fin publico a que se dirige, dentro del respeto
debido a los derechos e intereses del particular.”

Complementan esta explicacion del marco legal de las instituciones publicas,

esta el enunciado del principio de legalidad, segun el cual

Articulo 11.-1. La Administracién Publica actuara sometida al ordenamiento
juridico y sélo podra realizar aquellos actos o prestar aquellos servicios
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publicos que autorice dicho ordenamiento, segun la escala jerarquica de sus

fuentes.

2. Se considerara autorizado el acto regulado expresamente por norma

escrita, al menos en cuanto a motivo o contenido, aunque sea en forma

imprecisa.

Con todo lo anterior, se fundamenta que todas las acciones de un ente
publico, tienen como marco y como fundamento, una Ley, un decreto, o Reglamento
0 una norma expresa que lo ordena y lo describe, por lo cual, la evaluacion del
desempefio de los servidores publicos, es también una accion sujeta a normas
especificas. Y lo mismo ocurre con el reclutamiento, la seleccion, la contratacion, la

remuneracion, la evaluacion del desempefio y los ascensos o despidos de

empleados municipales.

Y que, si un aspecto de la accion de una municipalidad no esta normado por
una ley especifica, se refiere a una normativa relacionada que sirva como patron o
antecedente. Por lo anterior, resulta relevante conocer las disposiciones del
Reglamento Del Estatuto De Servicio Civil (Decreto Ejecutivo N° 21 De 14 De
Diciembre De 1954), Capitulo 1, Disposiciones Generales, con relacion Capitulo V
La Seleccion De Personal:

Articulo 15.- Todo aspirante a servir un puesto dentro del Régimen de Servicio

Civil, debera someterse a los concursos, investigaciones, pruebas, examenes

y demas procedimientos y recursos técnico-cientificos que estime

convenientes la Direccion General, con el objetivo de verificar que la persona

reuna las condiciones fisicas, morales y psicolégicas y otras requeridas para el
desemperio exitoso del cargo.

Los candidatos que alcancen una calificacibn minima de 70% integraran el
registro de candidatos elegibles, de donde se escogen a las personas que
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ofrezcan un mejor prondstico de éxito, para conformar la némina que se envia
a la institucion poseedora de la vacante.

Para determinar la némina con los candidatos mas idéneos, como lo establece
el articulo 26 del Estatuto de Servicio Civil, la Direccion General podra
convocar a los candidatos elegibles a una nueva evaluacion, con el fin de
poder ubicar los candidatos que ofrezcan el mejor prondstico de éxito, de
acuerdo con los requerimientos especificos que exija el respectivo pedimento
de personal.

El Ministro o Jefe autorizado debera escoger al nuevo empleado dentro de un
plazo maximo de 10 dias habiles, contados a partir de la fecha de recibo de la
némina. La Direccion General llevara los controles necesarios y en caso de
desavenencia, se trasladara el asunto al Tribunal de Servicio Civil, para que
éste decida en alzada.

La regulacion y control de los registros de candidatos de elegibles es
responsabilidad de la Direccion General. La vigencia de cada registro de
elegibles la determinara discrecionalmente la Direccion General, considerando
para ello las necesidades de las instituciones y la conveniencia y funcionalidad
del servicio.

Los concursos para puestos que por la naturaleza de sus funciones requieran
esencialmente destreza manual, fuerza fisica o el dominio de un oficio
mecanico, con la debida orientacion de la Direccion General, pueden ser
tramitados directamente en los ministerios e instituciones donde se produce la
vacante.

Si bien este Articulo 15 se refiere a todo aspirante a servir o permanecer
trabajando un puesto dentro del Régimen de Servicio Civil, (para ingresar a un
dependencia del Poder Ejecutivo) los principios y requerimiento para un empleado
municipal, seran los mismos, es decir que todo aspirante debera someterse a los
concursos, investigaciones, pruebas, examenes y demas procedimientos y recursos
técnico-cientificos que estime convenientes en este caso el Alcalde, con el objetivo
de verificar que la persona reuna las condiciones fisicas, morales y psicoldgicas y

otras requeridas para el desempefio exitoso del cargo.
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2.2.3.2 Efectos de la evaluacion periddica del desempefio en las

instituciones publicas

El tema de la evaluacién del desempefio de un servidor publico se aborda de forma
muy detallada en los articulos 27, 37 y 41 al 44bis la LGAP. Con ello se pone de
relieve la importancia que tiene dentro de la normativa, el tema de la evaluacion del

desempefio del servidor publico.

En breve, segun articulos 27, 37 y 41 al 44bis: la evaluacion y calificacion
periodica del servidor puede resultar en descenso, en caso de incompetencia, (Art
27); determinar la posibilidad de permisos de estudio (Art. 37); la fecha de evaluacion
y las categorias de valoracion asi como los entes participantes y la responsabilidad

de cada uno (Art. 41).

Los sistemas de evaluaciéon que implican la participacion de los gerentes y
supervisores tienen mayor aceptacion. En el caso de municipalidades, se trata del
Alcalde y los directores de areas o de departamentos. La participacion incrementa el
interés y la comprension. Para hacer plenamente operativo un sistema de evaluacion
es muy probable que se deba recurrir a la capacitacion de los evaluadores, ya que el
solo hecho de saber si una evaluacion se empleara para tomar una decision sobre
compensacion o si se utilizar4 para una promocion puede cambiar la actitud de la

evaluacion.
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En las sesiones de capacitacion para evaluadores se proponen la explicacion
del procedimiento, la mecanica de las aplicaciones, los posibles errores o fuentes de

distorsion y las respuestas a las preguntas que pudieran surgir.

Por ejemplo, las entrevistas de evaluacién son sesiones de verificacién del
desempefio que proporcionan a los empleados retroalimentacion sobre su actuacion,
sobre el pasado y su potencial a futuro. La sesion de evaluacion del desempefio
concluye centrandose en las acciones que el empleado puede emprendes a fin de

mejorar las areas en las que su desempefio no es satisfactorio.

El mas claro enunciado del proposito de la evaluacion del desempefio (Art
43) dice ya que servira: como reconocimiento a los buenos servidores, como
estimulo para propiciar una mayor eficiencia y como factor que se puede considerar
para capacitacion, ascensos, concesion de permisos, reducciones forzosas de
personal y los demas fines que la Direccion General de Servicio Civil determine
mediante resolucién”. Y el Articulo 44 bis dice que cada institucion elaborara

instructivos elaborados especificos.

Art. 27 ,inciso f) Cuando se compruebe, mediante el resultado de la
calificacion periddica, incapacidad o deficiencia en el desempefio de un
empleo determinado, podra acordarse el descenso del servidor a un puesto de
grado inferior, sin responsabilidad para el Estado, siempre que sea posible y
se estime conveniente a juicio del respectivo ministro. El acuerdo de traslado
no podra dictarse sin antes haber oido al servidor, quien podra apelar del
mismo ante el Tribunal dentro de los tres dias siguientes a la notificacion
escrita que reciba.(Reformado mediante Decretos Ejecutivos Nos. 4501 -P de
29 de enero de 1975y 4602-P de 28 de febrero de 1975).

Es interesante que en este articulo se hable del descenso, y no del despido de

un servidor publico que no da la talla en su desempefio, a un grado inferior, se
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compruebe, mediante el resultado de la calificacidbn periddica, incapacidad o

deficiencia en el desempefio de un empleo determinado.

dice:

Con relacion a los permisos y el desempefio, el reglamento del Servicio Civil

Articulo 37.- El Ministro respectivo podra conceder Licencia para que los
servidores regulares asistan a cursos de estudio en las instituciones
educativas de nivel superior del pais, si con ello no se causa evidente perjuicio
al servicio publico, y lo permiten las condiciones administrativas y exigencias
de trabajo de cada dependencia, previa consulta con la Direccion General. A
ese efecto las licencias para estudio se regiran por las siguientes normas:

a) Que los estudios capaciten al servidor para el mejor desempefio de su
cargo o para un puesto de grado superior;

b) Que la conducta del servidor lo justifique y dé motivo para esperar de él
un buen aprovechamiento del estudio; y

C) Que el numero de horas semanales que requiera la licencia, que no
debera pasar de veinticuatro, o cualquier otra circunstancia propia de las
necesidades del Departamento de que se trate, no afecte el buen servicio
publico.

2.2.3.3 Las calificaciones periddicas

Segun el Articulo 41 del Reglamento Del Estatuto De Servicio Civil (Decreto

Ejecutivo N° 21 De 14 De Diciembre De 1954).-

La evaluacion anual del desempeiio de los servidores se efectuara en la
segunda quincena del mes de noviembre de cada afo. La evaluacion sera una
apreciacion del rendimiento del servidor en cada uno de los factores que
influyen en su desempefio general. Las categorias que se utilizaran para la
evaluacion anual del servidor serdn como maximo cinco (Deficiente, Regular,
Bueno, Muy Bueno, Excelente -0 sus equivalentes) y como minimo tres
(Insuficiente, Bueno y Sobresaliente- 0 sus equivalentes).

Dada la necesidad, para realizar una buena evaluacion de la ejecutoria de un
servidor de contar con los factores, la ponderacion de los mismos y
evaluadores, adecuada a los procesos en que interviene, se autoriza a las
Unidades de Recursos Humanos a desarrollar sistemas adecuados a las
circunstancias presentes en los procesos de su Institucion.

La Direccion General de Servicio Civil, debera asesorar, revisar y aprobar
mediante resolucién los sistemas de evaluacion de los desempefios creados o
modificados por las instituciones y los criterios que emita seran vinculantes en
el Régimen de Servicio Civil.
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Las Oficinas de Recursos Humanos deberan preparar y distribuir
oportunamente el material pertinente, ademas de controlar su aplicacion.

Le corresponderd a la Oficina de Recursos Humanos de la respectiva
Institucion, controlar el cumplimiento y correcta aplicacion del Sistema de
Evaluacion del Desempeiio en ella, independientemente de las Auditorias que
pueda realizar la Direccion General de Servicio Civil cuando asi lo considere
pertinente, cuyos criterios tendran efectos vinculantes en el Régimen de
Méritos.

Articulo 42.- En el caso de las instituciones que contindien aplicando el sistema
general de evaluacion del desempefio, creado mediante Decreto Ejecutivo NO
22341-MP del 9 de julio de 1993, y en todos aquellos que en su sistema no se
disponga algo diferente, le corresponderd al jefe inmediato presentar y
analizar, mediante entrevista con el servidor, el resultado de la evaluacién del
desempeiio reflejada en los formularios aprobados por la Direccion General de
Servicio Civil siguiendo las instrucciones contenidas en el Manual de
Procedimientos para la Evaluacion de Desempefio.

En las instituciones que decidan elaborar y aplicar sus propios sistemas de
evaluacion del desempernio, le correspondera al evaluador o a los evaluadores,
efectuar la evaluacion del desempefio en los formularios aprobados por la
Direccion General de Servicio Civil siguiendo las indicaciones contenidas en
los instructivos oficialmente aprobados.

Para cualquiera de las dos situaciones sefialadas anteriormente, el
responsable inmediato del trabajo del funcionario evaluado, el evaluador o los
evaluadores, segun corresponda, deberan responder por los perjuicios que
como consecuencia de la omision de la evaluacion del desempefio se le
ocasione al personal evaluado.

(Reformado mediante Decretos Ejecutivos Nos. 12 de 29 de julio de 1960, 1-SC de 2
de julio de 1966, 16710-P del 10 de diciembre de 1986 y 22341-MP de 9 de julio de

1993 y 26509-MP del 21 de noviembre de 1997).

Articulo 43.- La evaluacion del desempefio servira: como reconocimiento a los
buenos servidores, como estimulo para propiciar una mayor eficiencia y como
factor que se puede considerar para capacitacion, ascensos, concesion de
permisos, reducciones forzosas de personal y los demas fines que la Direccion
General de Servicio Civil determine mediante resolucion.
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Para la aplicacion de la evaluacién del desemperfio deberan observarse las
siguientes normas:

a) El evaluador que participe en el proceso de evaluacion del desempenio,
deber& agregar una explicacion de las causas que originen los niveles de
desempeio Regular y Deficiente (o sus equivalentes) en los factores o
parametros equivalentes utilizados en el formulario de evaluacion, con el fin de
instar al servidor a mejorar su desempefio, o tomar las medidas necesarias
para mejorar los resultados de la correspondiente.

b) Se establece la obligatoriedad por parte de los evaluadores de justificar la
categoria Excelente (0 su equivalente) que se asigne a sus colaboradores con
base en la contribucion destacada de los mismos en los logros alcanzados por
ellos o por los equipos de trabajo o unidades donde se encuentren ubicados
durante el periodo de evaluacion.

C) Es obligacion del servidor firmar oportunamente el documento donde
consten los resultados de la evaluacion del desempefio y manifestar por
escrito su conformidad o no con la apreciacion hecha por su evaluador, de
acuerdo con las indicaciones del respectivo instructivo. El incumplimiento de
esta obligacion no invalida el resultado de la evaluacion, por lo que el servidor
asumira las consecuencias que se derivan por causa de esta omision.

d) Cuando el resultado de la evaluacion del servidor fuere Regular (o su
equivalente) por dos veces consecutivas, o si previas las advertencias o
sanciones del caso, la evaluacién fuere por solo una vez de Deficiente (o0 su
equivalente), se considerara el hecho como falta grave, de conformidad con lo
dispuesto en el articulo 43, del Esta-tuto de Servicio Civil. En estos casos el
evaluador respectivo o la Oficina de Recursos Humanos, deberan informar al
respectivo Ministro, con el fin de que se promuevan las consiguientes
diligencias de despido.

(Reformado mediante Decretos Ejecutivos Nos. 25 de 8 de noviembre de
1963, 16710-P de 10 de diciembre de 1986 y 22341-MP de 9 de julio de 1993
y 26509-MP del 21 de noviembre de 1997).

Articulo 44.- Cuando el servidor no hubiere completado un afio de prestacion
de servicios al momento de hacerse la evaluacion; si hubiere trabajado a las
ordenes de diferentes jefes en el afio anterior, o tuviere un jefe para los
aspectos administrativos y otro para los asuntos técnicos en el caso de que su
sistema institucional no se indique otro tratamiento, se observaran las
siguientes reglas:

a) Si el servidor hubiere estado a las 6rdenes de varios jefes, el resultado
de la evaluacion la presentara al funcionario el dltimo jefe o grupo de
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evaluadores con los que hubiere trabajado mas cuenta los informes que los
otros jefes y evaluadores.

b) En todos los casos la Evaluacion del Desempefio la realizard el
jefe inmediato del servidor y en el caso de existir alguna relacion de
dependencia de caréacter técnico con otra instancia o funcionario, se debera
recurrir a éstos en consulta para un mejor criterio.

C) En todo el proceso de la evaluacion del desempefio, el
desacuerdo entre la persona que evalla y la que es evaluada, respecto al
resultado de ésta, sera resuelto por el superior del evaluador o evaluadores
gue la realizaron, quien o quienes resolveran en definitiva tomando en cuenta
la informacion suministrada por el responsable o responsables de llevar a
cabo la evaluacién del desempefio.

(Reformado diciembre de NO 23366-MP y 26509-MP mediante Decretos
Ejecutivos Nos. 16710-P de 10 de 1985y 22341-MP de 9 de julio de 1993, ver
también el de 30 de mayo de 1994, 25247-MP de 24 junio de 1996 del 21 de
noviembre de 1997)

Articulo 44 bit-Los demas aspectos no considerados en los anteriores
articulos, se resolveran conforme se indique en los instructivos elaborados por
cada institucion y aprobados por la Direccion General de Servicio Civil o el
Manual General vigente, para regular sus respectivos sistemas de evaluacion
del desempefio.

(Adicionado mediante el Decreto Ejecutivo NO 26509-MP del 21 de noviembre
de 1997).

Todas las organizaciones probablemente valoran o determinan el desempefio
de alguna manera. En las organizaciones pequefas, la evaluacion puede ser formal,
en las grandes puede ser un procedimiento sistematico y en el desempefio
practicamente de todos los empleados de nivel gerencial, de los profesionales, de los
técnicos, del personal de ventas y de los oficinistas, se somete a una evaluacion

formal.

2.2.3.4 Estandares y mediciones
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Es necesario que las evaluaciones de desempefio tengan niveles de medicién o
estandares, completamente verificables. Los sistemas de evaluacion deben estar
directamente relacionados con el puesto, si no lo hace, carece de validez. Un
sistema estandarizado para toda la organizacion es muy util porque permite practicas

iguales y comparables.

Este sistema es de gran utilidad porque corresponde al principio de "igual
remuneracién por igual trabajo". Los elementos a tener en cuenta en la evaluacién de
desempefio son los estandares de desempefio, las mediciones de desempefio y la

aparicion de elementos subjetivos del desempeiio.

Los estandares del desempefio son parametros que permiten una medicion
mas objetiva, para ser efectivos deben guardar relacién con los resultados que se
desean en cada puesto. Se desprenden del analisis de puesto. Basandose en las
responsabilidades y labores listadas en la descripcion del puesto, el analista puede
decidir qué elementos son esenciales y deben ser evaluados en todos los casos.

Las mediciones del desempefio son los sistemas de calificacion de cada labor.
Deben ser de uso facil, ser confiables y calificar los elementos esenciales que
determinan el desempefio.

Las observaciones del desempefio pueden llevarse a cabo en forma directa o
indirecta. La observacion directa ocurre cuando quien califica el desempefio lo ve en
persona. La observacion indirecta ocurre cuando el evaluador debe basarse en otros

elementos o situaciones hipotéticas.



81

2.2.3.5 Objetividad y subjetividad

Dentro de las mediciones del desempefio se pueden encontrar dos aspectos que
pueden hacer variar el resultado de la medicibn estos son la objetividad vy
subjetividad: Las mediciones objetivas son las que resultan verificables por otras
personas. Por lo general tienden a ser de indole cuantitativa, se basan en aspectos
tales como el nimero de unidades producidas, el nUmero de unidades que resultan
defectuosas, etc. Las mediciones subjetivas del desempefio son las calificaciones no

verificables, que pueden considerarse opiniones del evaluador.

Los elementos subjetivos del calificador. Las mediciones subjetivas pueden
producir distorsiones que suelen ocurrir con mayor frecuencia cuando el calificador

no logra conservar su imparcialidad en varios aspectos, entre los cuales se cuentan:

Los prejuicios personales.
La tendencia a la medicion central.
La interferencia de razones subconscientes.
El efecto de acontecimientos recientes.
Efecto halo o aureola.
Elementos interculturales

Los prejuicios personales: cuando el evaluador tiene una opinién formada
basada en estereotipos, el resultado puede ser gravemente distorsionado. El efecto
de acontecimientos recientes: las mediciones pueden verse afectadas en gran
medida por las acciones mas recientes del empleado. La tendencia a la medicion

central: algunos evaluadores tienden a evitar las calificaciones muy altas o muy
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bajas, distorsionando de esta manera sus mediciones para que se acerquen al

promedio, ocultando asi los problemas de los que no alcanzan los niveles exigidos.

Efecto halo o aureola: ocurre cuando el evaluador califica al empleado antes
de llevar a cabo la observacion de su desempefio. Este problema se presenta

cuando el evaluador debe calificar a sus amigos o a quienes no los son.

Interferencia de razones subconscientes: movidos por el deseo de agradar o
conquistar popularidad algunos evaluadores pueden adoptar actitudes

sistematicamente benévolas o sistematicamente estrictas.

Métodos para reducir distorsiones: los especialistas pueden reducir las
posibilidades de distorsion mediante la capacitacion, retroalimentacion y una

seleccién adecuada de técnicas de evaluacion.

La capacitacion puede incluir tres pasos: en primer lugar explicar la naturaleza
de las fuentes de distorsion, en segundo lugar, la importancia de las evaluaciones de
desempeiio en las decisiones de personal, y en tercero permitir a los evaluadores
gue se ejerciten en varias evaluaciones de practica antes de realizarla sobre su

personal a cargo.

Elementos interculturales. ElI fendmeno de considerar que la cultura propia es
la mejor recibe el nombre de "etnocentrismo”, y se puede definir como la tendencia a
considerar que los propios valores son siempre los mejores. Cuando se pide a un
evaluador que estime el desempefio de personas provenientes de otras culturas es

probable que surjan diferencias y roces.
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2.2.4. Métodos de evaluacion del desempefio

2.2.4.1 Métodos basados en el desempefio durante el pasado

Los métodos de evaluacion basados en el desempefio pasado comparten la ventaja
de versar sobre algo que ya ocurrié y que en consecuencia puede, hasta cierto punto
ser medido. Las técnicas de evaluacion de desempefio mas comunes son, segun

Chiavenato (2000, p. 204):

e Escalas de puntuacion

e Listas de verificacion

e Método de seleccion obligatoria

e Método de registro de acontecimientos notables
e Estimacion de conocimientos y asociaciones
e Método de puntos comparativos

e Método de evaluacion comparativa

e Escalas de calificacion conductual

e Método de verificacion de campo

e Establecimiento de categorias

e Meétodo de distribucién obligatoria

e Método de comparacion contra el total

e Escalas de puntuacién

Escalas de puntuacion: El evaluador debe conceder una evaluacion subjetiva
del desenvolvimiento del empleado en una escala que vaya de bajo a alto. La
evaluacion se basa uUnicamente en las opiniones de la persona que confiere la
calificaciéon. Entre sus ventajas se cuentan la facilidad del desarrollo, y la sencillez de
impartirlo; los evaluadores requieren escasa capacitacion y puede ser aplicado a

grandes cantidades de personas.



84

Entre las desventajas podemos citar la aparicion de distorsiones involuntarias,
la retroalimentacién se ve menoscabada, porque el empleado tiene poca oportunidad
de mejorar aspectos deficientes o reforzar los adecuados cuando se administra una
evaluacion de carécter tan general.

Lista de verificacion: La persona que califica selecciona oraciones que
describen el desempefio del empleado y sus caracteristicas. Independientemente de
la opinién del supervisor (calificador) el departamento de personal asigna
puntuaciones a los diferentes puntos de la lista de verificacion, de acuerdo con la
importancia de cada uno.

Las ventajas de este sistema son la economia, la facilidad de administracion,
la escasa capacitacion que requieren los evaluadores y la estandarizacion. Entre las
desventajas se cuentan la posibilidad de distorsiones, interpretacion equivocada de
algunos puntos y la asignacion de valores inadecuados por parte del departamento
de personal.

Método de seleccion forzada: Obliga al evaluador a seleccionar la frase mas
descriptiva del desempefio en cada par de afirmaciones que encuentra. Los
especialistas en personal agrupan los puntos de las categorias determinadas de
antemano. El grado de efectividad en cada aspecto se puede computar sumando el
numero de veces que cada aspecto resulta seleccionado por el evaluador.

Presenta la ventaja de reducir las distorsiones introducidas por el evaluador,
es facil de aplicar y de adaptar a gran variedad de puestos. Las afirmaciones de
caracter general en que se basa pueden no estar especificamente relacionadas con
el puesto. La popularidad de este método es baja debido a las limitadas posibilidades

de permitir el suministro de retroalimentacion.
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Método del registro de acontecimientos criticos. Requiere que el evaluador
lleve una bitacora diaria. En este documento el evaluador consigna las acciones mas
destacadas que lleva a cabo el evaluador. Este método es Util para proporcionar
retroalimentacion al empleado, reduce el efecto de distorsion, depende de la
precision de los registros que lleve el evaluador.

Escalas de calificacion conductual: Utilizan el sistema de comparacion del
desempefio del empleado con determinados paradmetros conductuales especificos. A
partir de descripciones de desempefio aceptable y desempefio inaceptable obtenidas
de disefiadores de puestos se determinan parametros objetivos que permiten medir
el desempefio.

Método de verificacion de campo: En este sistema un representante calificado
del departamento de personal participa en la puntuacibn que conceden los
supervisores a cada empleado. La participacion de un profesional calificado permite
gue aumente la confiabilidad y la comparabilidad, pero es probable que el aumento
resultante en el costo haga que este método sea caro y poco practico en muchas
compafiias. Una variante que se emplea puede basarse en un examen de
conocimiento y habilidades. Para que el método guarde relacién directa con el puesto
las observaciones deben efectuarse en condiciones similares a la practica cotidiana.
Es comudn encontrar que el costo es considerablemente elevado.

Método de evaluacion en grupos: Pueden dividirse en varios métodos que
tienen en comun gue se basan en la comparacién entre el desempefio del empleado
y el de sus compafieros de trabajo. Son Uutiles para la toma de decisiones sobre
incremento de pagos basados en méritos, promociones y distinciones. Posee un bajo

nivel de retroalimentacion.
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Método de categorizacion: lleva al evaluador a colocar a sus empleados en
una escala de mejor a peor. Este método puede ser distorsionado por las
inclinaciones personales y los acontecimientos recientes. Entre las ventajas se
cuentan la facilidad de administrarlo y explicarlo.

Método de distribucién forzada: Se le pide al evaluador que ubique a sus
empleados en diferentes clasificaciones. En este método se eliminan las distorsiones
de tendencia a la medicion central, asi como las de excesivo rigor o tolerancia. La
ventaja de este enfoque consiste en que pueden apreciarse las diferencias relativas
entre los empleados, aunque los factores personales y los acontecimientos recientes
contintan siendo fuentes potenciales de distorsion.

Método de comparacion por pareja: el evaluador debe comparar a cada
empleado contra todos los que estan siendo evaluados en el mismo grupo. El
empleado que resulte preferido mayor niumero de veces es el mejor parametro

elegido.

2.2.4.2 Métodos de evaluacion basados en el desempefio futuro

Este método se centra en el desempefio venidero mediante la evaluacion potencial
del empleado o establecimiento de objetivos. Pueden considerarse cuatro técnicas

béasicas:

v" Autoevaluacion
v' Administracion por objetivos

v Evaluacioén psicolégica
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v Métodos de los centros de evaluacion

v" Autoevaluaciones

La autoevaluacion puede constituir una técnica de evaluacion muy atil, cuando
el objetivo de esta ultima es alentar el desarrollo individual. Pueden ser Utiles para la

determinacién de obijetivos a futuro.

Administracibn  por objetivos: Supervisor 'y empleado establecen
conjuntamente los objetivos de desempefio deseable. Cono ademas puede medir su
progreso, los empleados pueden efectuar ajustes periodicos para asegurarse lograr
los objetivos. Cuando se llevan a cabo en forma adecuada, los comentarios sobre el
desempeiio se centran en los objetivos del puesto y no en aspectos de la

personalidad individual.

Evaluaciones psicolégicas: Cuando se emplean psicologos para las
evaluaciones, su funcion esencial es la evaluacion del potencial del individuo y no su
desempeiio anterior. El trabajo del psicélogo puede usarse sobre un aspecto

especifico, puede ser una evaluacion global del potencial a futuro.

Método de los centros de evaluacion: Son una forma estandarizada para la
evaluacion de los empleados, que se basa en tipos multiples de evaluacion y

multiples evaluadores.

Se hace venir a un centro especializado a los empleados con potencial y se
los somete a una evaluacion individual. A continuacidon se selecciona a un grupo

especialmente idoneo para someterlo a una entrevista en profundidad, examenes
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psicoldgicos, estudiar los antecedentes personales, hacer que participen en mesas
redondas y ejercicios de simulacién de condiciones reales de trabajo, actividades

todas en las que van siendo calificados por un grupo evaluador.

2.2.5 Evaluacién del desempefio en las municipalidades

2.2.5.1 Base juridica

La normativa especifica vigente que sefiala como necesaria y obligatoria la
evaluacion del desempeiio en las municipalidades, esta en el Codigo Municipal,
Articulos 135 a 140, los cuales se transcriben a continuacion, para su posterior
comentario:

ARTICULO 134.- Los incentivos y beneficios que propicien el cumplimiento de
los objetivos de cada municipalidad y que por sus caracteristicas internas
fomenten el desarrollo y la promocion del personal municipal, estaran
regulados por la evaluacion de su desempefio -proceso o técnica que estimara
el rendimiento global del empleado- o por una apreciacion sistematica del
desempeiio del individuo, que permita estimular el valor, la excelencia y otras
cualidades del trabajador.

Comentario. Cada Municipalidad esta llamada a implementar al menos un
manual que disponga el mecanismo y procedimiento a seguir, para la
evaluacion y calificacion del servicio.

ARTICULO 135.- Los trabajadores municipales comprendidos en la presente
ley tendran anualmente una evaluacion y calificacion de sus servicios. Para tal
fin, la Oficina de Recursos Humanos confeccionara los formularios y los
modificara si fuere necesario, previa consulta al alcalde municipal, a quien le
correspondera elaborarlos donde no exista esta Oficina.

Comentario. El Articulo de analisis tiene vasta relacion con los enunciados
principales de la Ley de Control Interno, por cuanto la misma establece
mecanismos de evaluacion del desempefio de la gestion de la Administracion
y, por ende, del desempefio del personal municipal.

ARTICULO 136.- La evaluacion o calificacion anuales de servicios serviran
como reconocimiento a los servidores, estimulo para impulsar mayor eficiencia
y factor que debe considerarse para el reclutamiento y la seleccién, la
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capacitacion, los ascensos, el aumento de sueldo, la concesion de permisos y
las reducciones forzosas de personal.

ARTICULO 137.- La evaluacién y calificacion de servicios sera una
apreciacion del rendimiento del servidor en cada uno de los factores que
influyen en su desempefio general. Las categorias que se utilizaran para la
evaluacion anual serén: Regular, Bueno, Muy bueno y Excelente.

La evaluacion y calificacion de servicios se hara efectiva en la primera
quincena del mes de junio de cada afo. La Oficina de Recursos Humanos
velard por que cada jefe cumpla esta disposicion

ARTICULO 138.- La evaluacion y calificacion de servicios debera darse a los
servidores nombrados en propiedad que durante el afio hayan trabajado
continuamente en las municipalidades.

ARTICULO 140.- El desacuerdo entre el jefe inmediato y el subalterno
respecto al resultado de la evaluacion y calificacién de servicios, sera resuelto
por el alcalde municipal, previa audiencia a todas las partes interesadas
ARTICULO 141.- Cuando el resultado de la evaluacién y calificacion de
servicios anual del servidor sea Regular dos veces consecutivas el hecho, se
considerara falta grave.

Comentario. Valga considerar que una falta grave conduce normalmente al
despido del funcionario, sin responsabilidad patronal.

Como se puede apreciar, la normativa especifica del proceso de evaluacion de

desempeiio municipal, sigue los lineamientos generales que se examinaron con

relacion al sector publico en general (supra).

Las disposiciones contempladas en estos articulos, se implementan en un

modelo de evaluacién de desempefio de caracter genérico, elaborado por la Unién

Nacional de Gobiernos Locales (UNGL, 2010), el cual consta de ocho formularios y

un instructivo. Al decir genérico, se entiende que cada municipalidad puede elaborar

sus propios modelos segun sus necesidades y capacidades, siempre acatando los

principios establecidos via legal.

El manual en referencia inicia con una conceptualizacion, segun (UNGL, 2010)

de la evaluacion de desempefio como:

un proceso continuo, sistematico y periddico mediante el cual se realiza una
apreciacion cuantitativa y cualitativa por el jefe o superior inmediato del grado
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en que el servidor municipal logra las finalidades de su puesto de trabajo en
términos de los compromisos de gestion individual y del desempefio laboral
esperado, segun competencias en el conjunto de sus unidad de trabajo y
criterio del entorno, usuario interno y externo/ciudadano con el propdésito
fundamental de la mejora continua y desarrollo de las personas al servicio
municipal.

Tiene como principios la fundamentacion legal en el Cdédigo Municipal,
articulos 135 al 140, la participacion de las jefaturas, los evaluados y los ciudadanos
usuarios, el enlace de la gestion individual y grupal con la gestion organizacional a
partir de planes operativos, planes de Trabajo anual, las competencias genéricas y

las especificas por grupo ocupacional.

2.2.5.2 Objetivos de la Evaluacion del desempefio en las

municipalidades

Como objetivos de la evaluacion de desempefio se enuncian:

Objetivo general Generalizar la evaluacion del desempefio de los servidores
municipales, con un enfoque de indicadores de rendimiento enlazado con el
POA o los planes de trabajo anual, competencias genéricas y especificas y
evaluacion del servicio municipal con participacion de usuario interno o
externo/ciudadano (UNGL, p. 6)

Objetivos especificos:

1. Definir un modelo de evaluacion del desempefio de los servidores
municipales aplicable y ajustable a las condiciones de cada municipalidad

2. Instrumentar la operacionalizacion y administracion del modelo de
evaluacion

3. Fortalecer la funcién de recursos humanos en las municipalidades como
organo asesor en evaluacion del desempefio de los servidores

4. Coadyuvar la culturizacion municipal hacia el proceso de evaluacién del
desempefio municipal como herramienta de mejora de los desempefios
institucional, individual y grupal
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5. Dar particiapacion ciudadna en los procesos de evaluacion del desempefio

de los equipos y grupos de trabajo municipal en ele marco de organizaciones

0 grupos de interes comunal. (UNGL, p. 7)

El Manual Genérico, sefiala como finalidades especificas de la evaluacién de
desempeiio los siguientes:

Reconocimiento del buen desempefio del trabajo en el nivel individadul y

grupal

Participacionactiva y cosensuada en la fijacion de los criterios de redimiento

grupal eindividual y de los desempefios esperados.

Realimentacion a los evaluados enprocura de la mejora constinua de los

procesos de trabajo municiapal. (UNGL, p.7)

La Unidon Nacional de Gobiernos Locales, es una entidad politica gremial
dirigida a fortalecer la autonomia politica, administrativa, financiera e institucional de
los gobiernos locales, como promotores del desarrollo social, humano y sostenible de
Sus territorios.

Dentro de su plan estratégico, la UNGL contempla como uno de sus ejes el
apoyo a las municipalidades en la implementacion y desarrollo de la carrera
administrativa municipal, consciente de que es uno de los fundamentos principales
para el fortalecimiento institucional y la mejora en los servicios de las
municipalidades hacia la comunidad.

A partir de lo anterior, la UNGL, con la cooperacion de la Fundacién para el
Desarrollo Local y el Fortalecimiento Municipal e Institucional de Centroamérica y El
Caribe(Fundacion DEMUCA), auspiciado por el Programa Municipio de la Agencia
Espafiola de Cooperacidén Internacional para el Desarrollo (AECID), pone a

disposicion un compendio de herramientas con el proposito de facilitar a las

municipalidades los procesos de implementacion de los preceptos y practicas de la
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funcion publica local, fundamentados en los principios de mérito, igualdad y
transparencia, que permitan la profesionalizacién de la funcion publica municipal y
con ello una mejor gestion de los gobiernos locales.

El marco regulador, en el Titulo V del Codigo Municipal, atribuye a la UNGL la
responsabilidad de elaborar y mantener actualizados el Manual Descriptivo Integral
de puestos y el Manual General de Reclutamiento y Seleccion, herramientas con
base en las cuales las municipalidades deben elaborar sus propios manuales.

De igual forma la normativa le atribuye a la UNGL la elaboracién de una
Escala de salarios unica para el personal de las municipalidades. Partiendo de esos
mandatos y dentro del marco de accion y apoyo que la UNGL ha venido ofreciendo
a las municipalidades en lo concerniente a la carrera administrativa municipal, se dio
a la tarea también de elaborar los siguientes instrumentos: Manual Genérico de
Evaluacion del Desempefio; asi como una Guia metodologica para la
implementacion de la carrera administrativa municipal; una Guia metodologica para
la elaboracion de manuales de puestos institucional; y el Reglamento de Carrera
Administrativa Municipal.

Un aspecto fundamental en la elaboracion de estos instrumentos fue la
validacion que se hiciera con las jefaturas de recursos humanos municipales,
guienes participaron en diferentes talleres de trabajo para la revision, analisis y
retroalimentacion respectiva, de tal manera que los instrumentos fuesen lo mas
cercanos a la realidad del quehacer municipal, la cual se muestra insuficiente en el
tema de gestion de recursos humanos.

Este manual, junto con otros relacionados, fue elaborado como respuesta a

las recomendaciones del estudio realizado para la Contraloria General dela republica
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(CGR, 2010 p. 18) segun el cual, los estudios realizados para el ente contralor
revelaron una situacion deficiente en los procesos de gestion de los recursos
humanos en las municipalidades y otros entes publicos:

El empleo publico en las instituciones cubiertas por el Régimen de
Servicio Civil. Especialistas en la gestion del potencial humanol1l4 “han
sefialado que el proceso de planificacibn de recursos humanos
constituye uno de los componentes mas débiles en la gestion de
recursos humanos; y que ha sido una de las grandes debilidades de la
Administracion Puablica Costarricense. Ademas, dichos especialistas han
enfatizado en la necesidad que se realice una debida planificacién del recurso
humano, sustentada en estudios reales de las necesidades de personal, ya
gue en el Gobierno Central se da una planificacion por demanda y no
estratégica, por cuanto para el establecimiento de los requerimientos de
personal no median de previo los estudios técnicos necesarios.

Sobre esta tematica, funcionarios de las unidades de recursos humanos de las
dependencias cubiertas por el Régimen de Servicio Civil, sefalaron la
carencia de politicas, directrices, o lineamientos sobre planificacion de
recursos humanos, emitidas por la Direccion General de Servicio Civil;
asimismo, indicaron que esa institucion no ha participado en la organizacion,
supervision, asesoria, coordinacidon, o capacitacion de los procesos de
planificacion de los recursos humanos en esas dependencias, esto por cuanto
su labor se ha limitado a la aprobacion de diversos tramites administrativos,
tales como la remisién de ternas o ndminas para atender los pedimentos de
personal.

En punto a lo expuesto por la CGR 2010 p. 19, los funcionarios antes
mencionados expusieron que para realizar una adecuada planificacion de los
recursos humanos, la citada Direccion General debe dotar de mayor autonomia a las
unidades de recursos humanos, y que esa Direccion General asuma un rol asesor; lo
cual permitiria que las instituciones tuvieran la posibilidad de tomar decisiones de

una forma mas expedita, tales como organizar Sus propios concursos externos y

registros de elegibles, entre otros asuntos de interés.
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2.2.5.3 EI modelo genérico de evaluacibn de desempefio del

servidor municipal

Todas las organizaciones -publicas y privadas- tienen como propdésito fundamental el
lograr niveles de eficiencia en procura de garantizar el cumplimiento de los objetivos
y metas definidos por y para la organizacion, que, en el caso de las instituciones
publicas, se manifiesta en la satisfaccion de necesidades de la sociedad a través de
la prestacion del servicio que el Estado les encomienda.

En la busqueda y logro de tales niveles de satisfaccion, se requiere que dichas
instituciones evaluen el desempefio de sus funcionarios, a fin de valorar la eficiencia
con que se estan prestando los servicios institucionales.

La evaluacion del desempefio es definida como el proceso permanente
establecido en una organizaciéon, a fin de valorar el rendimiento de un servidor,
mediante el uso de instrumentos técnicos apropiados y retroalimentacién oportuna a
la persona evaluada respecto de su rendimiento, ligado fundamentalmente en el
Sector Publico, con la eficiencia en el logro de los objetivos institucionales, en
procura de orientar el desempefio futuro del servidor.

Tal evaluacion se constituye en una sistematica apreciacion del potencial de
desarrollo del individuo en su cargo, a fin de juzgar la contribucion del personal a los
objetivos de la organizacion, asi como para estimular el desarrollo de sus
potencialidades y propiciar niveles de excelencia en el desempefio. Lo anterior en
procura de mejorar a futuro el nivel de productividad o eficiencia del desempefio

laboral, para lo cual se debe realizar en dos niveles: el individual y el organizacional,
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esto por cuanto en la medida que se mejore el desempefio individual se mejorard la
eficiencia en la respectiva institucion; siendo requerido para lograr su propésito, que
tal evaluacion se base en indicadores objetivos y verificables.

El desempefio debe ser evaluado a fin de que el funcionario reciba
retroalimentacion sobre aspectos a mejorar en su gestién, comportamiento,
actitudes, habilidades o conocimientos; ademds, que dicha evaluacion proporciona
un juicio sistematico a las organizaciones para fundamentar aumentos salariales,
promociones, transferencias, determinar necesidades de capacitacion, otorgamiento
de becas, permisos y formacion de registros de elegibles idoneos para diferentes
puestos, lo que coadyuva a fomentar la eficacia de los servidores, estimulando su
desarrollo profesional y optimizando su contribucion al logro de la eficiencia en el
servicio publico.

A su vez, esta evaluacion permite identificar el potencial de desarrollo de los
funcionarios, estimula sus deseos de superacion y guia sus esfuerzos hacia la plena
realizacion de sus posibilidades de mejoramiento; asimismo, se constituye en un
insumo para la adopcion de medidas disciplinarias en caso de que asi proceda; de
forma tal que se mejore la productividad del individuo en la organizacion y de esa
forma se produzca con eficacia y eficiencia; siendo un requisito para el adecuado
funcionamiento del sistema de evaluacidn, que sea equitativo y justo.

El modelo genérico de evaluacion del desempefio que se ha propuesto a las
municipalidades esta conformado por tres componentes de medicién que son
evaluacion de grupo, departamento o area, evaluacion individual a partir de la
evaluacion de competencias y objetivos o compromisos de gestion individual y

evaluacion de usuarios internos y externos/ciudadanos.



Figura 1

*Indicadores de gestion
departamental del POA
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*Externo (dreas de
servicio)

Tabla 1

Resumen de los componentes de la evaluacion del desempefio

sea interno o
externo/ciudadano

resultados brindados

COMPONENTE PARAMETRO PORCENTAJE
Evaluacién grupal o gestion Cumplimiento de metas propuestas 20%
departamental en el POA o Planes Anuales de
Trabajo
Evaluacién individual Competencias definidas tanto 35%
genéricas como especificas para cada
__grupo ocupacional
Cumplimiento de indicadores de 35%
gestion o compromisos de gestion
Evaluacién del usuario, ya Encuesta de opinion sobre los 10%6

Fuente: UNGL Manual genérico de evaluacion del desempefio municipal, p. 13

%6

Se debe destacar, que en virtud de la importancia del tema antes descrito y

gue dicho componente no ha sido abordado por la CEARE, se realiz6 un andlisis de

los distintos sistemas de gestion del desempefio instaurados en diecisiete (17)

instituciones del Sector Publico, identificando debilidades que, si se desea lograr un

funcionamiento mas eficiente del

sistema de empleo publico, deberan ser

subsanadas. Dichas debilidades se comentan segun la CGR (2010) en los siguientes

puntos.

a) Ausencia de criterios de evaluacion, estandares de rendimiento u
otros mecanismos que permitan medir la vinculacién del rendimiento del
funcionario con el alcance de los objetivos institucionales.
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Los criterios de evaluacion son estandares establecidos previamente,
en funcién de lo que razonablemente se puede esperar del funcionario;
y para ello debe contener elementos tales como el rendimiento
esperado de acuerdo con sus posibilidades, el progreso (relacién entre
el rendimiento actual y rendimiento anterior) y la norma, limite o meta
como minimo que se debe exigir al funcionario. No obstante la
importancia de tales criterios de evaluacion y estandares de
rendimiento, en las instituciones evaluadas se determind que en trece
(76.5%) de ellas no se cuenta con esos criterios y estandares, que
permitan comparar éstos con el rendimiento real del funcionario. (CGR,
p.34)

En ese orden de ideas, segun la informacién suministrada por las referidas
instituciones, nueve de ellas cuentan con mecanismos de control para medir el
rendimiento de sus funcionarios, distintos al sistema de evaluacion del desemperio, y
también nueve instituciones sefialaron que suscriben compromisos de gestion. Sin
embargo, al realizar el analisis se evidencio que en ambos grupos de instituciones, el
plan anual operativo institucional (PAO) se constituye tanto en el mecanismo de
control referido y en el documento donde se establecen los compromisos de gestion
suscritos a nivel de cada dependencia institucional.

Sobre lo anterior, el PAO se puede catalogar como un mecanismo de control
general, el cual permite realizar una evaluacién del cumplimiento de objetivos y
metas en forma global, a nivel organizacional, departamental o por unidades
administrativas; sin embargo, no se constituye en un insumo adecuado para evaluar
el desempefio del funcionario en forma individual. De ahi que, luego del analisis de la
informacion suministrada por las instituciones seleccionadas, se puede concluir que
14 de esas instituciones (82%) carecen de mecanismos de control que sustenten la
evaluacion del rendimiento individual de sus funcionarios.

A su vez, debe considerarse que los compromisos de desemperio individuales,

son una definicién entre el evaluador(a) y sus colaboradores(as), de las expectativas,
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metas, resultados o logros que cada uno de estos ultimos asumira y cumplira durante
el afo.

Estos compromisos deben ser realistas y no simples aspiraciones
desvinculadas de las ideas rectoras de la organizacién (mision, vision, valores y
objetivos), acordes con las capacidades del colaborador(a) y los recursos materiales
y tecnoldgicos disponibles para la ejecucion del trabajo; facilitar la labor de
evaluacion del desempefio, dado que permiten tener una base para verificar y
comparar, al final del periodo, el cumplimiento de las responsabilidades individuales
establecidas en la fase inicial del proceso; y ser la fuente de informacion sobre las
circunstancias que pueden afectar el desempefio del evaluado.

La ausencia de estandares e indicadores para evaluar el desempefio, no
permite a la administracion conocer el aporte de cada funcionario al alcance de los
objetivos 0 metas institucionales, asi como tampoco el identificar el potencial de
desarrollo de los colaboradores, ni cuales son los aspectos que deben mejorar; lo
gue dificulta estimular sus deseos de superacién, fomentar la eficacia de los
servidores y guiar sus esfuerzos hacia la plena realizacién de sus posibilidades de
mejoramiento.

Ademas, de que imposibilita a la administracion el establecimiento de una
politica de asignacion de incentivos, en funcion del logro de los objetivos y metas
preestablecidas; razon por la cual, se podria estar otorgando este tipo de
reconocimientos a personal que no ha realizado acciones para merecerlos.

Aunado a lo anterior, en tres instituciones (17.7%) de la muestra analizada, se
determind la ausencia de evaluacion del desempefio u otro mecanismo para medir el

rendimiento de sus funcionarios, lo cual no permite determinar si existe una
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vinculacién entre el trabajo que desempefia un servidor y la planificacion estratégica
institucional. En las citadas entidades, el pago de las anualidades a los funcionarios
se realiza amparado en sus convenciones colectivas, sin importar el nivel de
satisfaccion de la labor realizada, ni la contribucion de los servidores en el
cumplimiento de los objetivos y las metas institucionales; situacion, que no esta
acorde con las teorias modernas de gestion del recurso humano y los nuevos
enfoques de administracion en este campo, que sefialan que la retribuciéon a los
funcionarios deber& realizarse segun su rendimiento y el alcance de las metas
preestablecidas por la administracion; ni permite tomar decisiones oportunas para
implementar acciones de mejora, a fin de propiciar un uso eficiente de los recursos,
en beneficio de la Hacienda Publica.

Por otra parte, en las visitas efectuadas por este 6rgano contralor a algunas
instituciones, con el proposito de verificar la aplicacion practica y periodica del
instrumento de evaluacion que informaron poseer, se comprobo inobservancia de la
normativa interna establecida para evaluar el desempefio, ya que al analizar el 5%
de la planilla institucional, correspondiente a veintisiete (27) expedientes de los
funcionarios, catorce (52%) no contaban con las evaluaciones del desempefio de los
dos ultimos afios; lo anterior, no obstante que el Manual de Procedimientos para la
Evaluacion del Desempefio vigente en esa institucion, preceptia la responsabilidad
de los superiores jerarquicos de evaluar anualmente a sus subalternos, definiendo
como un acto de negligencia por parte del jefe inmediato no realizar tal evaluacion.
Con respecto al tema, la CGR (2010) dictamin6 que:

Asimismo, al revisar treinta y cinco (35) expedientes personales (5% de los

servidores) de otra de las instituciones considerada en la muestra analizada,
se observo que en veintitrés (65.7%) de esos expedientes se carecia de las
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evaluaciones de desempefio de los funcionarios por varios afios; ademas, de

gue en algunos expedientes no se especificaba la fecha de realizacién de la

evaluacion ni la firma del evaluador.

Adicional a lo antes sefalado, cabe mencionar que no obstante no se hayan

efectuado oportunamente las correspondientes evaluaciones del desempefio,

los funcionarios obtuvieron el reconocimiento de la anualidad respectiva, lo
cual evidencia que ese plus salarial se reconoce, independientemente de la

gestion del servidor. (CGR, p.36)

Respecto de este subsistema, en el referido Barometro de la
profesionalizacion de los servicios civiles de Centroamérica y Republica Dominicana,
se sefal6 que el subsistema que presenta el desempefio mas bajo es el de la gestion
del rendimiento, por cuanto persiste cierta resistencia cultural a implementar
efectivamente los sistemas de evaluacion, dado que aun cuando la normativa vigente
faculta a las instituciones tener su propio sistema, se recurre en forma limitada a esa
posibilidad.

Las situaciones expuestas, denotan la poca importancia que los jerarcas de
las instituciones publicas le dan a la evaluacion del desempefio de los servidores, no
obstante la relevancia de tales instrumentos para la oportuna toma de decisiones y
para la adecuada gestion publica, en procura del logro de los objetivos y metas
institucionales.

Ello también evidencia la inobservancia de lo previsto en el inciso 1, capitulo
4.5. de las “Normas de Control Interno para el Sector Publico”, que exige al jerarca y
titulares subordinados ejercer una supervision constante sobre el desarrollo de la
gestion institucional y la observancia de las regulaciones atinentes al sistema de
control interno institucional, asi como emprender las acciones necesarias para la

consecucion de los objetivos. Sobre esta problematica, y sus derivados, indica CGR

(2010) que
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b) Desvinculacion de la planificacién institucional con la evaluacién del

desempefio y ausencia de politicas relacionadas con tal evaluacion.

Es de vital importancia que los indicadores establecidos en la evaluacion del

desempefio estén vinculados con la planificacién institucional, con el fin de

poder medir el alcance de los objetivos y metas institucionales, en funcion del
aporte de cada uno de los funcionarios al logro de éstos. No obstante, en la
revision de los distintos instrumentos utilizados se observé que en doce

(70.6%) de las instituciones consultadas, los factores de evaluacion incluidos

establecen aspectos que Unicamente miden competencias actitudinales, tales

como conocimiento y calidad del trabajo, rendimiento, actitud para aprender,
creatividad, disciplina, relaciones con el publico y con compafieros,
puntualidad y asistencia, presentacién personal, liderazgo, organizacion del
trabajo, entre otros; aspectos que no permiten medir el rendimiento y el
desempefio de los funcionarios en concordancia con el desarrollo y ejecucion
de las actividades sustantivas y proyectos planificados estratégicamente.

(CGR, p. 37)

En punto a lo anterior, los instrumentos de evaluacion del desempefio
utilizados en el 76.47% (13) de las instituciones contempladas en la muestra son los
mismos cada afo, y miden los mismos factores, por lo que no existe vinculo alguno
entre tales factores y los objetivos y metas definidos anualmente. Se desprende de lo
anterior, que en la mayoria de los instrumentos no existen factores de medicion
relacionados con la planificacién estratégica institucional, que permitan establecer en
gué medida estan siendo alcanzados los objetivos y las metas institucionales.

La situacion expuesta, es contraria a lo previsto en el articulo 15, inciso a), de
la Ley General de Control Interno, el cual sefiala como responsabilidad del jerarca y
titulares subordinados, el documentar, mantener actualizados y divulgar internamente
las politicas, normas y procedimientos de control que garanticen el cumplimiento del
sistema de control interno institucional y la prevencion de todo aspecto que conlleve
al desvio de los objetivos y metas institucionales.

De las diecisiete (17) instituciones analizadas, cinco (5) de ellas (29.41%) no

cuentan con politicas, normativa 0 manuales de procedimientos que regulen la
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gestion de rendimiento de los funcionarios. Ademas, a pesar de que se solicitd la
informacion, las otras doce (12) instituciones analizadas (70.59%), no suministraron
la fecha en que las politicas, normativa o manuales de procedimiento fueron dadas a
conocer a los funcionarios, razon por la cual no se dispuso de la evidencia suficiente
para determinar si fueron formalmente comunicadas a los diferentes niveles dentro
de la respectiva organizacion.

Respecto de la evaluacion del desempefio, en el citado informe DFOE-SM-
IF62-2009, este Organo contralor sefial6 la ausencia en un grupo importante de
gobiernos locales de procedimientos para la evaluacion del desempefio de los
funcionarios. Asimismo, se expuso que en 52 corporaciones municipales (58% del
total de municipalidades) no se efectian tales evaluaciones, incumpliendo lo
dispuesto en el articulo 135 del Cdédigo Municipal, en el sentido de que los
trabajadores municipales comprendidos en esa ley “(...) tendran anualmente una
evaluacion y calificacion de sus servicios...”.

Con respecto a la emision de politicas y normativa que regulen la evaluacion
del desemperio, la Ley General de Control Interno, No. 8292, en su articulo 13,
preceptia como responsabilidad del jerarca y titulares subordinados, entre otras, el
establecer politicas y practicas de gestion de recursos humanos apropiadas en
cuanto a evaluacion del desempefio.

Asimismo, en el punto 4.2 de las Normas de Control Interno para el Sector
Publico, referido a las Actividades de Control, se establece que este tipo de
actividades deben documentarse mediante su incorporacion en los manuales de
procedimientos, en las descripciones de puestos y procesos, 0 en documentos de

naturaleza similar; debiendo estar dicha documentacion disponible para consulta y
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evaluacién. Asimismo, estipula que tales actividades deben ser de conocimiento
general, y comunicarse, preferiblemente por escrito, a los funcionarios que deben
aplicarlas.

Por su parte, en la Carta Iberoamericana de la Funcion Publica se sefiala lo
siguiente: “La evaluacién del rendimiento de las personas en el trabajo debe formar
parte de las politicas de gestion de recursos humanos incorporadas por todo sistema
de servicio civil...”

La ausencia de politicas que guien y regulen la gestiéon del rendimiento en las
instituciones, impide al funcionario tener un escenario definido y claro para la
aplicacion adecuada del proceso de evaluacion, y ademas se imposibilita contar con
una guia al servicio de los funcionarios.

A su vez, se puede acotar que en aquellas instituciones en que se cuenta con
la normativa establecida, pero en las cuales no se evidencid la realizacion de
acciones formales para comunicarlas y darlas a conocer a los funcionarios, se podria
generar cierta debilidad en el ambiente de control institucional, lo que iria en
detrimento de los niveles adecuados de credibilidad, convencimiento, legitimidad
institucional, confianza, seguridad y el respaldo que requiere la ejecucion del sistema
de evaluacioén para lograr la aceptacion y compromiso por parte de los funcionarios.
Para la CGR, (2010) la retroalimentacion derivada de la evaluacion del desempefio
es esencial para gque la evaluacion tenga sentido y cumpla su verdadero propoésito de
mejora tanto del funcionario como de la institucion, no obstante, sefiala que

c) Insuficiencia en la retroalimentacion a los funcionarios sobre los resultados

de la evaluacion de su desempefio y subutilizacion del instrumento para la

evaluacion.

En materia de evaluacion del desempefio, la retroalimentacion efectiva es una
herramienta motivacional y a la vez, una fuente eficaz para el desarrollo del



104

individuo y la organizacion, que ha de fundamentar sus planes de mejora en

este &mbito, que permita soluciones oportunas a fin de eliminar las brechas

del rendimiento demostrado. (CGR, p.38)

No obstante, se determind que en nueve (9) dependencias, correspondientes
al 52.94% de las instituciones analizadas, no se retroalimenta periédicamente a su
personal en cuanto a los resultados de su desempefio.

Adicionalmente, las entidades que indicaron que si lo hacian, manifestaron
qgue la retroalimentacion se daba Unicamente al discutir los resultados finales de la
evaluacioén, por lo general una vez al afo, situacién a todas luces inconveniente
cuando se requiere corregir errores, fallas o actitudes que afectan el desempefio del
funcionario, pues de haberlos discutido con el evaluado en el transcurso del afio,
podrian haberse establecido mecanismos y acciones de mejora oportunas.

La ausencia de retroalimentacion al funcionario influye negativamente en la
oportuna motivacion, al no reconocer el buen desempefio en sus funciones, o no
informar sobre debilidades en su gestion y proponer las consiguientes alternativas de
mejora, cuando sea requerido; ademas que crea en el empleado incertidumbre en
cuanto al nivel de satisfaccion de su desempefio, por parte de sus superiores
jerarquicos, asi como su participacion en el logro de los objetivos organizacionales.
Ademas, que se desaprovecha la utilizacibn de la retroalimentacion como un
mecanismo de guia a las acciones que ejecutan los funcionarios.

En cuanto a la importancia y el papel que cumple la herramienta de evaluacion
del desempefio en las diferentes instituciones analizadas, se observa que diez
(58.8%) de esas entidades argumentan que el instrumento no contribuye a la
adecuada y oportuna toma de decisiones; lo cual denota que su aplicacion es

meramente de tramite, para cumplir un requisito o norma establecida o para efectos
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del reconocimiento salarial, que ante los evaluados pierde importancia, validez vy
confiabilidad, ademas representa un uso ineficiente de los recursos, al contar con un
instrumento que se aplica sin que genere utilidad alguna a la institucién; no obstante,
gue tal como se sefialé en el aparte 2.3.3. de este informe, las corrientes modernas
de administracion de recursos humanos sefialan que tal instrumento se puede
utilizar, entre otras cosas, en la determinacion de necesidades de capacitacion y
desarrollo de personal, otorgamiento de permisos y promociones, y fundamental para
motivar y estimular la eficiencia, calidad y productividad en el trabajo.

La subutilizacion de la evaluacion del desempefio se origina por factores
asociados a las debilidades que presenta la herramienta, tales como la falta de
vinculacién con la gestion institucional, por el hecho que sus resultados no se toman
en consideracion para el cumplimiento de los objetivos organizacionales y el
cumplimiento de metas; ausencia de la retroalimentacion; carencia de indicadores de
productividad y rendimiento; se encuentra desactualizado y no responde a las
exigencias modernas de gestion del capital humano o es muy general, y por tanto no
permite individualizar el rendimiento y la productividad de cada empleado, en funcion
de las tareas que desempefia, segun los aspectos sefalados en los apartes
anteriores.

El Estado debe velar porque el sistema de empleo publico permita a las
instituciones lograr los niveles de eficiencia requeridos, con el fin de garantizar a los
ciudadanos la satisfaccion de sus necesidades esenciales con servicios de alta
calidad y al menor costo posible, segun las competencias y funciones que el mismo

Estado les encomienda a dichas instituciones.
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Para ello se requiere que los funcionarios seleccionados sean idoneos y que el
sistema garantice estabilidad, a través de compensaciones equitativas y de
herramientas apropiadas para que los funcionarios cumplan con los objetivos y
metas de la respectiva institucion, asi como la observancia de las ideas rectoras, en
las que se fundamenta cada 6rgano y ente publico.

No obstante lo sefialado, no se ha contado con la suficiente voluntad politica
para abordar en forma integrada y sistémica el tema de empleo publico, lo cual ha
imposibilitado entrelazar los esfuerzos que han llevado a cabo diferentes
instituciones para mejorar la gestion en la funcion publica.

Si bien en el afio 2007 se constituyo la Comision de Eficiencia Administrativa y
Reforma del Estado (CEARE) y al interior de ésta la Subcomisién de Empleo Publico,
lo cierto es que esa Comision ha carecido de una orientacion adecuada y de claridad
sobre el rol que le compete en materia de empleo publico, donde -sin menospreciar
los esfuerzos realizados a la fecha de este estudio- las propuestas se constituyen en
actividades o acciones aisladas, que no responden a una planificacion estratégica,
tactica ni operativa de parte de la CEARE sobre la materia.

Ademas, que se ha prescindido en su accionar del andlisis de aspectos
medulares sobre el empleo publico, omitiendo abordar asuntos relevantes para el
adecuado manejo del sistema de empleo publico, como la planificacién de recursos
humanos a nivel del sector publico en general, la cual en la mayoria de las
instituciones analizadas esta desvinculada de la planificacion institucional.

Tampoco se han analizado los modelos de compensaciéon salarial aplicados
en dicho sector, donde los diferentes regimenes vigentes han incorporado y otorgan

a los servidores publicos una serie de pluses o incentivos, muchas veces al margen
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del rendimiento mostrado por los funcionarios y el aporte que brinden al logro de los
objetivos y metas institucionales, es decir, esas compensaciones se otorgan a los
servidores sin considerar la evaluacion del desempefio, por lo que se concluye que
ese instrumento de evaluacion, el cual no es aplicado adecuadamente en la mayor
parte de instituciones analizadas, se ha constituido en un mero formalismo, utilizado
Unicamente para el reconocimiento de anualidades; originando con ello disparidades
salariales irrazonables y desproporcionadas.

Las debilidades determinadas en el estudio de la Contraloria, podrian tener su
origen en la desatencion al tema de gestion publica, durante diferentes periodos
gubernamentales; dado que no ha propiciado una administracion eficiente del
recurso humano institucional, que impide el efectivo desarrollo del Sector Publico, lo
cual es determinante en la gestion de la calidad y en la eficiencia en la gestiéon del
Estado. Segun lo sefalado, el Estado Costarricense histéricamente ha omitido tomar
decisiones y acciones para el fortalecimiento del sistema de empleo publico, por lo
gue en criterio de esta Contraloria General se puede concluir que la labor del Estado
en esa materia ha sido insatisfactoria e insuficiente.

Dado lo anterior, es urgente e impostergable que el Estado defina politicas y
estrategias para el manejo del empleo publico, donde se elaboren propuestas
tendientes a implementar en el sector publico, modelos de gestion que procuren la
eficiencia en la funcion publica, considerando, entre otros aspectos, la planificacion
de los recursos humanos de cara a la priorizacion y desarrollo de las actividades
sustantivas de los 6rganos y entes publicos; la compensacion salarial acorde con las
exigencias del sector en el que se desenvuelvan las instituciones publicas,

respetando los derechos laborales de los funcionarios y los principios
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constitucionales de igualdad, idoneidad comprobada, eficiencia y estabilidad; y por
ultimo, la evaluacion del desempenio institucional e individual, utilizadndola como un
instrumento que permita la interrelacion del rendimiento de los servidores con los
objetivos y metas institucionales y con los eventuales reconocimientos salariales.

En este andlisis, se deberan evaluar los modelos o0 esquemas de planificacion
del recurso humano, de compensacion salarial y de gestién del rendimiento, entre
otros, que se ajusten a la capacidad fiscal del Estado y a las politicas
gubernamentales destinadas a propiciar el desarrollo y bienestar del pais,
coadyuvando con los esfuerzos para garantizar la prestacion de servicios publicos

efectivos a la sociedad costarricense.

2.2.6 Reclutamiento

Ley General de Control Interno, (2004) Articulo 13 establece
“politicas y practicas de gestion de recursos humanos apropiadas, principalmente en
cuanto a contratacion, vinculacion, entrenamiento, evaluacion, promocién y acciones
disciplinarias; todo de conformidad con el ordenamiento juridico y técnico aplicable”.,
(p-18)

La Ley General de Control Interno promueve que exista proteccion sobre
temas como lo son los siguientes; la contratacion, la vinculacion, el entrenamiento, la
evaluacion, la promocion y las acciones disciplinarias, todas las anteriores como

parte de un sistema de regularidad sobre el tema del reclutamiento.
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Segun el Manual de Normas de Control Interno CGR (2004), Norma 2.4
Administracion eficaz del potencial humano:

El control interno debe incluir las politicas y los procedimientos necesarios

para asegurar una apropiada planificacion y administracion del potencial

humano de la institucion, de manera que se asegure desde el reclutamiento y

hasta el mantenimiento al servicio de la institucion, de funcionarios que retnan

competencias (habilidades, actitudes y conocimientos) idoneas para el

desempeiio de cada puesto. (, p. 22)

La importancia del elemento humano radica en que el funcionamiento eficaz
de los sistemas de control interno dependen de cuan adecuadamente desempefie su
funciébn cada uno de los miembros de la organizacibn y de cuan claramente
comprendan su papel para el cumplimiento de los objetivos. En efecto, la aplicacion
exitosa de las medidas, los mecanismos y los dispositivos de control implantados por
la administracion esta sujeta, en gran parte, a la calidad del potencial o recurso
humano con que se cuente, pues a éste le corresponde la ejecucion de esas
medidas y el accionar de esos dispositivos y mecanismos de manera idonea. En
vista de lo anterior, el jerarca debe disefiar y poner a operar un proceso de
administracion de recurso humano que le garantice la adquisicion y el mantenimiento
de personal idoneo.

En el primer caso, se contemplan actividades de planificacion de necesidades,
reclutamiento, seleccion y contratacion técnicamente correctos y transparentes. En el
otro, se agrupan, entre otros asuntos, la creacion de condiciones laborales idéneas,
la promocion de actividades de capacitacion y formacion que permitan al personal
aumentar y perfeccionar sus conocimientos y destrezas, y la existencia de un

sistema de evaluacion del desempefio, rendicion de cuentas e incentivos que

motiven la adhesion a los valores y controles institucionales.
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El proceso de administracion mencionado debe contemplar definir politicas y
procedimientos adecuados para que se ejecuten correctamente todas las tareas
referentes a la planificacion, adquisicion, conduccion y desarrollo del personal,
considerando que tales politicas y procedimientos constituyen, a la postre, una
combinacién de controles aplicables a la gestion de recursos humanos por parte de
los encargados de ésta, a saber, la unidad respectiva y los funcionarios que, por
detentar cargos de jefatura, deben ejercer liderazgo sobre los individuos que
conforman el equipo de trabajo puesto a sus érdenes.

No obstante la importancia del tema del reclutamiento y de que esta sea
realizado con apego a la normativa vigente y a principios de idoneidad, transparencia
y busqueda de la eficiencia y la calidad en la gestion municipal, lo cierto es que la
situacion sigue estando a la deriva en el tema, segun lo indica la CGR, (2012)

Segun datos de la CGR (2012), so6lo 53 de 88 gobiernos locales consultados
en el 2011, no contaba con manuales de reclutamiento y seleccion de
personal, lo que ha facilitado la injerencia politica en el proceso de
contratacion de personal, el cual podria estar incumpliendo los requisitos
minimos deseables. Una politica clara para el fortalecimiento del talento
humano, orientada desde los principios y elementos de la administracion la
educacion no formal, sea la planificacién, organizacion, ejecucion y monitoreo
de procesos de actualizacion profesional, es una alternativa urgente que
subsana las debilidades de este escenario, en que —como se dijo- la injerencia
politica obstaculiza la seleccion del personal ideal para la entidad municipal

Segun el Manual de Normas de Control Interno CGR (2004), p 73.

En general, la definicion del numero de servidores requeridos y de las
competencias deseables debe estar respaldada por un analisis de la
organizacion y sus actividades y ser producto de una adecuada planificacion
de personal. Los requisitos que se establezcan deben observar no sélo los
conocimientos practicos o académicos que posee un individuo y que, por
ende, lo deberian capacitar para desarrollar un trabajo de conformidad con la
excelencia que la organizacion deberia esperar y promover en él, sino también
los valores, actitudes y habilidades personales que puedan servir como criterio
para determinar si un futuro empleado podria colaborar eficazmente en el
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desarrollo de las tareas y ajustarse a lo largo del proceso a la instituciéon y su
cultura. (2004, 23)

Por lo demas, en cuanto se refiere a fomentar la permanencia de personal
idéneo en la institucion, es necesario contemplar dos asuntos que, forzosamente,
requieren atencion, a saber: que el personal continle siendo competente y que se
mantenga al servicio de la institucion, en virtud del capital intelectual que ello provee
y la dificultad que tiene la institucion para volver a contar con él una vez que pierde
miembros valiosos de su personal. Chiavenato (2002) literalmente describe:

El reclutamiento es un conjunto de técnicas y procedimientos que busca atraer
candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar los puestos de que
consta la estructura organizacional. El proceso de reclutamiento se inicia con
la busqueda de candidatos y termina cuando se reciben las solicitudes de
empleo. Este proceso permite adquirir un conjunto de solicitantes de trabajo,
del cual se seleccionara después nuevos empleados. Basicamente, es un
sistema de informacion o proceso de comunicacion mediante el cual la
organizacion, divulga y ofrece, en el mercado de recursos humanos,
oportunidades de empleo que pretenden llenar. También, puede definirse el
reclutamiento como proceso de general un conjunto de candidatos para un
cargo especifico. Debe la disponibilidad del cargo en el mercado y atraer
candidatos calificados para disputarlos. EI mercado en el que se trata de
buscar los candidatos puede dentro de la organizacion, fuera de la
organizacion o en ambos sitios. (2002, 80)

2.2.6.1Tipos de reclutamiento

Chiavenato (2002) literalmente describe:

El reclutamiento puede ser interno, externo o combinacién de ambos. El
reclutamiento interno se aplica a los candidatos que trabajan en la
organizacion, es decir, a los empleados, para promoverlos o transferirlos a
otras actividades mas complejas o motivadoras. El reclutamiento externo se
dirige a candidatos que estan en el mercado de Recursos Humanos, fuera de
la organizacion, para someterlos al proceso de seleccion de personal. (2002,
80)
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Como se puede observar, la recomendacion de Chiavenato es norma en el
estado costarricense en cuanto a que la primera opcion obligatoria en una
municipalidad es el ascenso y luego el reclutamiento interno cuando se trata de llenar
una vacante, pues el articulo 128 del Cédigo Municipal, dice:

Al quedar una plaza vacante, la municipalidad deberé llenarla de acuerdo con
las siguientes opciones:

a) Mediante ascenso directo del funcionario calificado para el efecto y si es
del grado inmediato.

b) Ante inopia en el procedimiento anterior, convocara a concurso interno
entre todos los empleados de la Institucion.

2.2.7 Seleccion

Chiavenato (2002) literalmente describe:

La seleccién de personal en una organizacion es un proceso complejo que
implica equiparar los intereses y competencias funcionales, funciona como
un filtro que permite que solo algunas personas puedan ingresar en la
organizacion. En términos mas amplios, la seleccion busca entre varios
reclutados, los candidatos mas adecuados para los cargos de la
organizacion, para mantener o aumentar la eficiencia y el desempefo del
personal, asi como la eficacia de la organizacion. También, es el proceso
gue determina cudles, entre los solicitantes de empleo son los que mejor
llenan los requisitos de la fuerza de trabajo y se les debe ofrecer posiciones
en la organizacion. En algunos casos, estos solicitantes pueden ser
evaluados para un puesto especifico vacante, en el cual puedan estar
interesados. Sin embargo muchas veces, a causa de la continua necesidad
de nuevo personal, los solicitantes pueden ser evaluados, tomando en
cuenta los requisitos para cierto numero de puestos distintos que estén
vacantes o que puedan estarlos en el futuro.

Los empleadores estan dando cada vez mas atencién al proceso de
seleccién, que reconocen que es el punto de partida para crear calidad en su
organizacion. Los individuos que son cuidadosamente estudiados, de
acuerdo con las especificaciones establecidas, es probable que aprendan las
tareas de su puesto con mas facilidad, que sean los mejores productores y
gue se ajusten mejor a su situacion de empleo que han sido contratados
sobre una base informal. Como resultado de una seleccién cuidadosa se
beneficia tanto el individuo como la organizacion. (2002, 84)
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Segun la cita anterior cada vez las entidades deben contratar personal para
algun puesto es muy importante que conozcan cuales son los criterios mas usados
en la busqueda y seleccion del talento humano para que se pueda potencializar los
conocimientos con la empresa, y este proceso se realiza con el fin de que exista
variedad de oferentes para un mismo puesto y poder contratar al mejor, para una
mejor eficiencia del personal y eficiencia en la organizacion, la persona que adquiere
el puesto debe conocer a la perfeccion cuales seran las funciones para las que fue
contratado y dar lo mejor de si. No es lo mismo sustituir a una vacante en una
empresa, que contratar a una persona para un puesto nuevo, porque se esta
necesitando en la organizacion.

Segun Chiavenato (2002), “la seleccion es el proceso mediante el cual una
organizacion elige, entre una lista de candidatos la persona que satisface mejor los
criterios exigidos para ocupar el cargo disponible, considerando las actuales
condiciones de mercado”. (2002, 87).Segun el autor hace relevancia sobre el tema
de la seleccion, es importante para los empresarios 0 empresas poder contratar al
candidato que mejor se ajuste para el puesto vacante o disponible para el cual se
esta realizando el proceso.

En el caso de las municipalidades, corresponde por ley a la Union Nacional
de Gobiernos Locales (UNGL), fortalecer y contribuir al mejoramiento del
funcionamiento municipal del pais, elaborando el “Manual para el reclutamiento y la
seleccion de recursos humanos municipales”, dirigida a los responsables de la
seleccidon de personal, para que les sirva de soporte, ya sea para elaborar su propio

manual o bien, revisar y actualizar el existente. Considerando lo anterior, la UNGL
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cumple con esta entrega, con el mandato del articulo 126, Titulo V, del Cdédigo
Municipal, que expresa:

Articulo 126. —Las municipalidades mantendran actualizado el respectivo
Manual para el reclutamiento y seleccion, basado en el Manual general que
fijara las pautas para garantizar los procedimientos, la uniformidad y los
criterios de equidad que exige este Manual. El disefio y actualizacion del
Manual General para el reclutamiento y seleccion seré responsabilidad de la
Union Nacional de Gobiernos Locales, mediante la instancia técnica que
disponga para este efecto.” (Ley N° 7794, 1998).

Como objetivos del manual UNGL (2010) se definen los siguientes:

Ofrecer a la comunidad municipal una guia general de como desarrollar la
seleccion de personal acorde con la técnica y el Codigo Municipal.
Sistematizar los procedimientos y lineamientos que deben seguirse para la
obtencion y contratacion de recursos humanos idéneos, fundamentados en la
uniformidad y el criterio de equidad.

Establecer niveles de responsabilidad de los funcionarios que intervienen en la
seleccion de personal para que se ejecute de forma eficiente y eficaz. (UNGL,

p. 1)
Por otra parte, debe sefialarse que el proceso de seleccion de personal en el
Régimen Municipal, tiene su fundamento legal en el Articulo 125 del Codigo
Municipal que establece:

El personal se seleccionara por medio de pruebas de idoneidad, a las cuales
se admitird Unicamente a quienes satisfagan los requisitos prescritos en el
articulo 116 de esta ley. Las caracteristicas de estas pruebas y los demas
requisitos corresponderan a los criterios actualizado de los sistemas modernos
de reclutamiento y seleccion y corresponderan a reglamentaciones especificas
e internas de las municipalidades”. (UNGL, p. 1)

Algunos aspectos conceptuales del reclutamiento y la seleccion de recursos

humanos municipales, que se deben destacar son los siguientes:
Definicién: La seleccion de personal se define como una:

Actividad estructurada y planificada que permite atraer, evaluar e identificar,
con caracter predictivo, las caracteristicas personales de un conjunto de
sujetos -candidatos- que les diferencian de otros y les hacen mas idéneos,
mas aptos 0 mas cercanos a un conjunto de caracteristicas y capacidades
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determinadas de antemano como requerimientos criticos para el desempefio
eficaz y eficiente de una cierta tarea...” (Ansorena, 1996:19).

Segun el Manual para el reclutamiento y la seleccidon de recursos humanos
municipales, el sistema de seleccion de personal: El sistema de seleccion de
personal se realiza en tres etapas, a saber Reclutamiento, Seleccién e Induccién. La
UNGL, (2010) especifica que:

El Reclutamiento, es una actividad de divulgacion orientada a identificar y
atraer a la organizacion a un grupo de candidatos, en suficiente nimero, con
los debidos requisitos y estimularlos para que soliciten empleo, de los cuales
mas tarde se seleccionara a alguno para llenar la plaza vacante. El
reclutamiento puede ser interno o externo.Seleccion: Es una actividad de
clasificacion donde se escoge aquellos que tengan mayor probabilidad de
adaptarse al puesto ofrecido para satisfacer las necesidades de la
organizacion y del perfil. Para ello, se aplican diferentes herramientas o
predictores para la evaluacion de los candidatos; por ejemplo: evaluaciones
psicologicas de administracion individual o grupal, evaluaciones psicotécnicas,
test psicométricos, entrevistas, otras que combinan distintos tipos de
evaluaciones y de idiomas. En esta etapa se incluye ademas, el registro de las
personas elegibles, confeccion de la terna 0 ndmina y la escogencia del o los
candidatos. Induccion: Es una actividad que realiza el jefe inmediato del
nuevo empleado y debe ser planeada con anticipacion. Es clave, ya que le
informa a la persona recién nombrada, de las politicas que regulan y pautan
su relacién futura con la organizacion. Existen diferentes formas de hacerlo:
una carpeta, un curso, un video, un CD, la pagina Web. Se recomienda
complementar esta fase con un procedimiento de seguimiento para averiguar
como se siente el nuevo empleado, dudas que tenga y si la organizacion llena
sus expectativas de empleo. (UNGL, p. 3)

Otras normas de seleccion de personal son las relacionadas con el ingreso
al servicio municipal (requisitos) segun el articulo 119 del Cédigo Municipal, son los
siguientes:

a) Satisfacer los requisitos minimos que fije el Manual descriptivo de puestos
para clase de puesto de que se trata.

b) Demostrar idoneidad, sometiéndose a las pruebas, examenes o
concursos contemplados en esta ley y sus reglamentos.

c) Ser escogido de la némina enviada por la oficina encargada de
seleccionar al personal.
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d) Prestar juramento ante el alcalde municipal, como lo estatuye el articulo
194 de la Constitucion Politica de la Republica.

e) Firmar una declaracién jurada garante de que sobre su persona no
pesa impedimento legal para vincularse laboralmente con la administracion
publica municipal.

f)Llenar cualesquiera otros requisitos que disponga los reglamentos y otras
disposiciones legales aplicadas.” (UNGL, p. 2)

Las situaciones que no permiten el ingreso al servicio municipal, que las
establece el articulo 127 del Codigo Municipal, son las siguientes:
No podran ser empleados municipales quienes sean cényuges o parientes, en
linea directa o colateral hasta el tercer grado inclusive, de alguno de los
concejales, el Alcalde, el Auditor, los Directores o Jefes de Personal de las
unidades de reclutamiento y seleccion de personal ni, en general, de los
encargados de escoger candidatos para los puestos municipales. La
designacion de alguno de los funcionarios enunciados en el parrafo anterior no
afectard al empleado municipal conyuge o pariente de ellos, nombrado con
anterioridad. (UNGL, p. 2)
La participacion del personal interino y de confianza en concursos internos,
sera una politica de cada municipalidad. El articulo 118 del Codigo Municipal,

“*

observa en lo que interesa, que: “... no quedaran amparados por los derechos y
beneficios de la Carrera administrativa municipal, aunque desempefien puestos
comprendidos en ella...”:

Para los nombramientos del personal municipal los hara el alcalde o
alcaldesa, conforme al articulo 124 del Cédigo Municipal, que expresamente indica
en lo que interesa, que: “Con las salvedades establecidas por esta ley, el personal de
las municipalidades sera nombrado...por el alcalde municipal,...”

Con relacion a la realizacion de concursos internos o externos, antes de la

realizacion de un concurso interno 0 un concurso externo, se tratara de llenar la

plaza vacante, mediante ascenso directo. De presentarse inopia, se efectuara el
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concurso interno; de persistir esta situacion, el concurso externo. Lo anterior, segun
el articulo 128 del Cédigo Municipal, que dice:

Al quedar una plaza vacante, la municipalidad deberéd llenarla de acuerdo
con las siguientes opciones:

a)Mediante ascenso directo del funcionario calificado para el efecto y si es del
grado inmediato.

b) Ante inopia en el procedimiento anterior, convocara a concurso interno entre
todos los empleados de la Institucion.

c) De mantenerse inopia en la instancia anterior, convocara a concurso externo,
publicado por lo menos en un diario de circulacion nacional y con las mismas
condiciones del concurso interno.” (UNGL, p. 3)

Debera disponerse de una descripcion actualizada del perfil ocupacional de
los puestos vacantes, que se tomara del Manual Descriptivo de Puestos General con
gue cuenta la municipalidad. El articulo 120 del Codigo Municipal, expresa en lo que
interesa:

Art. 120 del Codigo Municipal Las municipalidades adecuaran y mantendran
actualizado el Manual Descriptivo de Puestos General, con base en un Manual
descriptivo integral para el régimen municipal. Contendra una descripcion
completa y sucinta de las tareas tipicas y suplementarias de los puestos,
deberes, las responsabilidades y los requisitos minimos de cada clase de
puestos, asi como otras condiciones ambientales y de organizacion. El disefio y
la actualizacion del Manual descriptivo de puestos general estaran bajo la
responsabilidad de la Unién Nacional de Gobierno Locales... Las
municipalidades no podran crear plazas sin que estén incluidas, en dichos
manuales, los perfiles ocupacionales correspondientes. (UNGL, p. 3
El proceso de seleccidon de personal, mediante concurso interno o externo, se
iniciara a solicitud del alcalde o alcaldesa, quien enviara a la unidad o funcionario
responsable un pedimento o requerimiento de personal.
Cuando el perfil ocupacional de un puesto vacante requiera modificarse o

revisarse, el estudio correspondiente debera realizarse y aprobarse previo al

concurso interno o concurso externo, asi como el presupuesto autorizado que derive
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dicha accion. Para la resolucion de una solicitud o pedimento de recurso humano: se

hara conforme al articulo 128 del Codigo Municipal.

En el proceso de la seleccion de personal es necesario el concurso de los siguientes

funcionarios y unidades:

O El alcalde o alcaldesa.

O La Unidad de trabajo o responsable del proceso de analisis ocupacional de

cada municipalidad.

O La Unidad de trabajo o responsable del proceso de dotacién de recursos

humanos de cada municipalidad.

O El Jefe inmediato o directo del nuevo funcionario.

Con relacion al concurso interno, este se define como
El concurso interno esta orientado a ofrecerle al personal en servicio la
posibilidad de ocupar una plaza vacante. Para el empleado puede significar un
traslado sin ascenso (movimiento horizontal) o un traslado con ascenso a una
clase no inmediata superior (movimiento diagonal).Se activa al recibir del

alcalde o alcaldesa la solicitud o requerimiento de personal y no es posible
llenar la plaza vacante con un ascenso directo. (UNGL, p. 4)

Para la (UNGL, p. 4) las ventajas de un concurso interno son las siguientes:

e Estimula la carrera administrativa de los funcionarios municipales.

Retiene a los servidores mas idoneos dentro de las municipalidades.
Aumenta el grado de motivacién del recurso humano.

Fortalece la lealtad y el compromiso con la municipalidad.

Aprovecha el conocimiento y la experiencia alcanzada por los servidores
de la institucion.

Fundamento legal y procedimiento, segun el Articulo 128, inciso b), del Cddigo
Municipal.
Normas: En el momento en que se resuelva realizar un concurso interno

se informard a todos los funcionarios. Si existiera un registro de elegibles vigente
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(articulo 131 del Cdédigo Municipal) se avisara a todos los elegibles; si muestran
interés de aspirar por la vacante y cumplen con todos los requisitos, se les solicitara
la actualizacion de su expediente de personal:

Articulo 131. —EI servidor que concurse por oposicion y cumpla con lo

estipulado en el articulo 116 de esta ley, quedara elegible si obtuviere una

nota mayor o igual a 70. Mantendra esta condicién por un lapso de un afio,
contado a partir de la comunicacion.”

El concurso interno estara abierto para todos los funcionarios en propiedad y
activos que cumplan con los requisitos académicos, de experiencias, conocimientos,
habilidades y de caracter legal, establecidos para concursar. Siguiendo el articulo
130 del citado Codigo, el alcalde o alcaldesa podra autorizar un nombramiento
interino o ascenso de un trabajador mientras se lleva a cabo el concurso interno o

externo, hasta por un plazo maximo de dos meses, segun las disposiciones del

articulo 116 de esta ley.

2.2.8 Descripcion del puesto

Marin (2008) menciona que el “Perfil del Puesto” es el conjunto de
competencias requeridas para desempefar exitosamente las tareas propias del
cargo, y se relaciona con tres tipos de acciones: Procesos, Tareas y Funciones
esporadicas. (2008. 36)

Al reclutar y contratar personal, el factor determinante es la capacidad
comprobable y comprobada de realizar todas las tareas involucradas en los

procesos sustantivos que estaran bajo su responsabilidad en la unidad, servicio o
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puesto que se le asigne. Esto implica ir mas all4 de la contratacién por titulos. Lo que
cuenta son las competencias especificas vinculadas a desempefos especificos en
los procesos especificos de la organizacién. Marin (2008) indica:

Los Procesos Sustantivos de cada unidad son los que plantean las principales

exigencias a los funcionarios que hay en ella. Cada unidad debe tener un

manual de Descripcion de Puestos, el cual debe derivarse del manual de
procedimientos. Donde se contemplan todos los procesos de la unidad,
clasificados en sustantivos, complementarios y de apoyo.

Esta consistencia entre las funciones sustantivas de la unidad, determinada en

forma de procesos y la elaboracién de perfil del puesto en términos de

competencias. (2008. 36)

La descripcion del puesto es la base de los distintos procesos de recursos
humanos. Se conceptualiza como un documento escrito que identifica, describe y
define un cargo en términos de deberes, responsabilidades, condiciones de trabajo y
especificaciones. Es importante como complemento de la descripcion realizar un
analisis y especificacion del puesto.

El analisis es el procedimiento sistematico de reunir y analizar informacion
sobre el contenido de un puesto, los requerimientos especificos, el contexto en que
las tareas son realizadas, qué tipo de personas deben contratarse para esa posicion.
Las especificaciones del puesto determinan las calificaciones minimas aceptables
gue los empleados deben poseer para desempefiar exitosamente una posicion.
Segun James, Stoner (1989) expresa que:

Una parte importante del proceso de reclutamiento es preparar una

formulacion escrita del contenido y ubicacion de cada trabajo. En el nivel

operacional, a esa formulacién se le llama descripcién del trabajo; a nivel
gerencial, la formulacion se le llama descripcion del puesto. Cada casilla del

organigrama estarda unida a una descripcibn que contiene el titulo,
obligaciones y responsabilidades del puesto. (1989, 87)
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Lo que menciona el autor anterior es de vital importancia para las empresas,
ojala existiera en cada organizacion un manual de puestos donde se puedan
establecer cada una de las funciones de debe realizar cada uno de los funcionarios,
Yy no sobrecargar en trabajo sobre algunos colaboradores que por la buena voluntad
0 por temor a ser despedidos, aceptan realizar funciones que no les corresponden o
atender responsabilidades por las que no fueron contratados.

Si las organizaciones pudiesen tener definidos estos manuales se simplificaria
mucho el proceso de reclutamiento porque se tendria mas claro un perfil de una
persona para ocupar el puesto y no tendria que probarse uno y otro para ver a quien
le queda mejor el puesto o vacante.

En el sector publico costarricense, la elaboracion de manuales de puestos ha
recaido en la UNGL, organizacion que elabora manuales genéricos para las
municipalidades de forma que estas puedan, a partir de estos, disefiar sus propios
manuales.

En torno a la ausencia de planificacion estratégica de recursos humanos, y
como ejemplo de ello, esta Contraloria General en el informe No. DFOE-SM-
IF-62-200913, sefalé que en el sector municipal no se han definido politicas
para la estimacion del recurso humano, que permita a las unidades que
desarrollan labores sustantivas y de apoyo de la municipalidad, determinar la
cantidad de funcionarios y sus competencias, para brindar de manera eficiente
y eficaz los servicios que se prestan y con base en esa definicion, tomar las
acciones que se puedan realizar a corto y mediano plazo, de acuerdo con las
posibilidades econdémicas de cada organizacién; ademas que se enfatizo
acerca de la carencia de politicas y procedimientos para establecer de manera
técnica la asignacion de las plazas nuevas, de acuerdo con las condiciones de
cada gobierno local.

Por su parte, el 24% (4) de las instituciones consultadas manifiestan tener

limitaciones financieras para disponer de los recursos tecnologicos adecuados para

el desemperio eficiente de la funcién de planificacion de los recursos humanos. Al
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respecto, en visitas realizadas a varias dependencias, se evidencié que los sistemas
de informacién en recursos humanos no estdn organizados en forma sistémica ni
integrada, dado que corresponden a bases de datos independientes para cada uno
de los procesos relacionados con la gestion de recursos humanos.
En torno a los recursos asignados para el desempefio de la planificacion de
los recursos humanos, se debe citar que el 88% de las instituciones
consultadas (15) sefialaron carencia de planes o programas de capacitacion

especificos en esa materia, que permitan disponer de personal capacitado
para realizar en forma eficiente dicha labor de planificacion

2.2.9 Capacitacion, adiestramiento y desarrollo

Otros aspectos relacionados con la Norma de Control Interno sobre la gestion
eficiente del recursos humano, se agrupan, entre otros asuntos, con la creacion de
condiciones laborales idoneas, la promocion de actividades de capacitacion y
formacion que permitan al personal aumentar y perfeccionar sus conocimientos y
destrezas, y la existencia de un sistema de evaluacion del desempefio, rendicion de
cuentas e incentivos que motiven la adhesibn a los valores y controles
institucionales.

El proceso de administracion mencionado debe contemplar definir politicas y
procedimientos adecuados para que se ejecuten correctamente todas las tareas
referentes a la planificacion, adquisicién, conduccién y desarrollo del personal,
considerando que tales politicas y procedimientos constituyen, a la postre, una
combinacién de controles aplicables a la gestion de recursos humanos por parte de

los encargados de ésta, a saber, la unidad respectiva y los funcionarios que, por
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detentar cargos de jefatura, deben ejercer liderazgo sobre los individuos que
conforman el equipo de trabajo puesto a sus érdenes.

En todo caso, debe tenerse presente, ademas, que una administracion
apropiada del personal requiere la aplicacién de principios de justicia y equidad, asi
como la adhesion al régimen de derecho y al marco juridico de la relacién laboral.

La declaracion interpretativa sobre esta norma, emitida por la misma
Contraloria, es que resulta indispensable que el individuo a quien se exige la
responsabilidad por un asunto en particular y se demanda la consecuente rendicion
de cuentas, también reciba la autoridad necesaria para dirigir a las personas, obtener
los recursos, la capacitacion y los controles que hayan sido establecidos para llevar a
cabo todas las gestiones requeridas para cumplir con las responsabilidades
asignadas.

Dicho en otras palabras, la planificacion y la capacitacién del recurso humano
municipal, son componentes inseparables y obligatorios de los procesos
administrativos en general, del control interno y de la adecuada gestion
administrativa y del recurso humano. A pesar de estos los estudios muestran que
esta area sigue presentando vacios y debilidades en todas las municipalidades,
segun lo muestra  Rosario Vilaboa Ulloa, en un estudio elaborado para la 1
Universidad Estatal a Distancia, Costa Rica, 2013, p. 1 quien resume la situacion
asi:

Incentivar el mejoramiento de capacidades individuales y la inversién en

procesos de formacion, profesionalizacidon o actualizacién profesional por parte

de la organizacion resulta en una apuesta a la mejora del desempefio, a la
eficiencia administrativa y de obtencion de mejores resultados. Tanto
organizaciones publicas como privadas han incorporado la administracién de

la educacién no formal (por medio de planes de capacitaciébn) como estrategia
para la mejora de la productividad, la eficiencia en la atencion del puablico, el
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cumplimiento de objetivos y metas en mayor o menor grado. La elaboracion de

planes de capacitacion, si bien es un requisito solicitado por parte de la

Contraloria General de la Republica (CGR) a las municipalidades, no es hoy

una practica generalizada. Mediante la definicion de los conocimientos, las

actitudes y las habilidades necesarias para llevar a cabo cada una de las
funciones definidas en una herramienta de gestiébn administrativa como el

manual de puestos, se establecen las prioridades de capacitacion y

fortalecimiento del recurso humano en una municipalidad de desarrollo medio

como la del canton de Aserri. Lo anterior, se plantea como modelo alternativo

a la practica actual existente no solo en Aserri sino en otras instancias

municipales, donde la definicién de la capacitacion resulta de procesos poco o

nada planificados. (Vilaboa, p.1)

Por consideraciones elementales de control, la delegacion de autoridad hecha
por el jerarca y por los demas niveles jerarquicos de la administracion activa debe
guedar formalmente establecida por escrito (en manuales u otros documentos de
vigencia prolongada), como una medida de proteccion para la administracion y el
funcionario respectivo, y con el proposito de que éste conozca los limites de su
ambito de accidn y actue siempre dentro de ellos.

Asimismo, debe tenerse presente que, si bien cada funcionario es
enteramente responsable ante sus superiores formales por el desarrollo eficaz de
sus labores, el jerarca y el titular subordinado que asignan una tarea o0 proceso y
delegan parte de su autoridad en procura de su cabal cumplimiento, comparten la
responsabilidad final con aquel en quien la designacion recae.

Por lo demas, el ejercicio de la delegacion debe realizarse, en todos los casos,
de conformidad con los limites y consideraciones establecidos en los articulos 89 a
92 de la Ley General de la Administracion Puablica, Nro. 6227 del 2 de mayo de 1978.

La capacitacién es un proceso de preparacion horizontal, que esta dirigido a

amplificar la capacidad ejecutiva de cada trabajador, y lo prepara para el ascenso

progresivo. La capacitacion amplia el enfoque lateral y permite al trabajador abordar
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nuevas responsabilidades estratégicas hacia otras disciplinas o competencias, y lo
coloca en posicién de aportar a la empresa una contribucion agregada de mayor
alcance.

Adiestramiento en cambio, tiene un caracter de orden vertical, esta orientado
hacia la profundizacién de las destrezas operativas, fomentan la especializacién en el
domino de las habilidades técnicas y profesionales, y es una excelente aliada de la
calidad total. Justo ahi, en el espacio del adiestramiento, las tres C de la calidad total
(comunicacion, compromiso, creatividad) cobran toda su vitalidad en beneficios del
desarrollo empresarial y, finalmente el desarrollo proyecta la carrera profesional del
trabajador, por cuanto implica titulaciéon académica, profesionalizacion, progreso en
diferentes escalas y expansion del talento humano en todos los niveles de la
organizacion.

Actualmente, la capacitacion, que es el impulso de esos tres componentes,
representa una de las funciones fundamentales, en la administracion de
recursos humanos. Tanto la capacitacibon como el adiestramiento y el
desarrollo implican educar y ensefiar al empleado el comportamiento y las
destrezas que necesiten para cumplir sus tareas. La diferencia principal entre
capacitacion, adiestramiento y desarrollo se relaciona con el tiempo. La
capacitacion y el adiestramiento se enfocan a las necesidades inmediatas, en
tanto el desarrollo se orienta hacia los objetivos a largo plazo.

La capacitacion y el adiestramiento son un proceso continuo, en donde se
desarrollan las habilidades operacionales y mentales de las personas. Es el conjunto
planificado de actividades disefiadas para mejorar el desempefio de una persona en
un éarea determinada. Debe verse como una capacidad de respuestas a las
necesidades del presente, también como una inversion estratégica a largo plazo a la

cual se le debe dar seguimiento. Los elementos basicos de la capacitacion son:

Plan de capacitacion
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El medio utilizado para el desarrollo

El presupuesto autorizado para valorarlo

Las etapas basicas de cualquier proceso de capacitacion, adiestramiento y
desarrollo se detallan a continuacion:

Planeacion: cuando se planea un proceso de éstos, deben considerarse aspectos
como la misién de la organizacién, el presupuesto con el que se cuenta y el
inventario de recursos humanos.

Deteccion de necesidades: Es un diagnostico entre lo deseado y lo real, debe
aplicarse minimo una vez al afio, se deriva de la evaluacion de desempefio, de la
cual se detectan las necesidades de mejora, de capacitacion y planes de desarrollo.

Planificacion: en esta etapa, se realiza los planes de capacitacion, adiestramiento
y desarrollo, con sus respectivas actividades. Se busca encontrar respuestas a
preguntas como: ¢A quién se capacitara, adiestrara o desarrollara? ¢Para qué?
¢, Qué importancia tiene este proceso? ¢ Como se realizara? ¢Quién lo hara?

Ejecucion: Para ejecutar este proceso debe tenerse una metodologia. Se utilizan
recursos internos y externos.

Evaluacion: se hace en micro y en macro, 0 sea, una evaluacion general y otra por
procesos.

Existen técnicas de capacitacion, adiestramiento y desarrollo, individual y
grupal, para seleccionar la mas conveniente en cada caso habra que tomar en
consideracion los siguientes factores: segun los objetivos que se persigan, segun la
madurez y entrenamiento del grupo, segun el tamafio del grupo, segun el ambiente

fisico, segun las caracteristicas de los miembros.
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De todos los recursos empresariales organizacionales, los Unicos capaces de
autodireccion y de desarrollo son los recursos humanos, que tienen una enorme
aptitud para el crecimiento. De aqui, la necesidad de subsistemas de desarrollo de
recursos humanos que involucren capacitacion, el adiestramiento y desarrollo
organizacional.

La capacitacion, el adiestramiento y el desarrollo buscan aumentar las
capacidades de los empleados, a efecto de incrementar la efectividad de la
organizacion, mejoran la imagen de la empresa, el clima organizacional, las
relaciones entre empresa y empleado, facilita los cambios y la innovacion, aumenta
la eficacia, entre otros. Es, por lo tanto un proceso educativo destinado a generar
cambios de comportamiento, su contenido puede implicar transmision de
informacion, desarrollo de habilidades, de actitudes y de conceptos.

La capacitacion y el adiestramiento han sido entendidos como procesos
mediante, el cual se preparan a los empleados para desempefiar de una manera
mas eficiente las tareas asignadas o aplicar nuevos conocimientos adquiridos que
ayudaran a facilitar los diferentes procesos que realizan en la organizacion. Sin
embargo, puede decirse que la capacitacion y el adiestramiento es un medio de
desarrollar competencias en los empleados que sean mas productivos, creativos e
innovadores y puedan contribuir a mejorar y lograr los objetivos de la organizacion.

Pueden utilizarse cuatro procedimientos para determinar la capacitacion,

adiestramiento y desarrollo que necesitan las personas de la organizacion:

a) Evaluar el desempefio: Se compara el trabajo de cada empleado con las
normas de desemperio o los objetivos establecidos para este trabajo.

b) Analizar los requisitos del trabajo: Se estudian los requisitos de cada puesto,
los empleados que no cuenten con las habilidades o los conocimientos
necesarios pasan a ser candidatos para participar en uno de estos programas.

c) Analizar la organizacién: Se estudian factores como la tasa de rotacion y el
desempefio en términos globales.



128

d) Encuestas a los empleados: Se pide al personal que describan los problemas
gue tienen en su trabajo y las medidas que consideran necesarias para
resolverlos.

Alles, (2012) literalmente describe:
Elementos basicos de capacitacion y entrenamiento: si bien capacitacion y
entrenamiento pueden ser utilizados como sinGnimos, no lo son. Se entienden
por capacitacion actividades estructuradas, generalmente bajo la forma de un
curso, con fechas y horarios conocidos y objetivos predeterminados. Por lo
tanto, debe ser una trasmision de conocimientos y habilidades: organizada,
planificada, evaluable. Entrenamiento es un proceso de aprendizaje en el que
se adquieren habilidades y conocimientos necesarios para alcanzar objetivos
definidos, siempre en relacion con la visién y la misién de la empresa, sus

objetivos de negocios y los requerimientos de la posicion que se desempefia o

por desempeiiar. Implica transmision de informacién, desarrollo de

habilidades, desarrollo o modificacion de actitudes, desarrollo de conceptos.

(2000, 134)

Lo expuesto por Alles de lo que se entiende por capacitacion y entrenamiento
hace una aclaracion sobre la confusién que existe para estos conceptos que si bien
es el caso las empresas utilizan para preparacion del personal, estos no son lo
mismo. La capacitacion se le puede entender como las actividades estructuradas,
generalmente bajo la forma de un curso, con fechas y horarios conocidos y objetivos
predeterminados y temas establecidos para desempefiar su puesto para los cuales
se necesita conocimiento, mientras que el entrenamiento se trata de proceso de

aprendizaje en el que se obtienen habilidades y conocimientos para alcanzar

objetivos definidos, sobre la visidon y la mision de la empresa.

2.2.10 Evaluacion de desempefio
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Como se ha venido exponiendo, la presente investigacion se realiza bajo el doble
referente tedrico administrativo de la Contraloria General de la Republica y en lo
referente a la gestion de los recursos humanos desde la perspectiva del modelo o
enfoque de (Gestion de los recursos humanos por competencias).Marin (2008)
(2008) con respecto al modelo de gestion de RR HH por competencias dice:

El Modelo esta compuesto de varios Sub-Sistemas interdependientes e inter

relacionados, que son los que en conjunto, permiten hacer de las

competencias personales, el centro de la gestion del recurso humano
organizacional:

Sistema de Andlisis y Descripcion depuestos por Procesos.

Sustantivos y Competencias Requeridas.

Sistema de Atraccion Seleccion y Reclutamiento.

Sistema de Remuneracion, Recompensas y Promociones.

Sistema de Evaluacion del Desempefio.

Sistema de Capacitacion, Entrenamiento, Induccion y Actualizacion

Profesional.

Sistema o Planes de Desarrollo y Sucesion. (2008, 37)

Se plantean segun el autor una serie de sistemas del EI Modelo de Gestidon
de RRHH por competencias. Estos sistemas pueden desarrollarse gradualmente en
Etapas hasta la implantacién y operaciéon completa de un Modelo de gestion por
Competencias.

Como se puede verificar la evaluacion del desempefio es el cuarto subsistema
del modelo de gestion de recursos humanos por competencias y segun la naturaleza
de este modelo toda evaluacion del desempefio se realiza primariamente para
determinar la existencia o la ausencia de las competencias requeridas para el
cumplimiento de las tareas y el desarrollo de los procesos relacionados con cada uno
de los puestos existentes en la organizacion.

El éxito de una organizacion depende mucho de desempefio de sus

empleados, sirve para juzgar o estimar el valor, la excelencia y las competencias
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funcionales y, sobre todo, su contribucion al negocio de la organizacién. Para que
pueda determinar la contribucién de cada individuo a la organizacién, es necesario
tener un programa formal de evaluacion con los objetivos claramente enunciados y
un sistema bien organizado para alcanzarlos.

La evaluaciéon de desempefio constituye un medio para resolver problemas de
desempefio y mejorar la calidad del trabajo y el crecimiento de la organizacién. Su
objetivo es proporcionar una descripcién precisa de desempefio del empleado
durante el pasado o del potencial de su desemperio a futuro.

Es importante que todo empleado reciba retroalimentacion respecto de su
desempeiio para conocer como es su desarrollo en el trabajo que realiza. Las
principales razones para que las organizaciones se preocupen por evaluar el
desempeiio de sus empleados son:

Proporcionan un juicio sistematico para fundamentar aumentos salariales,
promociones, transferencias y, muchas ocasiones, despido de empleados.

Permite comunicar a los empleados como realizan el trabajo, qué deben cambiar
en el comportamiento, en las actitudes y competencias funcionales y personales.

Posibilita que los subordinados conozcan las consideraciones del jefe inmediato
sobre su trabajo. La evaluacion es utilizada como base para guiar y aconsejar a los
colaboradores respecto de su desempefio.

La evaluacion de desempefio debe proporcionar beneficios a la
organizacion y a las personas; en consecuencia, debe tenerse en cuenta los
siguientes aspectos:

La evaluacion debe abarcar no soélo el desempefio en el puesto, sino también

alcances de metas y objetivos.
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La evaluacion debe enfocarse en el empleado que ocupa el puesto, y no en la
impresion respecto de los habitos personales. Debe concentrarse en un andlisis de
las competencias funcionales requeridas para el puesto.

La evaluacion debe ser aceptada por ambas partes: evaluador y evaluado. Ambos
deben estar de acuerdo en que la evaluacion debe traer algin beneficio para la
organizacion y para el empleado.

La evaluacion debe utilizarse para mejorar la productividad del individuo en la
organizacion y alcanzar una mejora continua en los procesos.

Debe establecerse el modelo de competencias funcionales de acuerdo con cada
puesto, esto para lograr una exitosa evaluacion.

Los objetivos de la evaluacion de desempeiio son los siguientes:

Ofrecer una base para todas las iniciativas en materia de Recursos Humanos,
tales como promociones, aumentos de salario, capacitacion, apercibimientos,
traslados, despidos, de la manera mas homogénea posibles, de tal modo que se
dependa lo menos posibles del azar y del querer de alguien.

Permitir que cada empleado esté al tanto en lo que respecta al criterio que sus
superiores tengan sobre su labor.

Realizar una evaluacién de la carrera a largo plazo de los empleados y hacer
conclusiones de la necesidad de formacion del éste.

Permitir un mejor aprovechamiento del recurso humano para ubicarlo de acuerdo
con sus potencialidades, permitiendo detectar cualidades excepcionales de algunos
colaboradores, para utilizarlos en donde mejor convenga a la organizacion y al

trabajador, de acuerdo con el andlisis de sus aptitudes.
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Servir como medio para que las jefaturas, afronten sus responsabilidades en
cuanto a la toma de medidas pertinentes y necesarias, en su interaccion con los
subalternos.

Propiciar un mayor conocimiento entre evaluadores y evaluados y buscar con ello,
una mejora en las relaciones de trabajo.

Permitir que cada empleado exprese sus opiniones en lo que corresponde a su
gestion, para que la comunicacién sea un verdadero vinculo de informacion.

Mediante un adecuado proceso de comunicacién (retroalimentacion), propiciar que
la evaluacion de desempefio permita a los empleados conocer las politicas y normas,
asi como facilitar la comunicacion formal e informal, sirviendo para detectar aspectos
positivos y negativos en la organizacion que afecten el desarrollo normal de la
gestion administrativa, para reforzar los primeros y modificar los segundos, de modo
gue sirva de base para dramatizar ciertos cambios.

Conocer la eficacia y la eficiencia con la que labora el recurso humano,
permitiendo detectar:

-Necesidades de capacitacion, adiestramiento y desarrollo.

-Problemas desmotivacion.

-Problemas de supervision de personal.

10. Evaluar el grado de integraciéon e identificacion del empleado con la empresa,
con su sitio de trabajo, y finalmente, con su puesto de trabajo.

11. Propiciar datos sistematicos para fundamentar las decisiones generales
administrativas, constituyéndose en un instrumento Gtil para incentivar cambios en la

conducta y actitud de los protagonistas.
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12. Propiciar a la administracion superior base para evaluar la seriedad y objetividad
con la que los jefes juzgan a los colaboradores, los cuales son una medida de control

intermedia con sus empleados.

Siles, (1991) literalmente describe:

Existen algunos puntos débiles de la evaluacion de desempefio:

1. Cuando los empleados involucrados en la evaluacion la perciben como una
situacion de recompensa o castigo por el desempefio anterior.

2. Cuando se hace mas énfasis en el diligenciamiento de formularios que en la
evaluacion critica y objetiva del desempefio.

3. Cuando las personas evaluadas perciben el proceso como injusto.

4. Cuando los cometarios desfavorables del evaluador conducen a una reaccion
negativa del evaluado.

5. Cuando la evaluacion es inocua, es decir, cuando esta basada en factores de

evaluacion que no conduce a nada, y no agregan valor a nadie. (1991, 98)

En cuanto a la evaluacion de desempefio, puede decirse que proporciona una
descripcion exacta y confiable de la manera en que el empleado lleva a cabo el
puesto. El sistema de evaluacion debe estar directamente relacionado con el puesto,
ser practico y confiable, de manera que la evaluacion de desempefio puede medir el
potencial humano, estimular la productividad, brindar mayores oportunidades de
crecimiento, dar a conocer al empleado lo que de él se espera, ver los resultados y
recibir orientacion para lograr alcanzar los objetivos establecidos.

La evaluacion de desemperio es el proceso en el cual se evalla el rendimiento
global del empleado en sus funciones. Es importante, ya que mejora el desempefo
mediante la retroalimentacion, ayuda a determinar quiénes merecen recibir incentivo
econdmico, determina la ubicacion de los empleados en el momento de un ascenso

o transferencia. Ademas, identifica las necesidades de capacitacion, adiestramiento y

desarrollo, para planear y desarrollar la carrera profesional de los colaboradores.
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2.2.11 Competencias

Si bien el propulsor de este concepto fue David McClelland, comenzaremos por la
definicion de competencias de Spencer y Spencer: “competencias es una
caracteristica subyacente en el individuo que esta casualmente relacionada con un
estandar de efectividad y permanece superior en un trabajo o situacion”. Alles, (2012)
literalmente describe:

Una caracteristica subyacente, significa que la competencia es una parte

profunda de la personalidad y puede predecir el comportamiento en una

amplia variedad de situaciones o desafios laborales.

Causalmente relacionado significa que la competencia origina o anticipa el

comportamiento y el desempefio. Estandar de efectividad significa que la

competencia realmente predice quién hace algo bien o pobremente, medido
sobre un criterio general o estandar. Ejemplos de criterios: el volumen de
ventas en dolares para vendedores o el numero de clientes que compran un

servicio. (2000, 143)

Segun la cita anterior es importante destacar que la personalidad es parte
relevante en la competencia, porque dependiendo del tipo de personalidad que
posea un colaborar asi va actuar y tener la habilidad para tomar decisiones y resolver
conflictos. Cuando tienes a un colaborador que tiene habilidad para la toma de
decisiones se puede decir que tienes a una persona competente en la organizacion
y ademas alguien valioso para hacer de las actividades de una organizacion afectiva.

Como apoyo al tema de las competencias existen autores que definen el

concepto como lo son Spencer & Spencer, que mencionan que las competencias

son, en definitiva, “caracteristica fundamentales del hombre indican formas de
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comportamiento o de pensar, que generalizan diferentes situaciones y duran por un
largo periodo de tiempo”. (sf)

Lo expuesto por el autor, Spencer & Spencer, hace su enfoque en sobre el
tema de las caracteristicas personales que posee cada individuo, que son las que
nos diferencian a los unos de los otros y que por la tanto, ante diferentes situaciones
actuamos de diferentes maneras.

Por esta razon es que en las instituciones publicas o privadas deben siempre
existir colaboradores que segun el tipo de puesto permita contratar a personas
pasivas, activas, extrovertidos, timidos o meticulosos segun el puesto a desempefiar
de todo se necesita. Ernest & Young (1992) define competencia como “la
caracteristica de una persona, ya sea innata o adquirida, que esta relacionada con
una actuacion de éxito en un puesto de trabajo”. (1992, 45)

Segun el autor anterior las caracteristicas que posee una persona en
ocasiones son aprendidas, por lo tanto alguien que desee adquirir ciertas conductas
puede aprenderlas sin ningun problema porque puede educarse. Mientras que
existen muchas personas que ya las poseen por el hecho de traerlas consigo desde
el momento que nacen Yy crecen con ellas.

Existe una gran variedad de ideas y conceptos desarrollados por muchos
autores sobre el tema de las competencias estos con sus razones acertadas sobre el
tema se consideran ser un conjunto de conocimientos, habilidades vy
comportamientos que forma la base de todos los procesos modernos de recursos
humanos, las personas deben ser complementarias ya que en las organizaciones el
recurso humano es el mas importante para cualquier tipo de organizacion, cuando

hay una persona que labora en su puesto a conciencia y haciendo uso de
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conocimientos, habilidades y comportamientos hace de su trabajo algo ameno y
placentero.

Las gestion por competencias, si bien es cierto se entiende como la capacidad
de una empresa de atraer, desarrollar y mantener el talento mediante la alineacion
consistente de los sistemas de procesos de Recursos Humanos, con base de las
capacidades y resultados requeridos para un desempefio competente. De acuerdo
con el enfoque de competencias, una persona o equipo de trabajo es competente
cuando sabe actuar de manera pertinente en una situacion particular.

Esto es cuando se moviliza y combina sus recursos internos y externos,
realiza un conjunto de actividades, segun criterios externos, y consigue los
resultados esperados para esas actividades.

A partir de esto, la experiencia y literatura internacional sugiere identificar tres
tipos de competencias:

Basicas: son los elementos minimos que una persona requiere dominar para
conseguir y mantenerse en un papel productivo, por ejemplo, leer, escribir, calcular,
entre otros.

Conductuales: son habilidades y destrezas metodoldgicas y sociales que definen
el sitio de actuacion requerido y permiten distinguir una actuacion de mayor
calificaciéon; es decir, el como hacer bien el trabajo. Por ejemplo conocimiento del
negocio, toma de decisiones, resolucién de problemas, liderazgo, comunicacion y
trabajo en equipo.

Funcionales: son la descripcion de una funcién productiva, en términos de los
productos intermedios que una persona debe lograr para conseguir los resultados

esperados, es decir, qué es el trabajo.
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Alles, (2012) literalmente describe:

A medida que se asciende o desciende en la escala jerarquica, segun el punto

de partida del analisis, las competencias pueden cambiar o cambiar el grado

en el cual son necesarias. En lineas generales, la literatura y la teoria hablan
de tres tipos de enfoques que, a su vez, inspira modelos de Gestion por

Competencias:

Uno conocido como funcional orientado principalmente a identificar y definir

competencias técnicas asociadas, en el caso de una empresa a un cargo o

labor.

El segundo, llamado conductual, se mueve en el ambito de las conductas

asociadas a un desempefio destacado.

El tercero es el enfoque constructivista, donde la competencias se definen por

lo que la persona es capaz de hacer para lograr un resultado, en un contexto

dado y cumpliendo criterios de calidad y satisfaccién. Reconoce lo que la

persona trae desde su informacion temprana. (2012, 117)

De acuerdo a lo expuesto anteriormente por la autora, Alles menciona los tres
tipos de enfoques que existen, inspirados para el modelo de Gestion por
Competencias considerandos de acuerdo a caracteristicas identificados por sus
nombres conocido uno como el funcional, el segundo como el conductual y el tercero
como el constructivista.

La gestidon por competencias, buscan a partir de la definicion de un perfil de
competencias y de propoésitos dentro del perfil, que la relacién entre una empresa y
sus empleados sea consistente y los dirija, en definitiva, a aumentar la contribucion
de cada empleado a la generacion de valor de la empresa. Se orienta a rentabilizar la
inversién en las personas e impactar, de modo mas directo, en los resultados de
negocio de la empresa. Esto se logra gestionando al personal con base en la
definicion de perfiles de puesto por competencias, lo que permite alinear

consistentemente lo diferentes procesos de recursos humanos. La aplicacion de

gestion por competencias en la empresa consta de cuatro etapas que son: la
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definiciobn de perfiles de competencias, la evaluacion y desarrollo, la gestion del
desempeiio y desarrollo de carrera. Alles, (2012) literalmente describe:

La gestion por competencias hace referencia justamente a eso, al

comportamiento. Cada compariia define cuales competencias seran las que

llevaran a una gestion exitosa y a partir de alli, con lo que técnicamente se
denomina el Diccionario de competencias, de esa compaiiia en particular, se
definen o redisefian los distintos subsistemas de recursos humanos.

Definiendo las competencias, una persona puede gestionar sSus recursos

humanos por competencias, es decir, disefar los distintos subsistemas en

funcién de éstas.

Se realizarda una introduccion a la gestion de recursos humanos por

competencias que hace referencia a una serie de autores cuyas opiniones se

consideran como antecedentes en relacion con el tema. (2012, 147)

Como saben todos los que de un modo u otro han trabajado en
organizaciones, usualmente se contrata a una persona por sus conocimientos y se
les despide por su comportamiento.

Las entidades no en muchas ocasiones se dan cuenta del dafio importante
gue se estan haciendo a si mismas, por el hecho de que persona que haya laborado
por un periodo extenso, y esta sea despedida o se vaya de la empresa, ellos tienen
informacion valiosa y se ha invertido en capacitacion e inducciones que solo le han
generado a la empresa inversiones pero si esta persona preparada simplemente se
va a laborar a la competencia esta ocasionando un dafio importante que en muchas
ocasiones no es previsto porque no se considera una pérdida, pero materialmente si
es una pérdida importante.

Las empresas deben luchar en la medida de lo posible por velar por las
condiciones de sus colaboradores, si existe estas pérdidas de personal constante

hay de fondo fallas que se deben corregir, el recurso humano para cualquier entidad

es lo mas importante. Alles (2012) literalmente describe:
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Elliott Jacques plantea la capacidad potencial y la capacidad aplicada de los
individuos. La capacidad de usar un razonamiento discrecional en la toma de
decisiones que hace posible alcanzar los resultados (realizar la tarea). Sefiala
el autor tres elementos en la capacidad para el trabajo: el nivel de complejidad
de los procesos mentales, los valores y los intereses de la persona o el
compromiso con el trabajo y los conocimientos y habilidades requeridos para

ese trabajo en particular. (2012, 147)

Las menciones que hace la autora sobre el tema de las capacidades para el
trabajo son esenciales porque existen grandes problemas por los temperamentos del
personal de las instituciones, los valores y los intereses de las personas son factores
gue o producen beneficio o afectacion directa a la organizacion sin importar el tipo de
organizacion que sea.

Existen algunas gestiones que segun David C. McClelland analiza la
motivacion humana, que constituye la base sobre la que se desarrolla la gestion de
competencias. Dentro de las cuales se necesita:

Definicion de las competencias

Definicién de grados

Disefo de perfiles profesionales

Andlisis de las competencias del personal

Implantacion del sistema
Los criterios efectivos para definir competencias se componen de los siguientes
pasos:

Definir criterios de desempefio

Identificar una muestra

Recoger informacion
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Identificar tareas y los requerimientos en materia de competencias de cada una de
ellas; esto implica la definicion final de la competencia y su correspondiente apertura
en grados

Validar el modelo de competencias

Aplicar el modelo a los subsistemas de recursos humanos: seleccion,
entrenamiento y capacitacion, desarrollo, evaluacion de desempefio, planes de

sucesién y un esquema de remuneraciones.

Se define la gestidon por competencias como un estilo de administrar el capital
humano, evaluar los resultados y las competencias requeridas para cada puesto de
trabajo, identificando y gestionando integralmente, el valor que aportan a la
organizacion, y favoreciendo el desarrollo personal y profesional de los empleados.

Una eficiente administracion de los recursos humanos basados en la gestion por
competencias nos proporciona como resultados profesionales mas adecuados, que
ademas de conocimientos, tienen destrezas, actitudes e intereses compatibles con

sus funciones.

Estas competencias pueden observarse en una situacion cotidiana de trabajo, se
presentan como caracteristicas personales, conocimientos adquiridos 'y
comportamientos positivos. ElI ser humano puede adquirir nuevas competencias
durante toda su vida, siempre que se den los estimulos apropiados y exista acceso a

los recursos necesarios.
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2.2.11.1 Competencias funcionales

Sobre este tema existen muchas tipos de pensamiento, por lo tanto se puede decir
gue son aquéllas que se van desarrollando a través de las experiencias profesionales
y la retroalimentacién que se recibe sobre los resultados, de cursos, y de la influencia
que tienen los lideres de la organizacion. Las competencias funcionales también son
la descripcion de una funcién que ayuda a definir ciertas pautas para que un
empleado pueda conseguir los resultados esperados. Segun Alles (2000)
Las competencias funcionales se pueden dividirse en competencias
funcionales de gestion y competencias funcionales técnicas. Las primeras son
de uso transversal, transferencias de cargo a otro, y no estan asociadas a
aspectos técnicos especificos del trabajo, como planificar, organizar, controlar
y coordinar. Las competencias funcionales técnicas, por su parte, son de uso
especifico asociado a un papel particular, como puede ser, por ejemplo,
manejar una grua horquilla o planificar el abastecimiento de insumos de un
proceso. El nuevo enfoque de evaluacion de desempeiio basado en
competencias funcionales, es muy util a las organizaciones para lograr tener el
recurso humano competente de acuerdo con que exige actualmente el
mercado. (Alles, p. 13)
Para efectos de este trabajo, las competencias funcionales son la capacidad
para desempefiar una funcion en una situacion particular o al realizar un conjunto de

actividades, con énfasis en los resultados o productos de la tarea, de acuerdo con

requerimientos del puesto.

2.2.11.2 Evaluacion de desempeiio basada en competencias

Una de las caracteristicas distintivas de la institucion que ha incorporado la gestién

del RRHH por competencias, es que estas no solo determinan el reclutamiento y
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seleccion, sino que las competencias, de forma objetiva se convierten en la base
para la evaluacion del desempefio.

Al respecto Alles, (2012) sefiala lo importante de que exista esta coherencia:

Para evaluar el desempefio por competencias, primero es necesario tener la

descripcién de puestos y la definiciébn de las competencias requeridas. El otro

aumento fundamental para un exitoso proceso de evaluacion de desempefio
es el entrenamiento de los evaluadores en la herramienta por utilizar. Las
evaluaciones de desempefio siempre deben hacerse en funcién de como se
ha definido el puesto. Si la compafiia trabaja con el esquema de competencias
evaluara en su funcion de éstas. Las competencias se fijan para toda la
empresa en su conjunto y, luego por area y nivel de posicion. En funcion del

grado se evaluara a la persona involucrada. (2012, 167)

Tener o contar dentro de una organizacibn con un manual de puestos
estrictamente definido y que ademas exista definicion del mismo por competencias
hace que el proceso de evaluacion sea mucho mas eficiente en una organizacion
porque dicha herramienta se hace de manera meticulosa por obtener los mejores
resultados posibles. Es importante recalcar sobre el tema de que las evaluaciones de
desempeiio siempre deben hacerse en funcion de como se ha definido el puesto.
Entonces en funcién del grado de adecuacion al puesto, se evaluara a la persona
involucrada. Alles, (2012) dice que

La evaluacion de desempefio por competencias se basa en la observacion de

conductas o comportamientos. Si una persona posee ciertas caracteristicas de

personalidad, pero por una razon u otra, éstas no se ven reflejadas en su
comportamiento, estas particularidades no son tenidas en cuenta. Se valora,

se mide, se tiene en cuenta cOmo se comporta en realidad. (2012, 168)

En el caso de las evaluaciones de desemperio, se determina cudl ha sido su
comportamiento en el periodo evaluado. Alles, (2012) al respecto indica:

Los pasos para analizar las conductas observables en la evaluacion de
desempefio por competencias se basa en tres pasos clave:

1. Las conductas o comportamientos sobre los que se basa la evaluacion de
desempefio deben corresponder al periodo evaluado. En esto difiere de una



143

evaluacion de potencial por competencias 0 una entrevista por competencias, que
pueden responder a un lapso mayor.

2. Una vez que se identifiquen comportamientos habrd que ponerlos en relacion con
competencias, determinar a cuéles pertenecen y vincularlas con sus respectivos
informes descriptivos (definicion de la competencia).

3. Una vez que se identifico la competencia, deber& correlacionarse la conducta con
el grado. Este sera el nivel de desarrollo que ese empleado tenga respecto de esa
competencia. (2012, 169)

La cita anterior sefiala que la evaluacién por competencias tiene varios pasos,

y el mas importante paso previo, es que los puestos hayan sido disefiados teniendo

como base las competencias requeridas para ejercerlo y desempefarlo de forma

idonea.

2.3 LA HIPOTESIS

La hipotesis se utiliza cuando se realizan estudios experimentales, analiticos y
relacionales, por lo que se suele incluir sobre todo en investigaciones con enfoques
cuantitativos. El presente estudio constituye un trabajo cualitativo y no experimental,
por lo tanto no contempla hipétesis que deba someterse a prueba.

Segun la Real Academia (2011) El diccionario de la lengua espafiola define la
hipbtesis como una suposicion de algo posible o imposible para sacar de ello una
secuencia” (2011, 463)

El termino hipGtesis para este caso se reconoce como una suposicion de algo
posible o imposible para sacar de ello un encadenamiento o continuidad de acuerdo

al proceso.
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Herndndez (2010) menciona que “Las hipétesis son respuestas tentativas al
problema para tener mayor claridad en cuanto a la comprobacién o refuta miento
empirico del problema estudiado”. (2010, p. 88). El autor expresa que mediante una
pregunta o lo que bien se conoce como el problema a investigar se resuelve
mediante preguntas las cuales tienen respuestas tentativas para la solucion a la
investigacion.

Por otro lado Oviedo (2016), que menciona “las hipétesis se someten a prueba
empirica o sea las misma se fundamentan en la variables planteadas se selecciona
la muestra y mediante un instrumento se aplica en el campo y mediante la
sistematizacion de la informacion de evidencia si se rechaza o acepta de manera
parcial o total”. (2016, 97)

Considerando que existen muchos tipos de instrumentos para la recoleccion de la
informacion podemos decir que las hipdtesis son sometidas a pruebas por lo tanto
deben ser verificables mediante variables que permiten un procesamiento de la
informacion que es recolectada como evidencia.

Para Arias Galicia (1991), “una hipotesis es una suposicion respecto de algunos
elementos empiricos y otros conceptuales, y sus relaciones mutuas, que surge mas
alla de los hechos y las experiencias conocidas, con el propésito de llegar a una
mayor comprension de los mismos” (Bernal, 2015)

Estas hipotesis de las que tan utiles son en una investigacion porque le dan
formacion verificable para la recoleccién de informacion con respecto a algunos
elementos practicos o conceptuales y que se basan mas alla de las experiencias
acreditadas.

Estas son las Variables que se usaran en esta investigacion.



1. Canales de comunicacion

2. Proceso de evaluacion

3. Contenidos del formulario

4. Funciones de cada puesto

5. Resultados de las evaluaciones
6. Acciones resultantes

2.4 OPERACIONALIZACION DE LA HIPOTESIS
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Objetivos Especificos Conceptos Variables | Indicadores

1. Analizar la comunicaciéon que | 1. Proceso Medios de

existe en el proceso de |mediante el cual | 1. La | Comunicacion.

evaluacion de desempefio. se transmite la | comunicacion. Efectividad de
informacion entre la

2.- Determinar cuales son los un emisor y un|2. proceso de | comunicacion.

componentes que se incluyen receptor Osorio | evaluacion del

en el formulario de evaluacién 2008. desempefio Frecuencia.

del desempefio con relacién a laboral.

las funciones de cada puesto. 2. Es un proceso Informacién
de revisar la previa.
actividad Criterios de
productividad del | 3.-Componentes | evaluacion.

pasado para

valorar la
contribucion que el

trabajador hace

del formulario

4. Funciones de

cada puesto.

Competencias.

Objetivos.
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3. Evaluar los beneficios en

capacitacion y promocioén
obtenidos por los trabajadores
en razon de los resultados
logrados en las evaluaciones de

desemperio.

4. Diseflar una propuesta del
de del

desempefio a los trabajadores

proceso evaluacion

con el fin de buscar una mayor

para que se logren
los objetivos del
sistema se mide
por el grado en
gque se cumplen
los requisitos de su
trabajo.

Chiavenato, 20009.
3. Los
de

formulario

componentes
un
constituyen  item
de de
valoracion, ya sea
de

esperadas

escalas

conductas
o de
resultados
obtenidos.

Alles, 2000.

de

tareas, acciones Yy

4. Conjunto

procedimientos
relacionados con
los

productos/servicios
que deben
generarse en cada

puesto.

5.-Beneficios a
los trabajadores.

6. Resultados de

la evaluacion.

Tareas
desempeiio
Laboral.

Capacitacion.

Promocion.

Altos.

Medios.

Bajos.
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eficiencia

actual.

en

el

proceso

5.-Son  recursos,
facilidades que
mejoran las
condiciones y las
capacidades de
trabajo.

Chiavenato 2009.

6. Conjunto de
datos sobre el
desempeiio de los

trabajadores.
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CAPITULO I

MARCO METODOLOGICO

3.1 TIPO DE INVESTIGACION

El enfoque de esta investigacion es de caracter descriptivo, ya que este se ajusta al
trabajo de investigacién que se esta realizando. Segun Sandra Jiménez “el caracter

descriptivo aparece cuando interesa presentar, detalladamente, las caracteristica del
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objetivo de estudio, en forma ordenada, precisa e integrada y las relaciones que

pueda tener con un entorno interés inmediato”.

3.1.1 Finalidad

La investigacion teodrica, es aquella actividad orientada a la busqueda de nuevos
conocimientos y campos de investigacion para crear un cuerpo de conocimiento
tedrico en algun campo de la ciencia. (Barrantes 2013. P, 64).

En cuanto a la aplicada, su fin es sobre todo resolver problemas concretos y
cotidianos, existentes en un pais, empresa, institucion comunidad o en un grupo de
personas, tomando como base para esto los datos y la informacion generada por la
investigacion. En otras palabras cuando la investigacion es aplicada los datos y la
informacion recabada son utilizados para resolver problemas, pues se pueden
extraer de ellos, luego de sus analisis, acciones, recomendaciones, planes,
lineamientos, manuales, entre otros. (Barrantes 2013. P, 64).

Segun el objetivo y las finalidades perseguidas, la investigacion puede

clasificarse en tedrica o aplicada.

3.1.1.1 Teobricas

La investigacion tedrica también recibe el nombre de pura o dogmatica. Se
caracteriza, porque es parte de un marco tedrico y permanece en él. “La

investigacion pura se apoya dentro de un contexto tedrico y su proposito fundamental
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es el desarrollar teorias mediante el descubrimiento de amplias generalizaciones o
principios. Esta forma de investigacion emplea cuidadosamente el procedimiento de
muestreo, para extender sus hallazgos mas alla de las situaciones estudiadas. Poco
se preocupa de la aplicacion de los hallazgos, por considerar que ello corresponde a
otra persona, y no al investigador’. También Venegas define la investigacion teérica
como aquella que” Trata de resolver el problema a través del pensamiento, aunque el
estudio incluya datos de caracter empirico”.

El propdsito es desarrollar teorias, abordando los problemas, las causas y
consecuencias sobre el tema que se investiga, y sugerir métodos de evaluacion al

sistema de desempefio.

3.1.1.2 Aplicada

La investigacion aplicada se enfoca en resolver problemas y brindar soluciones, esta
investigacion va enfocada en realizar un analisis y dar una serie de recomendaciones
sobre el sistema de Evaluacion de Desempeiio.

Esta investigacion involucra tanto problemas tedricos como practicos, por lo

cual se clasifica como una investigacién mixta, tedrico-aplicada.

3.1.2 Dimension Temporal

En cuanto a la dimension o alcance temporal, existen basicamente dos tipos de

investigaciones, a saber; la transversal y la longitudinal.
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La transversal estudia aspectos del desarrollo de los sujetos y de los temas en
un momento dado. Es decir, “recorta” el tiempo, en sentido metaférico, para
investigar un tema especifico y en profundidad en un momento especifico. En la
investigacion transversal, lo mas importante es la profundidad y el gran detalle con
que se trata el tema, mas que la gran amplitud temporal la investigacion. (Barrantes,
2013).

La longitudinal, en cambio, analiza un tema o el desarrollo de la conducta de
un grupo de sujetos investigados, en diversos momentos y a lo largo del tiempo, a fin
de poder identificar y comparar los diversos comportamientos del tema o del grupo
social investigado. En este tipo de investigacion, el tiempo es una variable central, ya
gue se asume la hipodtesis de que los temas y hechos investigados se pueden
explicar mejor tomando en cuenta la influencia que el tiempo tiene sobre ellos.
(Barrantes, 2013).

Temporal y espacial: Se tomo la decision de realizar el trabajo de investigacion
en la institucion de la Municipalidad de Quepos, tomando como muestra a todos los
trabajadores de esta institucion para realizar una propuesta de un nuevo método de
Evaluacion de Desempefio basado en competencias funcionales, dividido por grado
salariales o de acuerdo con los puestos. Ya que, se cuenta con una Evaluacion del

personal del CICAP, y no le dan continuidad.
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3.1.3 Marco

El marco de la investigacion se refiere al tamafio de la investigacion; es decir a la
magnitud de la investigacién en el contexto de un pais, una organizacién o una
tematica; por ejemplo, una investigacion tipo censo o una realizada en toda la
empresa o en todo el campo del derecho laboral. (Chinchilla 2015).

Posteriormente se seleccionara una parte de las unidades de observacion
(muestra) sobre las cuales se realizard un estudio y los resultados se generalizaran

para dicha institucion.

3.1.4 Mega

El universo puede definirse como “la totalidad de individuos o elementos en los
cuales puede presentarse determinada caracteristica susceptible de ser estudiada”.

La municipalidad de Quepos cuenta actualmente, con ciento diecinueve trabajadores.

3.1.5 Macro

Lo macro, en cambio, refieren al estudio que se realiza en una parte o fragmento de
lo mega, por ejemplo, un estudio de mercado en una provincia, una evaluaciéon del
desempefio en un departamento de una empresa, una evaluacion del desempefio
docente en una Regional de Educacion, o un andlisis juridico en un campo especifico

del derecho laboral, por ejemplo, sobre el salario minimo.
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Finalmente, el macro o espacio de micro de la investigacion refiere a una
parte, un elemento, un subtema, un micro-espacio, en donde el investigador hace su
investigacion. Segun (Chinchilla 2015).

La poblacién es “El mayor grupo de elementos por los cuales se tiene un
cierto interés en un momento dado”. La poblacion va ser toda la organizacion, que

cuenta actualmente, con ciento diecinueve empleados en diferentes secciones.

3.1.6 Micro

La muestra puede definirse como el “conjunto de individuos extraidos de una
poblacién para inferir, mediante un estudio, caracteristica de toda la poblacién”. La
muestra que se va a utilizar para analizar esta constituida por toda la organizacion,
en total ciento diecinueve empleados, para asegurar mayor veracidad de la

informacion.

3.1.7 Naturaleza

Por la naturaleza: el paradigma positivista (cuantitativo) y/o naturalista (cualitativo)
prevalecen desde inicios del siglo xx, tienen caracteristicas particulares y funcionan
de modos diferentes; aunque también en el presente hay cada vez mas investigacion
con enfoque mixto, pues ambos pueden ser complementarios en algun tipo de

estudios. Segun (Chinchilla, 2015).
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Una investigacion puede ser cuantitativa o cualitativa, de acuerdo con su

naturaleza.

3.1.8 Cuantitativa

“El investigado es tratado como un sujeto pasivo. El producto es la informacion. El
marco tedrico se define y construye en el momento de planificar la investigacion. Las
variables pueden medirse se definen de antemano”. Se enfatiza en la confiabilidad
de la informacioén, para lo cual se toman muestras grandes. Permite hacer analisis
causal y de correlacion. Y contribuye a la descripcion analitica y la experimentacion.
En este trabajo, la finalidad es de naturaleza cuantitativa, ya que se estara aplicando
la técnica de encuesta, utilizando como instrumento el cuestionario. Con la
informacion obtenida se realizaran mediciones que nos seran de mucha ayuda para

evaluar el sistema actual.

3.1.9 Cualitativa

“Estudia los aspectos subjetivo-cualitativos. Ofrece técnicas especializadas para
obtener respuestas a fondo acerca de lo que las personas piensan y sienten”. El
investigador cumple una funcién activa. Las investigaciones cualitativas de mayor
uso son las investigaciones participativas, la investigacion- accién y la investigacion

etnografica.
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Se estara aplicando encuesta para obtener opiniones e informacion sobre el
método que se tiene actualmente y el método propuesto, por eso la finalidad es de
naturaleza cuantitativa, ya que toda la informacién sera analizada a la luz de las

teorias administrativas y la normativa relacionada.

3.1.10 Caracter

Por el caracter, puede ser una investigacion; exploratoria, descriptiva, correlacional,
o explicativa: segun (Chinchilla, 2015).

La investigacion descriptiva: “Es un trabajo que rebasa la mera tabulacién de
datos, supone un elemento interpretativo del significado o importancia de lo que se
describe.

El proposito es realizar una descripcion de la situacion actual y establecer una
serie de variable. Este trabajo es de caracter descriptivo, ya que el fin de esta
investigacion es definir una serie de variable y, luego, medirlas de manera
independiente y, ademas, realizar una descripcion de todo lo que se ha logrado

investigar para realizar el analisis correspondiente.



156

3.2 SUJETOS Y FUENTES DE INVESTIGACION

3.2.1 Sujetos

En la empresa municipalidad se consultara sobre el tema a todo personal que ha
estado completamente involucrado tanto en implementacion como en la aplicacion o
seguimiento del sistema de evaluacion de desempefio que se ha aplicado con un
nuevo formato del afio 2008 por el CICAP, pero no esta aprobado, que se ha aplica

actualmente.

3.2.2 Fuentes de Informacion

3.2.2.1 Fuentes primarias

Rodriguez (1980). Las fuentes primarias: son aquellas instituciones, empresa o
personas que han recogidos ellas mismas los datos, bien porque la ley asi lo
determina o porque ellas tienen intereses académicos, comerciales, investigados; en
recolectarlos. Muchas de esas fuentes primarias ofrecen sus datos en libros,
informes, revistas cientificas, publicaciones periodicas, sitios de internet, etc.

Las fuentes de informacién se definen como “cualquier objeto, persona,
situacion o fendmeno, cuyas caracteristicas permiten leer informacion en él y

procesarla como conocimiento parcial sobre algun objeto de discernimiento o
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estudio. En esta investigacion se utilizaran basicamente fuentes de primera y
segunda mano.

Entre las fuentes que se consultaron estan: libros, revistas, resefia historica de
la institucion, internet y otros tipos de bibliografias; con ello se sustent6 la parte

tedrica de esta investigacion.

3.2.2.2 Fuentes Secundarias

Fuentes secundarias: Son aquellas instituciones, empresas, 0 personas que publican
cifras que no fueron recolectadas por ellas mismas. Por ejemplo el informe del
Estado de la Nacion que recoge muchas estadisticas Nacionales que han sido
obtenidas por otras instituciones publicas, como el Banco Central el INEC, etc. “Los
de segunda mano, son las que operan con datos y hechos recogidos por distintas

personas y para otros fines e investigacién diferentes”. Segun (Hernandez, 2006).

3.2.2.3 Fuentes terciarias

Los de tercera mano, segun Hernandez (2010) son libros de texto, revistas no
cientificas, algunas monografias, etc.

Entre mejores sean las fuentes que se utilicen en el trabajo de investigacion,
se puede asegurar un trabajo mas completo y con menos vacios. La fuente terciaria
gue se utilizar4 en esta investigacion es la de base de datos de la Universidad

Hispanoamericana.
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3.3 SELECCION DEL MUESTREO

3.3.1 Poblacioén

La poblaciéon son todos aquellos elementos dentro de un 6érgano de estudio, con
ciertas caracteristicas. Y apunta es: “...conjunto de todos los casos que concuerdan
con determinadas especificaciones” (Sampieri, 2010).

La investigacion no se realizar4 con una muestra, pues se tomara la totalidad
de la poblacion de estudio formada por un total de 119 trabajadores los cuales estan

distribuidos en diferentes categorias puestos.

3.3.2 Muestra

La muestra es un “subconjunto de la poblacién del cual se recolectan datos y
debe ser representativo de ésta”. Segun (Hernandez, 2010). En el caso de la
presente investigacion se trata de una poblacion de 119 personas, la cual
constituye la totalidad de los funcionarios que laboran para la Municipalidad de

Quepos, a la cual se aplicara en su totalidad el instrumento de encuesta.
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3.4 TECNICAS E INSTRUMENTOS PARA RECOLECTAR LA

INFORMACION

3.4.1 Definicion de instrumentos

Existen diferentes tipos de instrumentos de medicion, para la recoleccion de

informacion de la investigacién se utilizaran las siguientes. Segun (Sampieri, 2010).

3.4.2 Seleccidn de técnicas e instrumentos:

Se especifican las reglas y procedimientos que permiten establecer la relacion con el
objeto o sujeto de investigacion, para evidenciar las técnicas, ademas, se especifican
los criterios que se usan para la seleccion de los instrumentos y se evidencia que son
coherentes con el tipo de investigacion, segun el enfoque y profundidad. Tales como:
guias, formularios, lista de cotejo y otros que se usen para el registro de la

informacion.

3.4.3 Cuestionario

El cuestionario es un conjunto de preguntas respecto de una o mas variables a
medir, segun (Hernandez, 2010, p. 217) se aplicard un cuestionario a los

trabajadores de la Municipalidad de Quepos. El cual consta de 28 preguntas las
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cuales son disefiadas para evaluar el proceso de evaluacion de desempefio que
aplica la municipalidad y el impacto que esta evaluacion tiene en la institucion.

Se hard uso, en el presente trabajo de investigacion, del cuestionario, como
instrumento Unico y principal para la recopilacion de la informacién; quedara
encaminando a la coleccidn de las pesquisas que se logre del referente, las variables
y sus respectivos indicadores.

Para la aplicacion del cuestionario, en primera instancia, se debe considerar
con una poblacion de 113 sujetos.

La técnica principal de recoleccion de datos es el cuestionario, el cual fue
disefiado para evaluar factores de desempefio que podrian afectar la motivacion a
los empleados y el sistema actual de desempefio. El cuestionario contiene los
aspectos del fenomeno que se consideran esenciales; permiten ademas, aislar
ciertos problemas que nos interesan principalmente; reduce la realidad a cierto

numero de datos esenciales y precisa el objetivo del estudio.

3.4.4 Analisis de los instrumentos

Se manifiesta de acuerdo con los resultados, que se logren en la presente
investigacion, mediante la aplicacion de cuestionario, aplicado a los trabajadores,
sera presentado en cuadro representativos con valores absolutos, y relativos; a la
vez confeccionara un grafico por el resultado de cada una de sus variables, con sus
indicadores, para luego cerrar con un andlisis general, al tomar en cuenta, la

representacion de las tablas y graficos respectivos, de los cuales se derivaran en
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parte, algunas de las conclusiones y recomendaciones del presente trabajo,
relacionadas con el tema en estudio, y congruente con los objetivos y sus respectivas

variables.

3.5 DEFINICION CONCEPTUAL, OPERATIVA E INSTRUMENTAL DE

LAS VARIABLES

Una variable es una propiedad que puede variar (adquirir diversos valores) cuya
variacion es susceptible de medirse. Ejemplos de variables son el sexo, la motivacion
intrinseca hacia el trabajo, y el atractivo fisico, el aprendizaje de conceptos, la
religion, la agresividad verbal. Es decir, la variable se aplica a un grupo de personas
u objetos. Segun (Hernandez, 1991).

Se manifiesta que acuerdo con los resultados, que se logren en la presente
investigacion, mediante la aplicacion de cuestionarios, aplicado a los trabajadores,
sera representado mediante cuadros representativos con valores absolutos y
relativos; a la vez se confeccionara un grafico por el resultado de cada una de sus
variables, con sus indicadores, para luego cerrar con un analisis general, al tomar en
cuenta, la representacion de las tablas y graficos respectivos, de los cuales se

Derivaran en parte, algunas de las conclusiones y recomendaciones del
presente trabajo, relacionadas con el tema en estudio, y congruente con los objetivos

y Sus respectivas variables.
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OBJETIVO VARIABLES INDICADORES DEFINICION DEFINICION DEFINICION
CONCEPTUAL OPERACIONAL INSTRUMENTAL
1. Analizar la | La Medios de | Proceso Cuestionario Para el analisis
comunicacién | comunicaci | comunicacion mediante el cual | dirigido a los | de estas
que existen | 6n se transmite la | trabajadores variables se
para el Efectividad en | informacion entre | de la | utilizan las
proceso de la un emisor y un | municipalidad | preguntas 1, 2,
evaluacion del comunicacion receptor. Osorio | de Quepos. 3,4,5 67y38
desempeiio. 2008 dirigidas a todos
los funcionarios.
Proceso de | Frecuencia Es un proceso de
evaluacion revisar la
del _ | Informacion actividad
desempefi | previa productiva  del
o laboral. pasado para
valorar la
contribucion que
el trabajador
hace para que se
logren los
objetivos del
sistema. Se mide
por el grado en
que se cumplen
los requisitos de
su trabajo
Chiavenato, 2009
2. Determinar | Componen | Criterios de | Los componentes | Cuestionario Para el analisis
cuales son los | tes del | evaluacién de un formulario | dirigido a los | de estas
componentes | formulario constituyen item | trabajadores variables se
que se de escalas de | de la | utilizan las
incluyen en el i valoracién, ya | municipalidad | preguntas 8 a la
formulario de Competencias | sea de conductas | de Quepos 16 dirigidas a
evaluacién del esperadas o de todos los
desempenio resultados funcionarios.
con las obtenidos.
funciones de
cada puesto. Alles, 2000
Objetivos Conjunto de
tareas, acciones
Funciones [Tareas/desem |y procedimientos
de  cada | pefig laboral relacionados con
puesto. los

productos/servici
0s que deben
generarse en
cada puesto.
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3. Evaluar los
beneficios en
capacitacion y
promocion
obtenidos por
los
trabajadores
en razon de
los resultados
logrados en la
evaluacion de
desempeiio.

Beneficios | Capacitacion Son recursos,
a los facilidades  que
trabajadore mejoran las
S condiciones y las

capacidades de

Promocion trabajo.

Chiavenato 2009
Resultados | Altos Conjunto de
de la datos sobre el
evaluacion | Medios desempefio  de

Bajos

los trabajadores.

Cuestionario
dirigido a los
trabajadores
de la
municipalidad
de Quepos

Para el andlisis

de estas
variables se
utilizan las

preguntas 17 a
la 24 dirigidas a
todos los
funcionarios.
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CAPITULO IV:

RESULTADOS
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4.1. DESCRIPCION DE LA SITUACION (DATOS ABSOLUTOS O
RELATIVOS) EXPLICACION E INFERENCIA

4.1.1. Analisis e interpretacion de resultados

Una vez aplicada la encuesta de recopilacién de datos, y habiéndose ordenado y
tabulado la informacion recopilada, se procede a la presentacion y analisis
correspondiente.

El andlisis de las respuestas obtenidas se realiz6 en tres partes: Los
resultados obtenidos se dispusieron en cuadros y graficos, para facilitar la
visualizacion y el andlisis, con lo cual se hace la descripcion de datos que arrojan el
cuestionarios, correspondiente a los hallazgos, sea en numeros absolutos o
relativos, o ambos; o bien, lo que se desprende de la observacion.

Luego se realizd un analisis comparativo e interpretativo, y se procede a
establecer relacion de los datos entre si y con la teoria, se busca la interpretacion o
el significado de esos datos de acuerdo con el referencial teérico de cada tema
contenido en el Marco Tedrico, extrayendo inferencias consistentes relacionadas con
el temay el problema de la investigacion.

Finalmente se realiza un andlisis explicativo de tipo causal y con fines
propositivos, con el cual se trata de plantear la posible causa o razéon de la
situacion reflejada directamente, por los datos o derivada de las inferencias extraidas
del analisis, ya sea para explorar las opciones de solucién o mejoramiento, que se

propone toda investigacion o bien para ofrecer una propuesta de mejora.



CUADRO No. 1

166

Rangos de edad de los empleados de la Municipalidad de Quepos

EDAD

ABSOLUTA RELATIVA

TOTAL 113 100%
Menor de 20 afos 3 3%
De 20a 25 afios 18 16%
De 26 a 35 afios 26 23%
De 36 a 50 afios 44 39%
De 51 a 65 afios 14 12%
Mas de 65 afios 8 7%

FUENTE: Cuestionario realizado por la propia investigadora, Municipalidad de Quepos, noviembre

2016.
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FUENTE: Cuestionario realizado por la propia investigadora, Municipalidad de Quepos, noviembre

2016.
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Segun se puede observar en el cuadro y figura No.1, las edades de los
empleados de la municipalidad de Quepos estan bastante equilibradas en cuanto a
gue existen personas en todos los rangos de la edad productiva de los trabajadores.

No obstante, coherente con las estadisticas laborales, existe predominio, con
un 39%, de los trabajadores en edad adulta o mediana entre 36 y 50 afos. Le
siguen los empleados jovenes, menores de 35 afos, quienes suman entre todos un
42%. El grupo de prejubilados (entre 51 y 65 afios) forman un 12%. Los adultos
mayores, personas que tienen de 65 afios en adelante, son un 7% de la fuerza
laboral, casi en la misma proporcion de la poblacion de adultos mayores del pais.

Por lo cual se puede decir que los trabajadores de la municipalidad de Quepos
reflejan de forma muy cercana la composicion etareo de la fuerza laboral
costarricense, y no presenta diferencias significativas con el promedio nacional.

Este equilibrio entre edades representa un balance entre la experiencia, la
madurez y la energia y la juventud, lo cual se puede considerar ventajoso para la
organizacion, desde el punto de vista del desempefio, ya que los trabajadores con
mas afos de laborar y mayor edad, tienen oportunidad de transmitir su conocimiento
y experiencia en el desarrollo de las tareas de la municipalidad a los empleados que

vienen ingresando.
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¢,Cuénto tiene de Laborar en la Municipalidad de Quepos?

TIEMPO DE
ABSOLUTA RELATIVA
LABORAR
TOTAL 113 100%

1 a5 afios 32 28%

6 al0 anos 24 21%
11 a 15 afios 14 12%
16 a 20 afos 18 16%
21 a 25 afos 16 14%
26 afnos o + 9 8%

FUENTE: Cuestionario realizado por la propia investigadora, Municipalidad de Quepos, noviembre

2016
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FUENTE: Cuestionario realizado por la propia investigadora, Municipalidad de Quepos, noviembre

2016.
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Mediante el item No.2 se indagd acerca de la cantidad de afios que los
entrevistados llevan vinculados laboralmente a la municipalidad. Entre los resultados
obtenidos destacan que la proporcion de empleados con pocos afios es baja en
relacion al conjunto, ya que el 28% tiene menos de cinco afios. Si se suman todos
los que tienen de cinco afos para arriba, se alcanza un 72%, con lo que se logra
determinar que en esta municipalidad existe una gran estabilidad laboral.

A la luz de la literatura administrativa examinada, se reconoce que la baja
rotacion del personal se puede considerar un factor saludable para la organizacion,
ya que la continua salida de personal conduce a una constante pérdida de
conocimientos y experiencia, que debilita el capital humano de la organizacion y
afecta la calidad del desempefio conjunto.

Por otra parte, sumando el 14% que tienen de 20 a 25 afios de laborar, con el
8% tienen de 26 afios en adelante; se puede comprobar que el 34% de los
trabajadores municipales superan las dos décadas de trabajar alli. Esto representa
un gran caudal de conocimientos y experiencia en el manejo de las tareas

municipales.
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CUADRO No. 3
item 3. ¢ A cudl de las siguientes categorias corresponde su puesto?

CATEGORIA ABSOLUTA RELATIVA
TOTAL 113 100%
Profesional 24 21%
Administrativo 12 11%
Técnico 22 19%
Operario 55 49%

FUENTE: Cuestionario realizado por la propia investigadora, Municipalidad de Quepos, noviembre
2016.

GRAFICO No. 3

M Profesional @ Administrativo M Técnico QOperario

FUENTE: Cuestionario realizado por la propia investigadora, Municipalidad de Quepos, noviembre
2016.
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El item 3 del instrumento se ocupa de establecer cual de las categorias
laborales existentes en la municipalidad corresponde su puesto, y se obtuvo que
del total de 119 trabajadores de la municipalidad un 49% correspondan a personal
operativo. Lo cual significa practicamente la mitad. Estos se apoyan por un 21% de
personal profesional y un 19% de personal técnico. Para la conduccién administrativa
de las labores existe un 12% de recursos humanos enfocados en labores
administrativas.

Debe recordarse que una parte del personal profesional como contadores e
ingenieros para citar dos, también realizan labores administrativas y operativas. Se
infiere que segun los datos aportados la configuracion laboral de la Municipalidad de
Quepos corresponde al perfil organizacional tipico de una entidad de este tipo. No
obstante, por la creciente demanda de servicios y la mejora de la calidad de los que
se ofrecen sea un reto a corto plazo ampliar el nimero de servidores operativos y

técnicos.
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CUADRO No. 4

item 4. ¢ Cuéles de los siguientes medios son utilizados por su jefatura para
brindar informacion sobre la evaluacion desempefio a todos los trabajadores?

MEDIOS ABSOLUTA RELATIVA
TOTAL 113 100%
Reunién de personal 16 14%
Correo electrénico 12 11%
Circular 22 19%
Periodico mural 10 9%
Llamadas telefonicas 8 7%
Ninguna de las 45 40%
anteriores

FUENTE: Cuestionario realizado por la propia investigadora, Municipalidad de Aguirre, noviembre
2016.
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El item 4 del instrumento se ocupa de determinar cuales medios son los
medios utilizados por la jefatura del entrevistado para brindar informacién sobre la
evaluacion desempefio a todos los trabajadores. Se determind a partir de las
respuestas obtenidas por los encuestados que ninguno de los medios anteriores
mencionados son utilizados por la jefatura para brindar informacién sobre la
evaluacién desempefio con un porcentaje de 40%, seguida de la circular, con un
19%, la reunion de personal con un 14%, se mencionaron los correos electronico

11%, el periddico mural con un 9% vy las llamadas 7%.

Por lo anterior se puede afirmar que no se realiza un proceso de comunicacion
en la Municipalidad de Quepos a la hora de que se van a realizar evaluaciones de
desempeiio, y que no se estan aprovechan la mayoria de mecanismos disponibles.
La reunidn, el correo electronico la circular y el peridodico mural se pueden calificar
como mecanismos normales, por lo que existen 60% de canales formales de

comunicacion.

En este contexto, el hecho de que un 40% afirme que no existe ninguna
comunicacion aparece como una respuesta que presenta una anomalia, y que
tratandose de mas de un quinta parte de los entrevistados conviene verificar por qué
un porcentaje tan significativo de los trabajadores dicen que no hay comunicacion

previa sobre las evaluaciones de desempefio.

Aqui la mejor forma de solucionar esta situacion es establecer una circular
firmada que se lea en reunién de personal y para la cual se recojan las firmas de los
asistentes. En caso de que un empleado no asista, el jefe inmediato se la leera
cuando llegue y le pide que firme la hoja respectiva, pues con este mecanismo el
100% del personal estaria formalmente notificado previamente de la evaluacion que

va a realizarse.
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CUADRO No. 5

5. ¢Considera que se le informa con suficiente tiempo antes de una
evaluacion?

INFORMACION ABSOLUTA RELATIVA
ANTICIPADA
TOTAL 113 100%
Siempre 26 23%
Casi siempre 24 21%
A veces 39 35%
Casi nunca 15 13%
Nunca 9 8%

FUENTE: Cuestionario realizado por la propia investigadora, Municipalidad de Quepos, noviembre
2016.
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FUENTE: Cuestionario realizado por la propia investigadora, Municipalidad de Quepos, noviembre
2016.

El item 5 del instrumento se ocupa de establecer si el entrevistado considera
gue se le informa con suficiente tiempo antes de una evaluacion de desempefio. Se
determind a partir de las respuestas obtenidas que el 35% a veces, 8 % nunca y 13
% casi nunca.

Esto plantea la situacién de que un 56% considera que la anticipacién con la
gue se informa de las evaluaciones es inadecuada. Por otra parte para el 44% que
suman los que respondieron siempre (23%) y casi siempre (21%) esta anticipacion
es adecuada. Aqui se plantea la duda de que es lo que se debe considerar
adecuado, en términos de tiempo.

Debe recordarse que la normativa municipal dispone que la evaluacion del
desempeiio debe realizarse una vez al afo, por tanto debe estar incluida en la
planificacion operativa anual, de la cual todas las jefaturas y funcionarios debe ser
enterado al menos antes de empezar el afio. También esta el programa de trabajo
mensual de cada departamento. En ese sentido puede decirse que un mes de
anticipacion, al repasar el plan de trabajo mensual (en caso de que los
departamentos tengan dicho plan) y un recordatorio por parte de las jefaturas

inmediatas una semana antes es razonable y practico.
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CUADRO No. 6
6. ¢,Son los medios de comunicacidén una herramienta esencial para proceso de

evaluacion del desempefio con el personal?
SON LOS MEDIOS DE

COMUNICACION UNA ABSOLUTA RELATIVA
HERRAMIENTA ESENCIAL

TOTAL 113

100%
Siempre 42 37%
Casi siempre 26 23%
A veces 22 19%
Casi nunca 5 4%
Nunca 18 16%

FUENTE: Cuestionario realizado por la propia investigadora, Municipalidad de Quepos, noviembre
2016.

GRAFICO No. 6
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2016.
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El item 6 se enfocd en conocer si para los entrevistados los medios de
comunicacion utilizados son una herramienta esencial para proceso de evaluacion
del desempeiio con el personal. Las respuestas obtenidas de 37% siempre y 23%
casis siempre indican que los trabajadores que la buena comunicacion, y se entiende
por buena clara y con anticipacion resulta una herramienta clave para el éxito del
proceso de evaluacion del desempefio.

En el otro extremo el 4% de casi nunca y 16% nunca sefiala que una quinta
parte de los empleados municipales entrevistados no estima la importancia de la
comunicacion adecuada, en tiempo y por el medio efectivo como esencial para la

evaluacion.



178

CUADRO No. 7
7. ¢ Realiza las jefaturas reuniones previas al proceso de evaluacion del

desempeifio con el personal?
REUNIONES PREVIAS

AL PROCESO DE ABSOLUTA RELATIVA
EVALUACION
TOTAL 113 100%
Siempre 22 19%
Casi siempre 18 16%
A veces 15 13%
Casi nunca 22 19%
Nunca 36 3204

FUENTE: Cuestionario realizado por la propia investigadora, Municipalidad de Quepos, noviembre
2016.

GRAFICO No. 7
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FUENTE: Cuestionario realizado por la propia investigadora, Municipalidad de Quepos, noviembre
2016.

El item 7 del instrumento se ocupa de indagar si los entrevistados consideran que
las jefaturas realizan reuniones previas al proceso de evaluacién del desempefio con
el personal.

Se determiné a partir de las respuestas obtenidas que las respuestas de Casi
nunca 19% y Nunca 32% suman un 51%. Si a esto se le aflade el 13%
correspondiente a veces, se tiene la situacion de que un 64% del personal considera
gue no se hacen las reuniones requeridas antes de una evaluacion.

Esto es mas delicado aun que la tematica de la comunicacion anticipada y
oportuna de que habrad evaluacion. Las reuniones previas a la evaluacion se
necesitan para explicar a cada funcionario en qué consiste la evaluacion, cuales son
los criterios que se aplicaran, cudles son la calificaciones que se obtienen y también
cuales son las implicaciones que la evaluacion tiene para el mismo trabajador.

Por un lado la evaluacion del desempefio, como proceso de control del modo
de funcionar de la municipalidad no puede ser tomada a la ligera, ya que esta en
juego la forma de realizar mejoras en beneficio de los usuarios.

Por otro lado, estan los derechos de los trabajadores de saber que su
desempenio serd calificado y que esa calificacion va a tener implicaciones de un tipo
o de otro en su estatus laboral. Por lo anterior se considera que este aspecto de las
reuniones de las jefaturas con el personal debe estandarizarse y para esto se
propone que debe incluirse en el cronograma de la evaluacién, en el plan operativo

anual y en plan mensual de trabajo de los departamentos que tienen este plan.
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Con relacion a las respuestas de siempre 19%, casi siempre 16%, se
presume que se trata de trabajadores que si cuentan con jefes que se toman el
tiempo para reunirse con ellos y para informarles de los asuntos de la organizacion,

aungue no se tiene evidencia para apoyar esta presuncion.
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CUADRO No. 8
8. ¢ Utiliza la municipalidad de Quepos un modelo comprensible para

desarrollar las evaluaciones de desempefio?
MODELO COMPRENSIBLE

PARA DESARROLLAR LAS ABSOLUTA RELATIVA
EVALUACIONES
TOTAL 113 100%
Siempre 32 28%
Casi siempre 19 17%
A veces 38 34%
Casi nunca 15 13%
Nunca 9 8%

FUENTE: Cuestionario realizado por la propia investigadora, Municipalidad de Quepos, noviembre
2016.

GRAFICO No. 8
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El item 8 del instrumento se ocupa de saber si en opinién de los trabajadores
se utiliza en la municipalidad de Quepos un modelo comprensible para desarrollar
las evaluaciones de desempefio.

Se determiné a partir de las respuestas obtenidas que a veces 34%, 17% casi
siempre y 28% siempre. Estas respuestas suman un 79% de opiniones positivas, por
lo que en general se estima que la forma en que se evalia es entendible para la

mayoria de los trabajadores.

El nunca y casi nunca suman un 21%, el cual podria explicarse por el hecho
de que solo se ha realizado una evaluacion hace bastante tiempo y tal vez los
trabajadores no recuerdan como era la evaluacion, sin embargo se considera que

este es un punto en el que se puede profundizar en una investigacion posterior.



CUADRO No. 9
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9. ¢La municipalidad de Quepos utiliza el mismo formulario de evaluacion de

desempefo en los ultimos 5 afios?

UTILIZA EL MISMO

FORMULARIO DE

ABSOLUTA RELATIVA
EVALUACION
TOTAL 113 100%
Si 44 39%
No 36 32%
N/S 24 21%
N/R 9 8%
FUENTE: Cuestionario realizado por la propia investigadora, Municipalidad de Quepos, noviembre
2016.

GRAFICO No. 9
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El item 9 del instrumento indaga si en opinion de los trabajadores la
Municipalidad de Quepos utiliza el mismo formulario de evaluacion de desempefio en

los dltimos 5 anos.

Se determiné a partir de las respuestas obtenidas que el 39% opina que si, y
un 32% que no, el 21% no sabe y un 8% no responde. Estas respuestas son en
parte consistentes con la poca informacion que parecen manejar los trabajadores
sobre el tema evaluativo, ya que como se verific6 en comunicaciones personales con
la encargada de recursos humanos, solo se ha realizado una evaluacién de
desempeio hace alrededor de dos afios, y no ha existido mas que un tipo de
formulario. Sin embargo, no se descarta que diferentes departamentos o jefaturas
hayan realizado algun tipo de evaluaciones por su cuenta al personal a su cargo y

sea esto lo que tienen en mente.
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CUADRO No. 10
item 10. ¢ Cuando se realiza evaluacion de desempefio de los empleados de la

Municipalidad, se conocen internamente los resultados de todos los

companeros?
CONOCIMIENTO
INTERNO DE LOS ABSOLUTA RELATIVA
RESULTADOS
TOTAL 113 100%
Siempre 28 25%
Casi siempre 23 20%
A veces 31 27%
Casi nunca 12 11%
Nunca 19 17%

FUENTE: Cuestionario realizado por la propia investigadora, Municipalidad de Quepos, noviembre
2016.

GRAFICO No. 10
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2016.
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El item 10 del instrumento se ocupa de saber la opinién de los trabajadores acerca
de si consideran que cuéando se realiza evaluacion de desempefio de los empleados
de la Municipalidad, se conocen internamente los resultados de todos los
compafneros

Se determiné a partir de las respuestas obtenidas que el 45% de las opiniones
sumadas de casi siempre y siempre. Si se suman a esto el 27% de a veces, se tiene
gue para la mayoria, es decir un 72% son conocidos los resultados de las
evaluaciones.

Sobre la interpretacion de este resultado hay que recordar dos aspectos
importantes. La primera es el principio constitucional segun el cual la avaluacion del
funcionario publico es del interés de la ciudadania. Es decir, que es publica, que no
hay ni pude haber secreto en lo relacionado al desempefio de un funcionario que es
pagado con dinero de los contribuyentes. En segundo lugar, esta el tema de la
transparencia institucional. La Municipalidad no puede ocultar ninguna informacién
sobre su funcionamiento interno ni a los empleados ni a los ciudadanos.

Este aspecto del caracter publico y de transparencia con relacion a los
resultados de las evaluaciones esta asociado con el tema de las acciones que deben
resultar como consecuencia de una valuacion de desempefio. Se trata de los
incentivos, las recompensas, y las posibilidades de los ascensos en los casos de los
desempefios buenos o sobresalientes, como en la necesidad de capacitacion,
reubicacién o inclusos despidos sin responsabilidad patronal, para el caso de los
desempenfios que resulten deficitarios, deficientes o malos del todo.

Por lo tanto, se recomienda al departamento de recursos humanos que la

publicacién de los resultados de la evaluacion de desempefio se realice mediante los
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mismos mecanismos de comunicacion que se utilizaron para la convocatoria y aviso
previo de las evaluaciones. Ademds, en areas de la transparencia institucional,
deberian ser colocados en la pagina web de la municipalidad, junto con las acciones
gue hayan sido tomadas como resultado de las evaluaciones ya sea incentivos,

ascensos, reubicaciones capacitaciones o despidos.
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CUADRO No. 11
11. ¢Les explican adecuadamente a los trabajadores el significado de las

preguntas que componen el formulario de las evaluaciones de desempefio?
SIGNIFICADO DE LAS

PREGUNTAS DEL ABSOLUIA RELATIVA
FORMULARIO
TOTAL 113 100%
Siempre 21 19%
Casi siempre 18 16%
A veces 16 14%
Casi nunca 28 250
Nunca 30 27%

FUENTE: Cuestionario realizado por la propia investigadora, Municipalidad de Quepos, noviembre
2016.

GRAFICO No. 11
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El item 11 del instrumento se ocupa de averiguar si a los trabajadores
entrevistados les explican adecuadamente el significado de las preguntas que
componen el formulario de las evaluaciones de desempefio.

Se determiné a partir de las respuestas obtenidas que el 27 % dice que nunca
y un 25% de casi nunca, lo cual suma un 52%, es consistente con el alto porcentaje
de trabajadores (64%) que respondieron en los items anteriores (ver item 7), que no
hay reuniones previas a las evaluaciones, de modo que si no existen los espacios
laborales de reunidn es poco probable que las jefaturas se tomen la molestia de
sacar tiempos y reuniones personales para explicar los procesos evaluativos.

Todos esto es contrario a lo dispuesto por las normativas municipales
relacionadas con la evaluacion, donde esta es concebida como un proceso en el que
la informacién de ser clara y concisa, en areas del éxito de la tarea evaluativa; ya que
esta en juego por un lado la calidad del servicio que presta la municipalidad a los
usuarios y contribuyentes, y por otro lado; el destino de la carrera administrativa
municipal la cual se alimenta de la informacion sobre el desempefio de los servidores
para su reconocimiento y promocion o para las capacitaciones y mejoras que deben

darse.
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CUADRO No. 12
12. ¢Con qué frecuencia se realiza la evaluacién de desempefio al personal de

la municipalidad de Quepos?

FRECUENCIA DE LA ABSOLUTA RELATIVA
EVALUACION
TOTAL 113 100%
Cada mes 0 0%
Cada 3 meses 0 0%
Cada 6 meses 0 0%
Una vez al afio 113 100%

FUENTE: Cuestionario realizado por la propia investigadora, Municipalidad de Quepos, noviembre
2016.
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El item 12 del instrumento se ocupa de saber si los trabajadores saben con
qué frecuencia se realiza la evaluacion de desempefio al personal de la
Municipalidad de Quepos.

Se determin6 a partir de las respuestas obtenidas que el 100% de
entrevistados sabe que esta evaluacion se realiza una vez al afio, tal como lo
dispone el Cédigo Municipal, y las normativas aprobadas por la Union Nacional de

Gobiernos Locales
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CUADRO No. 13
13. ¢(Esta de acuerdo con que los compafieros con quienes trabaja participen
en la evaluacién de su desempefio que se aplica a cada trabajador?

PARTICIPACION DE LOS

COMPARNEROS EN LA ABSOLUTA RELATIVA
EVALUACION
TOTAL 113 100%
Muy de acuerdo 5 4%
De acuerdo 29 26%
Poco de acuerdo 2 2%
En desacuerdo 77 68%

FUENTE: Cuestionario realizado por la propia investigadora, Municipalidad de Quepos, noviembre
2016.

GRAFICO No. 13
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El item 13, consistié en una pregunta abierta enfocada en sondear la opinion
de los trabajadores entrevistados sobre si estdn de acuerdo con que los comparieros
con quienes trabaja participen en la evaluacion de su desempefio que se aplica a
cada trabajador.

Los resultados obtenidos de las respuestas se agruparon en conceptos
similares o equivalentes, de modo que las 113 respuestas se redujeron a 4 opciones
las cuales fueron Muy de acuerdo, De acuerdo, Poco de acuerdo y En desacuerdo.

Con respecto a las respuestas obtenidas se destaca que un 26% opina
Una mayoria esta de acuerdo o le parece indiferente (“estoy de acuerdo”  “si son
objetivos, si”, “me parece justo”, “por mi no hay problema”, “me parece bien” y “me
da igual”)

Mientras que otros estan en desacuerdo con un 68% expresan opiniones
como “no, porque se presta para problemas”, “porque es algo muy personal de jefe
inmediato y funcionario”, “debe evaluar solo por la jefatura” o “la evaluacion es
individual y confidencial”.

Debe recordarse que segun la literatura examinada en el marco teérico, la
evaluacion en 360° es la mas objetiva, la que mas beneficia al trabajador y lo protege
de la arbitrariedad y subjetividad de un superior indispuesto. Ademas, es la mas ética
porque le permite a las partes interesadas en el buen desempefio, compaferos o
usuarios opinar sobre el servicio que reciben de un trabajador o como servidor
publico o como comparfiero de trabajo.

Mientras que otro pequefio porcentaje de opiniones de los funcionarios
alcanza apenas un 2% entre poco de acuerdo y un 4% los que estan muy de

acuerdo.



CUADRO No.14
14. ¢ Esta de acuerdo con que las personas que han recibido la calificacion de
desempeno “Inaceptable” puede ser sancionados o despedidos?

194

CALIFICACION
“INACEPTABLE” PUEDE SER ABSOLUTA RELATIVA
SANCIONADOS O
DESPEDIDOS
TOTAL 113 100%
Si 38 34%
No 53 47%
N/S 22 19%
N/R 0 0%

FUENTE: Cuestionario realizado por la propia investigadora, Municipalidad de Quepos, noviembre

2016.
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FUENTE: Cuestionario realizado por la propia investigadora, Municipalidad de Quepos, hoviembre

El item 14 del instrumento se ocupa de saber si los trabajadores entrevistados

estdn de acuerdo con que las personas que han recibido la calificaciébn de
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desempeio “Inaceptable” pueden ser sancionadas o despedidas. Se determiné a
partir de las respuestas obtenidas que el 47% opina que no, el 34% dice que si,

mientras que un 19% no sabe.

Esta opinion mayoritaria opuesta se puede interpretar como defensiva, y hasta
cierto punto natural. Pero no se pudieron establecer las causas de la posicion
negativa emitida. Por lo cual, ese es un aspecto que podria ahondarse en una

investigacion futura.

Esta negativa puede estar relacionada con la poca claridad y los
procedimientos de evaluacion que se han estado aplicando en la que los
trabajadores no opinan sobre los items y aspectos a evaluar y los criterios, y que las

jefaturas realizan estas evaluaciones a sus espaldas.

Por ejemplo, una pregunta complementaria del tipo ¢ Estan de acuerdo con
que las personas que han recibido la calificacion de desempefo “excelente” pueden
ser recompensados con incentivos o ascendidos?, permitiria establecer si existe una

posicion consistente respecta al tema.

Lo cierto es que no cabe dentro de la filosofia administrativa moderna, la
nocion de que la evaluacién se realice y que no tenga consecuencias, pues se
convertiria en un ejercicio carente de sentido y utilidad. La evaluacion se hace
basicamente para monitorear y promover mejoras; y esto inevitablemente, puede
incluir resultados desagradables para quienes no muestren interés ni disposicion en
dar lo mejor de si mismos a cambio del salario y los beneficios laborales que

reciben.
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CUADRO No. 15
15. ¢ En su opinidon la evaluacion del desempefio hatenido consecuencias
positivas en la calidad del trabajo que brindan los empleados de la

municipalidad?

LA EVALUACION TIENE

CONSECUENCIAS ABSOEUITA RELATIVA
POSITIVAS
TOTAL 113 100%
Siempre 39 3506
Casi siempre 24 21%
A veces 31 27%
Casi nunca 8 7%
Nunca 11 10%

FUENTE: Cuestionario realizado por la propia investigadora, Municipalidad de Quepos, noviembre
2016.
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El item 15 del instrumento se ocupa de saber si en su opinion la evaluacion
del desempeiio ha tenido consecuencias positivas en la calidad del trabajo que
brindan los empleados de la municipalidad.

Se determind a partir de las respuestas obtenidas que a veces 35% siempre
ha tenido consecuencias positivas, 21% casi siempre y 27% a veces. Estas
respuestas suman un 84% de opiniones positivas, por lo que en general se estima
gue evaluaciéon del desempefio ha tenido consecuencias positivas en la calidad del
trabajo.

El nunca y casi nunca suman un 17%, el cual podria explicarse por el hecho
de que solo se ha realizado una evaluacion hace bastante tiempo y tal vez los
trabajadores no recuerdan como era la evaluacién, sin embargo evaluacion del
desempeiio ha tenido consecuencias positivas en la calidad del trabajo segun las

opiniones.
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CUADRO No. 16
16. ¢ Considera que la evaluacién de desempefio es una herramienta adecuada
para medir el cumplimiento de las tareas de los trabajadores en la
municipalidad? ¢Explique?

LA E\éé'é%AAﬂ%NTEAS UNA ABSOLUTA RELATIVA
ADECUADA
TOTAL 113 100%
Muy adecuada 7 6%
Adecuada 53 47%
Poco adecuada 34 30%
Inadecuada 19 17%

FUENTE: Cuestionario realizado por la propia investigadora, Municipalidad de Quepos, noviembre
2016.

GRAFICO No. 16
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El item 16 del instrumento siendo una opinion abierta, de modo que se debid
agrupar las respuestas, para saber si se ocupa de saber si se considera que la
evaluacion de desempefio es una herramienta adecuada para medir el cumplimiento
de las tareas de los trabajadores en la municipalidad.

Se determind a partir de las respuestas obtenidas que a veces 47% si es
adecuada la herramienta para medir el cumplimiento de las tareas de los
trabajadores en la municipalidad, 6% opina que es muy adecuada. Estas respuestas
suman un 53% de opiniones positivas, por lo que en general son mas de la mitad de
la poblacion encuestada.

Poco adecuada e inadecuada suman un 47%, afirmando que no es positiva la
herramienta para medir el cumplimiento de las tareas de los trabajadores en la
municipalidad, me parece que a las personas no les gusta verse evaluadas por eso

quizas las respuestas.



CUADRO No. 17

17. ¢Como se realiza el proceso de evaluacion de desempefio en la

municipalidad de Quepos?
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MODO DE REALIZACION

DEL PROCESQ DE ABSOLUTA RELATIVA
EVALUACION
TOTAL 113 100%
Jefe califica en ausencia 102
del trabajador 90%
Jefe le pide al trabaJador 0 0%
gue se autoevalue
La ev_aluacmn la rfeallzan 11 10%
conjuntamente, jefe y
TOTAL 113 100%

FUENTE: Cuestionario realizado
2016.

Jefe califica en ausencia del trabajador

Jefe le pide al trabajador que se autoevalue
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El item 17 del instrumento se ocupa de Como se realiza el proceso de
evaluacion de desempefio en la Municipalidad de Quepos.

Se determiné a partir de las respuestas obtenidas que el 90% de los
entrevistados sefialan que el jefe evalla en ausencia del trabajador y solo el 10% lo
hace en forma conjunta. En caso de ser esto rigurosamente cierto, se estad en
presencia de una problematica grave desde todo angulo administrativo, juridico, de
relaciones humanas y operacionales.

Administrativa y juridicamente hablando, la normativa existente actualmente
para las evaluaciones se basa en un modelo participativo, inclusivo y dinamico segun
se explico en el marco tedrico. En este modelo, la evaluacion debe realizarse desde
una perspectiva de 360° grados, ya que por un lado la jefatura debe negociar y
establecer con el trabajador los criterios a evaluar, y como es trabajador no opera en
el vacio, este debe producir insumos o servicios que van a parar 0 a otros
compafieros o a usuarios. Por tanto, son estos comparfieros o los usuarios quienes
mejor criterio tienen para calificar la calidad del desempefio del trabajador. Asi,
segun el modelo vigente, la calificacion final del trabajador no proviene de forma
subjetiva, aislada y arbitraria de su superior, sino de la sumatoria de las
apreciaciones emitidas por aquellas personas que estan relacionadas con las tareas
gue realiza el trabajador.

Desde el punto de vista de las relaciones humanas, un jefe que califica a los
trabajadores sin tomarles en cuenta en el proceso, muestra por un lado muy poco
respeto y aprecio para la persona que tiene como subordinado, y manifiesta un
caracter o actitud autocratica y autoritaria inconveniente para la dinamica

organizacional.
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Finalmente, desde el punto de vista operativo, queda de manifiesto que el 90%
de las jefaturas, carece de capacitacion en el tema de las evaluaciones de
desempeiio y desconoce, o viola abiertamente, la normativa vigente al respecto.

Por lo anterior, se determina como urgente, que la unidad de recursos
humanos de la Municipalidad de Quepos se actualice en términos juridicos y
administrativos en materia de evaluacién de desempefio, acatando la normativa
vigente. Ademas, y de forma urgente, debe capacitar con mucho detalle a todas las
jefaturas sobre la normativa, los procedimientos vigentes sobre evaluacién de
desempeiio y sobre los principios modernos de las relaciones humanas que deben

cultivarse en las interacciones entre jefaturas y subordinados.



CUADRO No. 18
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18. ¢ Esta de acuerdo con los elementos que se califican en la evaluacion del

desempeiio?
ESTA ACUERDO CON
LOS ELEMENTOS QUE ABSOEUIA RELATIVA
SE CALIFICAN
TOTAL 113 100%

S 41 36%
No 54 48%
N/S 18 16%
N/R 0 0%

FUENTE: Cuestionario realizado por la propia investigadora,

2016.
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El item No.18 del instrumento se ocupa de saber si los entrevistados estan de
acuerdo con los elementos que se califican en la evaluacion del desempefio.

Se determind a partir de las respuestas obtenidas que un 48% dice que no,
mientras que el 36 % opina que si. Un 16% afirma que no sabe.

Sobre los entrevistados que dicen que no, quedan varias dudas: primero de
si conocen bien los elementos que se evallan, segundo, si estan en desacuerdo con
todos los elementos que evallan o solo con algunos. Las mismas dudas surge sobre
los que respondieron que si.

Esta situacion es derivada de la casi total desinformacion que parece existir
en relacion al proceso de evaluacion. La mayoria de entrevistados dicen que no se
les avisa con anticipacion, que no se realizan reuniones para explicar los detalles del
procesos de evaluacion y que sus jefes les evallan en ausencia.

Por lo tanto se concluye que para corregir esta problematica, la evaluacion del
desempeiio en la Municipalidad de Quepos debe estar precedida de un proceso de
actualizacion del Departamento de Recursos Humanos sobre las normativas y los
procedimientos que se establecieron de forma reciente, posterior a la Unica
evaluacion realizada en esa municipalidad. Como segundo paso se debe capacitar a
las jefaturas en la normativa vigente y el modelo de 360° grados vigente, sobre coémo
funciona y como aplicarlos. Especialmente importante en la capacitacion de las
jefaturas esta los aspectos de negociacion y acuerdos con los subordinados sobre
los aspectos a evaluar y los criterios de evaluacion.

Un tercer paso que debe darse es que el Consejo Municipal debe aprobar, de
forma previa al proceso de evaluacion de desempefio, la utilizacion que se va a

hacer de los resultados de la evaluacién. Esto implica establecer que si la evaluacion
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tendra solo un caracter diagnostico o si se utilizard para realizar cambios, ajustes y
mejoras en la organizacion, lo cual implicara un sistema de recompensas y
consecuencias sobre las calificaciones obtenidas. Incentivos y posibilidades de
ascensos para los desempeiios sobresalientes; capacitaciones, planes remediales y
traslados para aquellos que requieren mejora o0 son deficitarios y sanciones o
despidos para quienes no cumplen con lo que se espera de ellos de forma
injustificada habiéndoseles dado capacitaciones y planes remediales a los cuales
no respondieron.

Igualmente, todo el personal municipal, sin distingo de categorias laborales,
departamento por departamento, deben recibir capacitacion e informacion sobre el
proceso de evaluacion de desempefio, de la importancia y los fines, sobre el
fundamento legal, los procedimientos, los criterios a evaluar y las formas de
capacitacion. También debe quedar muy claro el papel de cada uno de los actores,
en este caso trabajadores, jefaturas, departamento de recursos humanos, alcaldia y

consejo municipal.
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CUADRO No. 19
19. ¢Qué ocurre cuando un trabajador obtiene una baja calificacion en la

evaluacién de desempefio?

ACCIONES SOBRE UNA BAJA CALIFICACION ~ ABSOLUTA RELATIVA
TOTAL 113 100%
Se le capacita para mejorar el desempefio 4 4%
plan remedial para disminuir debilidades 32 28%
No se le concede el aumento anual del salario 14 12%
Se le despide del trabajo 11 10%
Ninguna de las anteriores 52 46%

FUENTE: Cuestionario realizado por la propia investigadora, Municipalidad de Quepos, noviembre
2016.
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El item 19 del instrumento se ocupd de indagar sobre qué es lo que ocurre
cuando un trabajador obtiene una baja calificacion en la evaluacion de desempefio
en la Municipalidad de Quepos.

Se determind a partir de las respuestas obtenidas que para el 46% no ocurre
nada. Un 28% habla de que se realiza u plan remedial, un 10% opina que se produce
despido y un 12% que se penaliza con que no se le concede el aumento salarial
anual. Solo un 4% mencioné que se le capacita para que mejore.

Toda la informacion anterior merece considerarse a la luz del hecho de que
casi la mitad de los trabajadores opina que no sucede nada. Para verificar la opinion
de que se producen despidos, se deberia poder verificar si se dieron despidos como
resultado de la ultima evaluacion, o si los entrevistados solo dijeron esto porque
saben que esa posibilidad esta contemplada en la normativa.

En relacion a este dato, la investigacion preliminar realizada para definir el
tema a los instrumento la misma jefe de recursos humanos confirmo que se habia
realizado despedidos, reubicaciones como resultado de la evaluacion realizada.

También conviene destacar la poca o casi nula importancia que se le da a la
capacitacion como mecanismo de mejora, y que debe tener prioridad sobre las
sanciones o los despidos, ya que sancién o despido, presupone que se realizo
capacitacion y plan remedial y el trabajador siguié presentando un desempefio

deficiente.
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CUADRO No. 20
20. ¢ Conoce si las jefaturas evaluadoras han recibido capacitacion sobre el
formulario de evaluacion del desempefio que usa la municipalidad?

CAPACITACION DE
JEFATURAS SOBRE ABSOLUTA RELATIVA
FORMULARIO
TOTAL 113 100%
Si 16 14%
No 58 51%
N/S 39 35%
N/R 0 0%
FUENTE: Cuestionario realizado por la propia investigadora, Municipalidad de Quepos, noviembre

2016.
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El item 20 del instrumento se ocupa de si el trabajador entrevistado conoce si
las jefaturas evaluadoras han recibido capacitacion sobre el formulario de evaluacién
del desempefio que usa la municipalidad.

Se determind a partir de las respuestas obtenidas que el 51% opind que no,
dato que es consistente con todos los datos antes recopilados. Este se refuerza con
el hecho de que solo un 14% opina que si y que el 35% dice no saber.

Esta informacion se podria corroborar indagando cuando, donde y por parte
de quienes se brind6 capacitacion a las jefaturas sobre el proceso de evaluacion, lo
cual puede abordarse en una investigacion posterior mas detallada.

Ademas, la forma en que realizan la evaluacion de los subordinados los jefes,

parece comprobar que efectivamente no ha recibido este tipo de capacitacion.
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CUADRO No. 21

21. ¢ Existe el incentivo de la promocion para los colaboradores de la
Municipalidad de Quepos que obtengan un alto puntaje en la evaluacion de

desempefo?
INCENTIVO DE LA ABSOLUTA RELATIVA
PROMOCION
TOTAL 113 100%
Siempre 14 12%
Casi siempre 14 12%
A veces 31 27%
Casi nunca 13 12%
Nunca 41 36%
TOTAL 113 100%

FUENTE: Cuestionario realizado por la propia investigadora, Municipalidad de Quepos, noviembre
2016.
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El item 21 del instrumento se ocupa de determinar si los trabajadores opinan
gue Existe el incentivo de la promocion para los colaboradores de la Municipalidad
de Quepos que obtengan un alto puntaje en la evaluacion de desempefio.

Se determind a partir de las respuestas obtenidas que 36% nuncay 12% casi
nunca. El 27% dice que a veces. 12% siempre. Y 12 casi siempre.

Las respuestas de nunca y casi nunca suman casi la mitad de las opiniones, y
es consistente con el item 19 que sefiala que no pasa nada, ni bueno ni malo con
los resultados de las evaluaciones. Sin embargo, como las opiniones de 12%
siempre. Y 12 casi siempre suman un 24% parece que pueden haberse dado algun
tipo de promociones como resultado de buen desempefio de parte trabajadores,
pero no existe evidencia de que haya sido como resultado de la Unica evaluacion
realizado.

El porcentaje que dice que a veces igualmente se puede sumar a los que
opinan que nunca o casi hunca o a los que dicen que a siempre y casi siempre, por
lo que el resultado obtenido no es concluyente y requiere de otras verificaciones.

Por lo tanto, se recomienda al Departamento de recursos Humanos, disefiar
proponer al Consejo Municipal un sistema claro, coherente y justo de recompensas y
estimulos para los funcionarios que presentan un desempefio bueno, excelente y
sobresaliente ya que la literatura administrativa es clara en cuanto a que un buen
sistema de recompensas monetarias y no monetarias constituye un factor de gran

motivacion para el desempefio excelente.
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CUADRO No. 22
22. ¢ Qué tipo de beneficios logra el trabajador con el resultado final de la

evaluacion de desempefio?

BENEFICIOS ABSOLUTA RELATIVA
TOTAL 113 100%
Aumentos anuales 13 12%
Ascensos 3 3%
Bonos o premios
o 0 0%
econdmicos
Reconocimientos 21 19%
Capacitacion 29 26%
Ningunas de las
_ 47 42%
anteriores

FUENTE: Cuestionario realizado por la propia investigadora, Municipalidad de Quepos, noviembre
2016.
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El item 22 del instrumento se ocupa de conocer en la opinion de los
entrevistados sobre qué tipo de beneficios logra el trabajador con el resultado final

de la evaluacion de desempefio.

Se determind a partir de las respuestas obtenidas que el 42% opina que no
hay ninguno de los beneficios presentados como opciones. 26% menciona la

capacitacion y un 19% reconocimientos.

Es importante sefialar que los bonos o reconocimientos econémicos no
existen del todo y solo el 12 % menciona los aumentos anuales. Sin embargo, se
sabe a través de la literatura revisada que los aumentos anuales en el sector
municipal no se estan dando vinculados al desempefio, sino de manera automatica.
En cuanto al 3% que menciona los ascensos, no se sabe si se refieren a casos que

se han dado de forma efectiva o que ellos suponen que asi es.

Se reitera la reflexion en cuanto a que la abrumadora evidencia recopilada
apunta a que de la evaluacidon realizada en la Municipalidad de Quepos no se
derivaron ningun tipo de acciones en relacién al personal que alli labora, ni de

recompensa o estimulo ni de sancion, castigo o despido.
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CUADRO No. 23
23. ¢ Son las promociones una motivacion para el personal de Municipalidad?

LAS PROMOCIONES ABSOLUTA RELATIVA
SON UNA MOTIVACION

TOTAL 113 100%
Si 31 2%
No 46 41%
N/S 36 32%
N/R 0 0%

FUENTE: Cuestionario realizado por la propia investigadora, Municipalidad de Quepos, noviembre
2016.
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El item 23 se enfoc6é en conocer si para los entrevistados les causa las
promociones una motivacion para el personal de Municipalidad.

Las respuestas obtenidas de 27% si le causa motivacion y 32% no responde
pues parece no darse muchas promociones en la municipalidad.

En el otro extremo un no rotundo con un 41% que realmente parece ser
sorprendente las respuestas aportadas por parte de los colaboradores que fue la
poblacion total la que opina.
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CUADRO No. 24
24. ¢;Con base de los resultados de la evaluacion del desempefio se ha

reubicado a algun trabajador que obtuvo puntaje muy bajo?

REUBICACION DE ABSOLUTA RELATIVA
TRABAJADORES
TOTAL 113 100%
Siempre 7 6%
Casi siempre 5 4%
A veces 32 28%
Casi nunca 27 24%
Nunca 42 37%
;(L)JlE6NTE: Cuestionario realizado por la propia investigadora, Municipalidad de Quepos, noviembre
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El item 24 del instrumento se ocup6 de saber la opinion de los entrevistados
sin en base de los resultados de la evaluacion del desempefio se ha reubicado a

algun trabajador que obtuvo puntaje muy bajo.

A partir de las respuestas obtenidas se determind que el 37% nunca y 24%
casi nunca, mas el 28% a veces, es decir que 90% consideran que no se han dado
reubicaciones como consecuencia de un bajo desempefio. Estos resultados son
consistentes en cuanto a los items 21 y 24 de que no ha habido consecuencias
positivas ni negativas de la evaluacién de desempefio realizada en la municipalidad

de Quepos.

Por lo anterior, se puede concluir al no haberse dado consecuencias para los
trabajadores, ni positivas ni negativas la evaluacion realizada, ni capacitaciones ni

reestructuraciones, se mantiene tal ejercicio como una actividad de diagnéstico.
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CUADRO No. 25
25. ¢Considera que se ha dado el caso de que se ha ascendido a alguien a

pesar de no tener un alto puntaje de la evaluacién del desempefio?

ASCENDIDO CON ABSOLUTA RELATIVA
BAJO PUNTAJE
TOTAL 113 100%
Siempre 7 6%
Casi siempre 3 3%
A veces 16 14%
Casi nunca 33 29%
Nunca 54 48%

FUENTE: Cuestionario realizado por la propia investigadora, Municipalidad de Quepos, noviembre
2016.
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El item 25 del instrumento se ocupa de saber si los entrevistados consideran
gue se ha dado el caso de que se ha ascendido a alguien a pesar de no tener un
alto puntaje de la evaluacion del desempefio.

Se determiné a partir de las respuestas obtenidas que 48% dice que nuncay
29 % que casi nunca, por lo que dan un 77% de resultado negativo consistente con
los items anteriores 18, 21, 22 y 24 sobre la ausencia de consecuencias para los
trabajadores por los resultados obtenidos en su evaluacion de desempefio.

No obstante, como hay un 9% que afirma que siempre y casi siempre, se
plantea la duda acerca de si han existido este tipo de ascensos. En general se puede
interpretar que no se ha utilizado la evaluacion realizada del todo como base para la
toma de decisiones en la municipalidad posterior a la evaluacion. Por lo tanto se
puede presumir que los ascensos, despidos o traslados que pueden haber ocurrido
se relacionaron otros factores politicos, administrativos o técnicos no vinculados con

los resultados de la evaluacion.
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CUADRO No. 26
26. ¢ Se realizan capacitaciones como resultado de la evaluacién del

desempefio en el caso de los trabajadores que obtuvieron puntajes mas bajos?

CAPACITACIONES ABSOLUTA RELATIVA
COMO RESULTADO
DE LA EVALUACION
TOTAL 113 100%
Siempre 7 6%
Casi siempre 9 8%
A veces 18 16%
Casi nunca 31 27%
Nunca 48 42%

FUENTE: Cuestionario realizado por la propia investigadora, Municipalidad de Quepos, noviembre
2016.
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El item 26 del instrumento se ocupa de saber si los trabajadores entrevistados
consideran que se realizan capacitaciones como resultado de la evaluacién del

desemperio en el caso de los trabajadores que obtuvieron puntajes mas bajos.

Se determiné a partir de las respuestas obtenidas de 42%, 27% y 16% con
nunca, casi nunca y a veces son porcentajes consistentes obtenidos con los items
21, 24 y 25 , repiten la pauta que evidencia el no uso de los resultados de la
evaluacién del desempenio realizada para ningun efecto relacionado con los recursos

humanos de la municipalidad.
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CUADRO No. 27

27. ¢Se ha excluido a algun trabajador dela Municipalidad de Quepos de
algun incentivo anual como consecuencia de un bajo puntaje obtenido en la
evaluacién del desempefio?

INCENTIVO ANUAL ABSOLUTA RELATIVA
TOTAL 113 100%
Siempre 11 10%
Casi siempre 7 6%
A veces 28 25%
Casi nunca 19 17%
Nunca 48 42%

FUENTE: Cuestionario realizado por la propia investigadora, Municipalidad de Quepos, noviembre
2016.
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El item 27 del instrumento se ocupa de indagar si los trabajadores
entrevistados consideran que se ha excluido a algun trabajador de la
Municipalidad de Quepos de algun incentivo anual como consecuencia de un bajo
puntaje obtenido en la evaluacién del desempefio.

Se determiné a partir de las respuestas obtenidas que el 42% opina que nunca
y el 17 % casi nunca. Como parece logico por la consistencia de los datos de los
otros items a estas respuestas se debe sumar el 25% de opiniones que dicen a
veces, con lo cual se obtiene 74% de opiniones negativas, porcentajes consistentes
obtenidos con los items 21, 24 25 y 26, que afirman no uso de los resultados de la
evaluacion del desemperio realizada para ningun efecto relacionado con los recursos

humanos de la municipalidad.
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CUADRO No. 28
item 28. ¢ Se han creado incentivos relacionados con los altos desempefios

derivados de la evaluacion a los trabajadores?
INCENTIVOS POR

- ABSOLUTA RELATIVA
ALTOS DESEMPENOS
TOTAL 113 100%
Siempre 4 4%
Casi siempre 9 8%
A veces 33 29%
Casi nunca 21 19%
Nunca 46 41%

FUENTE: Cuestionario realizado por la propia investigadora, Municipalidad de Quepos, noviembre
2016.
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Los resultados obtenidos en las respuestas al item 28 de la encuesta aplicada
presentan una diversidad que es extrafia. Existe una gran division de criterios en
relaciona si se han creado incentivos relacionados con los altos desempefios
derivados de la evaluacion a los trabajadores. Un mayoritario 37% responde que
nunca. En el otro extremo un 4% dice que siempre un 8% que casi siempre y un
29% que a veces. Es decir, que para un 41% si existen incentivos relacionados con
los altos desempefnios.

Pero como no se sabe a qué tipo de incentivos se refieren, ni cuales son los
grupos que dicen que existen o no existen por departamentos, no se puede
determinar si es que algunas jefaturas ejercen algun sistema informal de
recompensas a los trabajadores que tiene un desempefio excelente, o que si la
municipalidad como politica especifica ejercida para la administracion (Alcaldia u
Jefatura de recursos humanos) si existen recompensas o incentivos estandarizados
para los casos de buen desempefio que se dan en la institucion.

Este vacio de informacion solo se puede subsanar en una investigacion
posterior que incluya un detalle del tipo de incentivo al que se hace referencia y una
separacion del analisis por departamentos para saber de cuales son los que dicen

gue si hay incentivos y de cuales los que dicen que no hay.
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CAPITULO V:

CONCLUSIONES, RECOMENDACIONES Y PROPUESTA
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5.1 Conclusiones

5.1.1 Objetivo especifico 1: Analizar la comunicacion que existe para el proceso

de evaluacion del desempefio

Conclusion 1:

Una vez realizado el andlisis del proceso de comunicacion relacionado con las
evaluaciones de desemperio en la Municipalidad de Quepos, se puede concluir que
en general se aprovechan varios mecanismos, para informar sobre las evaluaciones,

pero que dicha comunicacion no es muy regular.

El principal mecanismo de informacion es la reunion de personal, en segunda
instancia esta la circular, en tercera instancia los correos electrénicos, y por ultimo

estan el periédico mural y las llamadas telefénicas.

No obstante, cuando un alto porcentaje de los entrevistados se quejé de la manera
en que se le comunican lo relacionado a la evaluacion, pareciera que el problema no
esta en los mecanismos 0 medios usados, sino mas bien se trata de la irregularidad
0 inconsistencia con la que se realiza la comunicacion por parte de las jefaturas. Para
los trabajadores, la buena comunicacion, es decir clara y con anticipacion, resulta

una herramienta clave para el éxito del proceso de evaluacién del desemperio.
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Conclusién 2:

De acuerdo con lo manifestado por los trabajadores, existen problemas en cuanto al
tiempo con el cual se avisa sobre la evaluacion, ya que muchos manifestaron que es
insuficiente. Segun parece no esta claro para los trabajadores que la evaluacién se
realiza una vez al afio y en una fecha determinada, y que es, por tanto una rutina
anual como lo son las vacaciones o el aguinaldo. En sentido estricto solo se
necesitaria un recordatorio, pero dada la complejidad del proceso de evaluacién del
desempernio, si se realizara la capacitacion anticipada de los trabajadores y de las

jefaturas se resolveria este problema de comunicacion.

Conclusion 3:

Se concluye, analizando los procesos de comunicacion y el proceso evaluativo
mismo, que no se realizan reuniones, ni capacitaciones antes de una evaluacion, lo
cual ocasiona que todo el proceso previo a la evaluacion es absolutamente

inadecuado.

No hay capacitacién, no hay informacion previa y los trabajadores no son participes
de la preparacion y desarrollo de las evaluaciones, lo cual indica la necesidad de
replantear la forma en que se concibe, se desarrolla y se ejecuta el proceso
evaluativo si es que se desea obtener una incidencia positiva de dicho proceso en el

desempenio de los trabajadores.



229

5.2 Objetivo especifico 2: Determinar cuales son los componentes que se
incluyen en el formulario de evaluacién del desempefio con relacion a las
funciones de cada puesto. Analizar la comunicacion que existe para el proceso
de evaluacion del desempefio

Conclusion 1:

Se concluye que los formularios utilizados en la evaluacion anterior, fueron
diseflados por una empresa privada contratada para realizar la evaluacion, por lo
tanto no incluian las especificaciones relacionadas con los puestos. Es decir, no se
estan siguiendo las especificaciones establecidas para este tipo de documentos en la
normativa vigente.

Conclusion 2:

Los formularios no contemplan los tres tipos de evaluacion que segun la normativa
Vigente deben realizarse, es decir, evaluacion grupal o departamental, evaluacion
individual y evaluacion de usuario (interno o externo/ciudadano), como lo establece la
normativa municipal. Se concluye, que con esta situacion se comete el error de
insistir en una evaluacion que ahora se considera obsoleta para las instituciones, ya
gue los resultados no dependen exclusivamente de los individuos. Por tanto una
evaluacion que hace recaer la responsabilidad sobre los resultados que se obtienen
exclusivamente sobre el desempefio individual del trabajador no es objetiva ni
realista.

Conclusion 3:

La municipalidad no ha ajustado sus practicas evaluativas a los principios
establecidos en los manuales vigentes, de manera que las evaluaciones aun no

reflejan objetivamente la realidad del funcionamiento institucional.
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5.3. Objetivo especifico 3 Evaluar los beneficios en capacitacion y promocion
obtenidos por los trabajadores en razén de los resultados logrados en las

evaluaciones del desempefio.

Conclusion 1:

Se concluye que no existen beneficios en capacitacion y promocion obtenidos por
los trabajadores en razon de los resultados logrados en las evaluaciones del
desempeiio. Hasta el momento la Unica evaluacion realizada por la Municipalidad de
Quepos, no ha producido ningun tipo de consecuencias derivadas de los resultados,
ni beneficios ni perjuicios a los trabajadores. No obstante, casi la mitad de los
trabajadores estan en desacuerdo con que la evaluaciébn pueda tener como
consecuencia un despido.

Conclusion 2:

Con respecto a los beneficios en promociones y capacitacion se concluye ademas
gue objetivamente, para que la evaluacion de desempefio sea efectiva en términos
de beneficios, y objetiva en términos de reflejar la realidad del funcionamiento
institucional y laboral, debe estar bien realizada. En el caso de la Municipalidad de
Quepos, se ha evidenciado que no se pueden obtener resultados positivos en el
desempeiio de los trabajadores derivados de las evaluaciones hasta que las
deficiencias existentes no sean corregidas:

La evaluacion no cuenta ni con el marco de politicas de gestidén de recursos humano

necesarios, ni parte de una planificacién estratégica y operativa, tampoco sigue los
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principios administrativos modernos en cuanto a participacion de los trabajadores en
las decisiones, negociacion de items y mecanismos y consenso.

Y finalmente tampoco se cumplen con las normativas municipales vigentes que
establecen una evaluacion simultdnea en tres ambitos (departamental o grupal,
individual y de usuario [interno y externo/ciudadano]), se realiza de forma vertical y
sin participacion del evaluado y en su ausencia.

Conclusion 3:

Segun la evidencia analizada, se concluye no ocurre nada como consecuencia de las
evaluaciones ya que casi la mitad de los trabajadores opina que no existe ningun
incentivo para quienes obtienen buenos porcentajes, ni existen beneficios resultantes
de la evaluacion como capacitaciones o promociones que motivan al personal.
Tampoco se han dado reubicaciones a un trabajador que obtuvo un puntaje muy
bajo 0 se ha excluido a algun trabajador dela Municipalidad de Quepos de algun
incentivo anual como consecuencia de un bajo puntaje obtenido en la evaluacion
del desempefio.

Conclusion 4:

Se concluye que mas de la mitad de los trabajadores consideran que las jefaturas no
han recibido capacitacion sobre negociacion de los términos de la evaluacion con los
empleados a los cuales se les va a aplicar. Esto es una manifestacion del vacio
general en cuanto a capacitacion sobre este proceso, que expresaron los
trabajadores.

5.4 Objetivo especifico 4: Disefiar una propuesta del proceso de evaluacién del
desempefio a los trabajadores con el fin de buscar una mayor eficiencia en el

proceso actual.
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5.2 Recomendaciones

v Establecer una circular firmada por el jefe de Recursos Humanos que se lea
en reunion del personal de la Municipalidad de Quepos, y para la cual se

recojan las firmas de los asistentes.

v' En caso de que un empleado no asista, el jefe inmediato se la leera cuando
llegue y le debe pedirle que firme la hoja respectiva, pues con este
mecanismo el 100% del personal estaria formalmente notificado previamente

de la evaluacion que va a realizarse.

v Incluir la evaluacion del desempefio en la planificaciéon operativa anual, Y en

el programa de trabajo mensual de cada departamento.

v' Todas las jefaturas y funcionarios debe ser enteradas de que se va a aplicar la
Evaluacion de Desempefio, al menos antes de empezar el afio. En ese
sentido puede decirse que un mes de anticipacion, al repasar el plan de
trabajo mensual (en caso de que los departamentos tengan dicho plan) y
ademas un recordatorio por parte de las jefaturas inmediatas una semana

antes, seria razonable y practico.
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Las reuniones de las jefaturas con el personal deben estandarizarse y para
esto se propone que debe incluirse en el cronograma de la evaluacién, en el
plan operativo anual y en plan mensual de trabajo de los departamentos que

tienen este plano.

La unidad de recursos humanos debe realizar la reunidon de capacitacién e
informacion sobre la evaluacion de desempefio, recomendablemente seis
semanas antes de la evaluacion, para que las jefaturas tengan tiempo de
realizar una reunion, al menos un mes antes con sus colaboradores para

explicarles todos los detalles de la evaluacion de desempefio.

Los formularios, normativas y criterios de evaluacion de desempeiio del

personal se deben modificar y actualizar conforme a la normativa vigente.

Los formularios, normativas y criterios de evaluacion de desempefio del
personal se deben colocar a disposicion de los trabajadores en pagina web,
Circular, Pizarras, a fin de que estos se familiaricen con toda la
documentacion relacionada en esta actividad tan importante para la

Municipalidad.

Durante las capacitaciones previas a las evaluaciones, deben mostrar y
explicar los formularios, normativas y criterios de evaluacion de desempefio

del personal para familiarizarse con toda lo relacionado a este proceso.
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v Actualizar los manuales, formularios y documentacion utilizados en la ultima
evaluacion de desempefio para que coincidan con los enfoques
administrativos modernos (Enfoque del Capital Humano, la Gestion de
Recursos Humanos por Competencias y filosofia del Mejoramiento Continuo
de la Calidad MCC, aplicado a instituciones publicas) e incorporen de forma

consecuente la normativa municipal vigente.

v' Se debe Capacitar a la totalidad del personal que labora en la municipalidad
con respecto a los dos principios que rigen este tema, es decir el caracter
publico de toda informacion relacionada con la conducta o el desempefio de
un funcionario publico. (Art. 30 de la Constitucion).También debe capacitarse
sobre el principio de transparencia segun el cual no pueden existir secretos en
relacion al desempefio de las labores o de los resultados de las evaluaciones

de los funcionarios municipales.

v' Antes de proceder a la contrataciébn de personal, durante el proceso de
induccion debe advertirse a todo nuevo funcionario claramente que el
resultado de la Evaluacion de Desempefio, se va convertir en informacion
publica. Como parte de la capacitacion antes mencionada debe puntualizarse
gue la participacion de los compafieros y de los usuarios no es opcional ya

gue esta contemplada la reglamentacion vigente sobre la materia.
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v Divulgar entre el personal los principios legales relacionados con las
consecuencias e implicaciones del desempeiio inadecuado vigentes para los

servidores publicos.

v Incluir en las capacitaciones sobre las evaluaciones de desempefio al
personal, ejemplos concretos de negociacion y construccibn de consenso
sobre los principios, los items y los criterios de evaluacion que se han de

aplicar, de conformidad con la nueva normativa vigente.

v’ Establecer con anticipacion mediante acuerdo municipal el uso y aplicacion
gue se hara de los resultados de la evaluacion de desempefio, y divulgar
ampliamente estos usos entre todos los interesados antes de efectuar la

evaluacion.

v' Se recomienda al Departamento de recursos Humanos, disefiar y proponer al
Consejo Municipal un sistema claro, coherente y justo de recompensas y
estimulos para los funcionarios que presentan un desempefio bueno,
excelente y sobresaliente ya que la literatura administrativa es clara en cuanto
a que un buen sistema de recompensas monetarias y no monetarias

constituye un factor de gran motivacion para el desempefio excelente.
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v Actualizar y capacitar a todas las jefaturas sobre los principios vigentes en
materia de evaluacion que incluyen la informacion, la participacion, la
negociacion y el consenso entre los evaluados y los evaluadores como bases

para una evaluacion objetiva y consensuada.

v Establecer como una politica de la municipalidad la institucionalizacion de la

capacitacion permanente de todo el personal en los temas que requieren

mejoramiento.

5.3 Propuesta

Nombre de la Propuesta

Propuesta de Mejora del Sistema de Evaluacién del Desempefio del Recurso
Humano el cual debe ser aprobado Concejo Municipal del Canton de Quepos,

Provincia de Puntarenas, 2017.

Introduccién

La evaluacion del desempefio de los servidores municipales es una actividad que
esta determinada por el Cédigo Municipal, la Ley de Carrera Administrativa Municipal

y los reglamentos de la Union Nacional de Gobiernos Locales y del Instituto de
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Fomento de Asesoria Municipal Por lo tanto, toda propuesta de mejora debe tener

en cuenta esta normativa, y sujetarse a ella.

La evaluacion de desempefio anterior de la municipalidad, se realizé por contratacidn
a una empresa privada de consultoria (CICAP), pero no existia entonces la normativa
actual sobre la materia, por lo tanto ni los procedimientos, ni los formularios antes

usados son aplicables en el presente, ni en la proxima evaluacion que se realice.

A continuacion se presenta la Propuesta de Mejora del Sistema de Evaluacién del
Desempefio del Recurso Humano municipal, del Cantén de Quepos, provincia
de Puntarenas, 2016, fundamentada en los resultados de la investigacion,
Evaluacion del Desempefio Laboral, y su Incidencia En Los Resultados del
Rendimiento, a los Trabajadores de la Municipalidad del Cantén Quepos, Del 1° De
Enero al 30 de junio del 2016, en cuanto a los aspectos que pueden ser mejorados, y

la correspondiente

La mencionada propuesta se deriva de la respuesta obtenida al problema de
investigacion planteado sobre si ¢Incide la Evaluacién del desempefio laboral, en

los resultados del rendimiento a los trabajadores, de la municipalidad de Quepos?

Los hallazgos realizados en esta investigacion, sobre los aspectos del proceso de
evaluacion del desempefio del recurso humano que pueden ser mejorados, se

pueden agrupar en tres temas generales, que son: a Los Requerimientos
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institucionales para la efectiva evaluacion del desempefio, b. ElI Enfoque
administrativo sobre la evaluacién del desempefio, y c. La Dindmica funcional de la

evaluacion del desempefio, la cual es resultante directa de los otros dos aspectos.

Por esta raz6bn se estructuré la propuesta en relacion a los problemas que se
detectaron en el proceso de evaluacion, que fueron de tipo institucional y legal,
(principios y normativas) de tipo administrativo y del tipo procedimientos empleados

en la evaluacion (capacitacion y ejecucion).

Objetivo General

Plantear un conjunto de mejoras sustantivas al proceso de evaluacion del
desempeiio laboral de los empleados municipales, para que esta evaluacion tenga
una incidencia positiva en el rendimiento a los trabajadores, de la Municipalidad de
Quepos.

Objetivos especificos

v Seleccionar aspectos clave del proceso de evaluacién de desempefio que pueden
integrarse en el marco institucional y administrativo de la municipalidad (tales
como politicas sobre RRHH y sistemas de recompensa) para que la evaluacion

del desempefio sea mas efectiva.

v' Plantear un plan de capacitaciéon para todas las jefaturas y al personal orientado a
dominar los principios legales y administrativos relacionados con la evaluacion del

desemperio.
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v" Proponer mejoras en los instrumentos especificos de evaluacion de desempefio
que se utilizan tales como, formularios, items, procedimientos y manuales. para

gue la evaluacién del desempefio se realice conforme a la normativa vigente.



Cronograma de Actividades de laimplementacidon de la propuesta

Cronograma de Actividades de laimplementacién de la Propuesta

ler 20 3er 40
Trim. Trim. Trim. Trim.
2017 2017 2017 2017

ler
Trim
2018

Incluir en la planificacion municipal un componente
estratégico de Gestion Integral del capital Humano que
incluya politicas, sistemas de recompensa y plan de
capacitacion.

Aprobacion de la Politicas de Gestion Integral del recurso
Humano por el Concejo Municipal.

Ejecucion del programa de capacitacion para las jefaturas
en materia de Evaluacion del Desempefio (segundo
trimestre 2017),

Ejecucién del programa de capacitacion para el personal
en materia de Evaluacion del Desempefio

Capacitacion de Actualizacion de las autoridades
municipales sobre los principios administrativos
modernos y la nueva normativa municipal vigente en
materia de evaluacion de desempefio

Actualizacion de los Manuales de Puestos conforme los
principios administrativos modernos y la nueva normativa
municipal aplicable en materia de evaluacion de
desempernio.

Capacitacion a las jefaturas municipales sobre los
Manuales de puestos vigente en materia de evaluacion
de desempefio incorporando los  principios
administrativos modernos y la nueva normativa municipal.

Capacitacion del personal en general incorporando los
principios administrativos modernos y la nueva normativa
municipal.

Ejecucién de evaluaciones del desempefio al personal
segln los nuevos manuales y politicas

Evaluacion de resultados e incorporacién de estos
insumos en siguiente plan operativo segun los nuevos
manuales y politicas

Primera aplicacién de resultados de evaluacion del
desempenfio: recompensas, reubicaciones, capacitaciones
y procesos de mejora

240
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Presupuesto

La implementacién de los componentes de la propuesta, tales como capacitaciones
y la adecuacién de los manuales y formularios, asi como las decisiones
administrativas requeridas, sera realizada con cargo normal al presupuesto municipal
dentro de las gestiones normales de las instancias correspondientes involucradas, a
saber el Concejo Municipal, la Alcaldia, unidad de recursos humanos, las jefaturas
de departamentos vy la Auditoria municipal, en lo que corresponde a cada una de
ellas.

Para ampliar los recursos del presupuesto se debe considerar los aportes posibles,
para los procesos de capacitacion proveniente de la Union Nacional de Gobiernos

Locales (UNGL), y del Instituto de Fomento y Asesoria Municipal (IFAM).

5.3.6 Cuerpo de la propuesta

5.3.6. 1 Propuestas de mejora institucionales relacionadas con la mejora de la

evaluacion del desempefio

Propuesta 1: Asumir el compromiso de que en el Plan Estratégico Municipal, y en

sus respectivos planes operativo anuales, se incorpore un componente de Gestion

Integral de recurso humano municipal, que incluya al menos los siguientes

elementos:

a. Politicas claras de gestion integral del capital humano, acorde con los principios
administrativos modernos y la legislacion vigente, que incluyan los aspectos de

reclutamiento, seleccion, contratacion, capacitacion e induccion, evaluacion y
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sistema de recompensas y funcionar como un marco conceptual que oriente la
realizacion de evaluaciones de desempefio.
b. Un sistema claro, transparente y justo de estimulos y recompensas para el buen

desempenio:

v Incentivos salariales

v’ Privilegios laborales

v' Oportunidades de ascenso

v' Becas Yy otros apoyo para estudios.

v" Flexibilidad de horarios.

Propuesta 2: Establecer como obligatorio el uso en los procesos de capacitacion
para el mejoramiento de los trabajadores en cuanto a la calidad en las prestacion de

servicios

Propuestas de mejora del enfoque administrativo relacionadas con la

evaluacion del desempefo

Propuesta 3: Establecer un programa de actualizacion y capacitacion permanente,
para el personal responsable de la gestion de RH. Ademas este programa debe
incorporar de forma sistematica a todas las jefaturas, a la Alcaldia y a los miembros

del Concejo Municipal. Los temas que debe incluir esta capacitacion son:
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a. Normativa municipal relacionada con RH (especificamente sobre los nuevos
Manuales Genéricos de la UNGL).

b. Enfoque del Capital Humano.

c. La Gestion de Recursos Humanos por Competencias.

d. Filosofia del Mejoramiento Continuo de la Calidad (MCC), aplicado a instituciones
publicas.

Estas capacitaciones pueden realizarse mediante talleres, seminarios, cursos,

charlas y otros.

Para obtener apoyo para este programa de capacitacion la municipalidad puede

acudir al Instituto de Fomento y Asesoria Municipal (IFAM), a la Union Nacional de

Gobiernos Locales (UNGL) y otras entidades que brindan apoyo y asistencia técnica

a los gobiernos locales en estas materias.

Propuesta 4: Actualizar los manuales, formularios y documentacién utilizados en la
tltima evaluacion de desempefio. Esta actualizacion debe hacerse a la luz de la
normativa municipal vigente, y los enfoques administrativos modernos en materia de
RH.

Propuesta 5: Al actualizar los manuales, formularios y documentacion utilizados en
la dltima evaluacion de desempefio, se deben tener en cuenta las disposiciones del
Manual genérico de evaluaciéon del desempefio municipal, en cuanto a los
componentes de calificacién segun la tabla del Anexo 1.Debe recordarse que segun
el Titulo V del Cbdigo Municipal, los lineamientos emitidos por la UNGL en sus

documentos son vinculantes para las municipalidades.
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Segun el Manual genérico de evaluacion del desempefio municipal (UNGL, p.9), la
evaluacion del desemperio de los trabajadores de una municipalidad, constan de tres
componentes: evaluacion de desempafio departamental o grupal, evaluacion de
desempefio individual y evaluacién de usuario (interno o externo)

Por esta razon existen tres tipos indicadores correspondientes al desempefio grupal
surgen de la gestion  departamental del POA (o plan de trabajo anual
departamental). Los criterios de evaluacion individual surgen de las competencias
relacionadas con el puesto y los compromisos de gestion individual; y los criterios de
valuacion de usuarios surgen del apoyo a las areas de trabajo y del servicio que se

brinda a los usuarios.

Propuestas de mejora de la dinamica de ejecucion de la evaluacién del

desempefio

Propuesta 6: Introducir mejoras en el proceso de comunicacién. La comunicacion
es un aspecto clave del proceso de evaluacion de desempefio y se recomienda
mejorarlo en los siguientes aspectos:

a. Comunicacion anticipada a las jefaturas para que tengan tiempo de reunirse con
los trabajadores bajo su responsabilidad para efectos de coordinacién,
capacitacion y negociaciones relacionadas.

b. Comunicacion anticipada a los trabajadores para que conozcan cuando, como,

donde y de qué formas se realizaran las evaluaciones.
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Propuesta 7: Capacitar a las jefaturas de la municipalidad en relacion a la dinamica
de participacion y de conocimiento de los trabajadores a evaluar, de los criterios, los
items, las formas de calificacion, los tipos de resultados esperados.

Propuesta 8: Capacitar anualmente, 6 meses antes de las evaluaciones de
desempeiio al personal que ocupa puestos de jefatura. El temario debe incluir el
conocimiento conceptual y uso practico de los manuales de puestos y los manuales
de evaluacion que incorporen con los enfoques administrativos modernos (Enfoque
del Capital Humano, la Gestion de Recursos Humanos por Competencias Yy filosofia
del Mejoramiento Continuo de la Calidad MCC, aplicado a instituciones publicas) e
incorporen de forma consecuente la normativa municipal vigente, de modo que se
pueda utilizar estos nuevos manuales como marco para la evaluacion y para
establecer los criterios y los items de evaluacion en los formularios y procedimientos

utilizados para la evaluacion del desempefio.

Propuesta 9: Las jefaturas deben capacitar anualmente, un mes antes de las
evaluaciones de desempefio al personal a su cargo, en el conocimiento conceptual y
uso practico de los manuales de puestos y los manuales de evaluacion, enfatizando
los principios administrativos y la normativa municipal vigente. Se colocara esta
documentacion en la pagina de la municipalidad a disposicion de todos los
empleados para su conocimiento y consulta, también se hara uso de pizarras
informativas y circulares.

La unidad de recursos humanos verificard mediante circular firmada, y por parte de

los interesados, que ha recibido la informacién y la capacitacion respectiva y que
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han negociado y acordado de forma consensuada los términos, criterios, los items y
los modos de calificacion con las respectivas jefaturas.

Propuesta 10: Las jefaturas deben acatar e implementar lo que disponen los nuevos
manuales y los principios administrativos contenidos en estos, acerca de la
negociacion participativa y consensuada para establecer los criterios y los items de
evaluacién por competencias que se aplicaran en cada tipo de labores.

Propuesta 11: Realizar rendicion de cuentas a los contribuyentes de forma
transparente, sobre la evaluacién del desempefio y sus resultados. Esta rendicion de
cuentas deben realizarse publicamente a los ciudadanos del cantdn, ya sea en la
memoria anual o informe de labores del 1° de mayo, incluyendo las acciones de

mejora emprendida, las capacitaciones, las recompensas y ascensos o traslados,
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Anexos
Anexo 1.

Manual Genérico de Evaluacion del desempefio Municipal UNGL.p.12, 13

Resumen de los componentes de la evaluacion del desempeiio

COMPONENTE PARAMETRO PORCENTAJE
Evaluacién grupal o gestion | Cumplimiento de metas propuestas 20%
departamental en el POA o Planes Anuales de
Trabajo
Evaluacién individual Competencias definidas tanto 35%

genéricas como especificas para cada
| grupo ocupacional

Cumplimiento de Iindicadores de 35%
gestion o compromisos de gestion
Evaluacion del usuario, ya | Encuesta de opinion sobre los 10%
sea interno o resultados brindados

externo/ciudadano

Fuente: Manual Genérico de Evaluacién del desempefio Municipal UNGL.p.12,
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ANEXOS

Instrumento No. 1. Encuesta para aplicar a funcionarios de la Municipalidad de
Quepos

Estimado(a) sefior (a) me permito solicitarle muy respetuosamente se sirva contestar
el presente cuestionario, marcando con una equis (x) la casilla con la opcién que
considere mas a fin con su criterio.

La informacién suministrada serd confidencial y solamente se utilizard para los
efectos de la investigacion, y para proponer mejoras en el sistema de evaluacion del
desempeiio que utiliza la municipalidad.

¢A cual rango de edad pertenece usted?
Menor de 20 afios ( )

De20a25 afos ( )

De 26 a 35 afios ()

De 36 a50 afios ()

De 51 a 65 afios ( )

Mas de 65 aflos ( )

2. ¢ Cuanto tiene de Laborar en la Municipalidad de Quepos?
a. 1 ab afos: ( )

b. 6 al10 afos: ( )

c. 11 a 15 afios: ( )

d. 16 a 20 afos: ( )

e. 21 a 25 afos: ( )

f. De 26 afios en adelante: ()

3. ¢ A cual de las siguientes categorias corresponde su puesto?

a. Profesional ( )
b. Administrativo ()
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c. Técnico ( )
d. Operario ( )

4. ¢Cuales de los siguientes medios son utilizados por su jefatura para brindar
informacion sobre la evaluacién desempefio a todos los trabajadores?

~0o o0 oW

® QO o

Reunion de personal ()
Correo electronico ( )
Circular ( )
Periodico mural ( )
Llamadas telefénicas ( )

Ninguna de las anteriores ()

. ¢, Considera que se le informa con suficiente tiempo antes de una evaluacion?

Siempre ( )
Casi siempre ()
A veces ( )
Casinunca ( )
Nunca ( )

6. ¢Son los medios de comunicacion una herramienta esencial para proceso de
evaluacion del desempefio con el personal?

® 2O oo

Siempre ( )
Casi siempre ()
A veces ( )
Casinunca ( )
Nunca ( )

7. ¢Realiza las jefaturas reuniones previas al proceso de evaluacion del desempefio
con el personal?

® 26 oo

Siempre ( )
Casi siempre ()
A veces ( )

Casinunca ( )
Nunca ( )



8. ¢Utiliza la municipalidad de Quepos un modelo comprensible para desarrollar las

evaluaciones de desempefio?

a. Siempre ()

b. Casi siempre ()

C. A veces ( )

d. Casinunca ( )
e. Nunca ( )

9. ¢La municipalidad de Quepos utiliza el mismo formulario de evaluacion de

desempefio en los ultimos 5 afios?

a. Si ()
b. No ()
C. N/S ()
d NR ()

10. ¢(Cuando se realiza evaluacion de desempefio de los empleados de la
Municipalidad, se conocen internamente los resultados de todos los comparieros?

a. Siempre ( )
b. Casi siempre ()
C. A veces ( )
d. Casinunca ( )
e. Nunca ( )

11. ¢ Les explican adecuadamente a los trabajadores el significado de las preguntas

gue componen el formulario de las evaluaciones de desempefio?

a. Siempre ( )
b. Casi siempre ()
C. A veces ( )
d. Casinunca ( )
e. Nunca ( )

12. ¢Con qué frecuencia se realiza la evaluacion de desempefio al personal de la

municipalidad de Quepos?

Cada mes ()
Cada3 meses ( )
Cada6 meses ( )
Unavezalafo ( )

oo op
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13. ¢Esta de acuerdo con que los compaferos con quienes trabaja participen en la
evaluacion de su desempefio que se aplica a cada trabajador?

a. Siempre ( )
b. Casi siempre ()
C. A veces ( )
d. Casinunca ( )
e. Nunca ( )

14. ¢Esta de acuerdo con que las personas que han recibido la calificacion de
desempeno “Inaceptable” puede ser sancionados o despedidos?

a. Siempre ()
b. Casi siempre ()
C. A veces ( )
d. Casinunca ( )
e. Nunca ( )

15. ¢En su opinion la evaluacion del desempeifio ha tenido consecuencias
positivas en la calidad del trabajo que brindan los empleados de la municipalidad?

a. Siempre ( )
b. Casi siempre ()
C. A veces ( )
d. Casinunca ( )
e. Nunca ( )

16. ¢Considera que la evaluacion es una herramienta adecuada para medir de
forma justa el cumplimiento de las funciones de los trabajadores en la municipalidad?

a. Siempre ( )
b. Casi siempre ()
C. A veces ( )
d. Casinunca ( )
e. Nunca ( )

17. ¢ Como se realiza el proceso de evaluacion de desempefio en la municipalidad de

Quepos?

a. Jefe califica en ausencia del trabajador ( )
b Jefe le pide al trabajador que se autoevalle ( )
C. La evaluacion la realizan conjuntamente, jefe y trabajador ()
d Ningunas de las anteriores ( )
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18. ¢Estd de acuerdo con los elementos que se califican en la evaluacion del

desempeio?

a. Siempre ( )
b. Casi siempre ()
C. A veces ( )
d. Casinunca ( )
e. Nunca ( )

19. ¢Qué ocurre cuando un trabajador obtiene una baja calificacién en la evaluacién
de desempeiio?

a. Se le capacita adecuadamente para mejorar el desempefio ( )
b. Se promueve un plan remedial

para disminuir las debilidades del trabajador
c. No se le concede el aumento anual del salario
d. Se le despide del trabajo
e. Ninguna de las anteriores

)
)
)
)

—_ N

20. ¢Conoce si las jefaturas evaluadoras han recibido capacitacion sobre el
formulario de evaluacion del desempefio que usa la municipalidad?

a. Siempre ( )
b. Casi siempre ()
C. A veces ( )
d. Casinunca ( )
e. Nunca ( )

21. ¢ Existe el incentivo de la promocion para los colaboradores de la Municipalidad
de Quepos que obtengan una ato puntaje en la evaluacion de desempefio?

a. Siempre ( )
b. Casi siempre ()
C. A veces ( )
d. Casinunca ( )
e. Nunca ( )

22. ¢ Qué tipo de beneficios logra el trabajador con el resultado final de la evaluacion
de desempefio?



a
b.
C.
d
e
f.
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Aumentos anuales ( )
Ascensos ()
bonos o premios econémicos ()
Reconocimientos ( )
Capacitacion ( )

()

Ningunas de las anteriores

23. ¢, Son las promociones una motivacién para el personal de Municipalidad?

® QO oo

Siempre ( )
Casisiempre ()
A veces ( )
Casi nunca ( )
Nunca ( )

24. ¢ Con base de los resultados de la evaluacion del desempefio se ha reubicado a
algun trabajador que obtuvo puntaje muy bajo?

® 20 o

Siempre ( )
Casi siempre ()
A veces ( )
Casinunca ( )
Nunca ( )

25. ¢ Considera que se ha dado el caso de que se ha ascendido a alguien a pesar de
no tener un alto puntaje de la evaluacion del desempefio?

® 2O oo

Siempre ( )
Casi siempre ()
A veces ( )
Casinunca ( )
Nunca ( )

26. ¢ Se realizan capacitaciones como resultado de la evaluacion del desempefio en
el caso de los trabajadores que obtuvieron puntajes mas bajos?

a.
b.
C.

Siempre ( )
Casi siempre ()
A veces ( )
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d. Casinunca ( )
e. Nunca ( )

27. ¢Se ha excluido a algun trabajador de la  Municipalidad de Quepos de algun
incentivo anual como consecuencia de un bajo puntaje obtenido en la evaluacién
del desempefio?

a. Siempre ()
b. Casi siempre ()
C. A veces ( )
d. Casinunca ( )
e. Nunca ( )

28. ¢ Se han creado incentivos relacionados con los altos desempefios derivados de
la evaluacion a los trabajadores?

Siempre ( )
Casi siempre ()
A veces ( )

Casinunca ( )
Nunca ( )

® O oo
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