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RESUMEN

La evaluaciéon del desempefio laboral de los colaboradores es un
proceso técnico a través del cual, en forma integral, sistematica y continua,
se valora el conjunto de actitudes, rendimientos y comportamiento laboral del
colaborador en el desempefio de su cargo y cumplimiento de sus funciones.

No hace méas de 15 afios surgié una nueva herramienta que com-
parte parte del nombre con la Evaluacion del Desempefio tradicional, pero
probablemente tengan poco en comun: La Gestion del Desempefio, la cual
es un proceso continuo y anual, diferente a la evaluacién del desempefio que
se concibe como un instrumento de uso eventual.

Si bien la Evaluacion del Desempefio se trata de una herramienta
que posee mayor desarrollo en el &mbito privado, la escasez de recursos y la
necesidad de responder a demandas sociales crecientes plantean el desafio
de retomar este instrumento y adaptarlo a la “especificidad” de lo publico, sin
desconocer por ello que estas administraciones tienen como guia, valores
diferentes a los de la empresa privada.

Su incorporacion eficaz en el ambito publico conlleva una serie de
desafios que es preciso tener en cuenta. Dentro de los cuales se destaca la
cultura organizacional presente en las administraciones publicas, que dificulta
transitar hacia una gestion mas comprometida por los resultados y posicionar
el tema de la evaluacion de la gestion del desempefio como eje central de las

preocupaciones gubernamentales.



El principal desafio que se deber& enfrentar a la hora de llevar a
cabo procesos de evaluacion de desempefio en el marco de la administra-
cion publica, sera conocer su cultura organizacional, ya que de lo contrario,
fracasaria o limitaria cualquier iniciativa de modernizar reparticiones publicas
a través de la aplicacion de las diferentes herramientas de recursos huma-
nos.

Puntualmente, en el ambito publico de la provincia de Tucuman, la
evaluacion del desempefio no es una herramienta mayormente utilizada en la
gestibn de recursos humanos. Es por esto que al final del trabajo
presentaremos un caso de una evaluacion del desempefio llevada a cabo por
el area de Recursos Humanos de la Unidad de Programas Especiales,
perteneciente a la Secretaria de Estado de Gestion Pablica y Planeamiento
del Superior Gobierno de la Provincia de Tucuméan. La cual analizaremos
para detectar las problematicas en su aplicacion, y luego brindararemos una

serie de recomendaciones que pordrian optimizar su funcionamiento.



PROLOGO

Este es un trabajo final para la materia Seminario de la Facultad de
Ciencias Econdmicas de la Universidad Nacional de Tucuman.

Toda evaluacion es un proceso para estimular o juzgar el valor, la
excelencia, las cualidades de alguna persona.

La evaluacion del desempefio es una apreciacion sisteméatica del
desempeiio de cada persona en el cargo o del potencial de desarrollo futuro.

Es un medio que permite localizar problemas de supervisién del
personal, integracion del personal a la organizacion o al cargo, desacuerdos,
desaprovechamiento de empleados con potencial mas elevado que el reque-
rido para el cargo, motivacion, etc.

Pensamos que es una herramienta fundamental a la hora de de-
terminar y desarrollar una Politica de RR HH adecuada a las necesidades de
la organizacion. También creemos que siempre es bueno recibir y brindar
criticas y elogios a fin de lograr, cada dia un mejor desempefio dentro de una

organizaciéon como de la vida misma.



CAPITULO |

EVALUACION DEL DESEMPERNO

Sumario: 1. Antecedentes de evaluacion del desempefio - 2. Con-
cepto de evaluacion del desempefio — 3. Usos e la eva-
luacion de desempefio — 4. Obijetivos de la evaluacion
el desempefio — 5. Beneficios de la evaluacion del
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1. ANTECEDENTES DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

La evaluaciéon del desempefio no es una técnica novedosa, ya que
se viene poniendo en practica desde hace décadas, en cada acto que impli-
que que una persona emplee a otra es desde ahi, que la persona empleada
esta siendo evaluada por el empleador a fin de que se justifique la remunera-
cion o compensacion por el servicio recibido.

En 1842, el Servicio Publico Federal de los Estados Unidos implan-
t6 un sistema de informes anuales para evaluar el desempefio de cada uno
de los funcionarios.

En el afio 1918 General Motors decide desarrollar un sistema de
evaluacion de desempefio para los ejecutivos de la empresa.

Sin embargo, fue a partir de la conclusion de la Segunda Guerra
Mundial que los sistemas de evaluacion del desempefio empezaron a volver-

se populares en las empresas.



Lo que se buscaba era lograr la eficiencia de la maquina para in-
crementar la productividad de la empresa. Fue entonces que a comienzos del
siglo XX, Frederick Taylor propone valorar el rendimiento de los trabajadores
a partir de su asignacion a puestos determinados, lo cual permitia establecer,
luego de distintos analisis y calculos de rendimiento potencial, ritmo de ope-
racion, tipo de ambiente necesario para el funcionamiento, etc., estandares
de rendimiento asignados a cualquier otro trabajador que ocupara los mis-
mMOos puestos.

Con el surgimiento de la escuela de las relaciones humanas, la
preocupacion principal de los administradores pasé a ser el hombre, con lo
cual los interrogantes eran como aprovechar al maximo las maquinas a tra-
vés de éste, pero también considerando: ¢,como lograr que el hombre aplique
todo su potencial?, ¢ que lo impulsa a aplicar dicha accion?

Frente a tales interrogantes surgieron una infinidad de respuestas
gue ocasionaron la apariciéon de técnicas administrativas capaces de crear
condiciones para un efectivo mejoramiento del desempefio humano dentro
de la organizacion, y una gran cantidad de teorias sobre la motivacién para
trabajar. La serie de teorias administrativas y organizacionales surgidas con
posterioridad tuvieron un impacto fuerte y definitivo: la importancia del ser
humano en las organizaciones. Pero este papel no podria dejarse al azar: era
necesario que no solo se planeara e implementara el desempefio humano,
sino también que se evaluara y orientara hacia determinados objetivos co-

munes?,

1 ADMINISTRACION DE PERSONAL, Cuadernillo teérico-practico para el segundo parcial, Facultad
de Ciencias Econémicas, UNT, (Tucuman, 2008).



2. CONCEPTO DE EVALUACION DEL DESEMPERO

La evaluacion del rendimiento laboral de los colaboradores es un
proceso técnico a través del cual, en forma integral, sistematica y continua
realizada por parte de los jefes inmediatos; se valora el conjunto de actitudes,
rendimientos y comportamiento laboral del colaborador en el desempefio de
su cargo y cumplimiento de sus funciones, en términos de oportunidad, can-
tidad y calidad de los servicios producidos.

Asimismo, la evaluacion de los recursos humanos, es un proceso
destinado a determinar y comunicar a los colaboradores, la forma en que es-
tan desempefando su trabajo y, en principio, a elaborar planes de mejora.
Cuando se realiza adecuadamente la evaluacion de personal no solo hacen
saber a los colaboradores cual es su nivel de cumplimiento, sino también las
causas que influirdn en su nivel futuro de esfuerzo y en el desempefio correc-
to de sus tareas. Si el refuerzo del colaborador es suficiente, seguramente

mejorara su rendimiento?.

3. USOS DE LA EVALUACION DE DESEMPENO.

Uno de los usos mas comunes de las evaluaciones de los colabo-
radores es la toma de decisiones administrativas sobre promociones, ascen-
sos, despidos y aumentos salariales.

La informacion obtenida de la evaluacion de los colaboradores, sir-
ve también para determinar las necesidades de formacion y desarrollo, tanto
a nivel individual como organizacional.

Otro uso importante de la evaluacion del personal, es el fomento de
la mejora de resultados. En este aspecto, se utiliza para comunicar a los co-
laboradores como estan desempefiando sus puestos y proponer los cambios

necesarios del comportamiento, actitudes, habilidades, o conocimientos. En

2 DESSLER, Gary, Administracion de personal, Prentice-Hall, 62 Edicion, (México, 1994), Pag. 329.



tal sentido les aclaran las expectativas de la empresa en relaciéon con el
puesto. Con frecuencia la comunicacién ha de completarse con el correspon-
diente entrenamiento y formacion para guiar los esfuerzos de mejora3.

Los resultados de la evaluacion del desempefio son a la vez, un in-
sumo fundamental para evaluar el potencial de un empleado con vistas a su
plan de carrera. Ello por cuanto las fortalezas y debilidades detectadas nos
ayudaran a estimar la futura adecuacion del colaborador a un puesto com-
prendido dentro de su “camino profesional’, el cual seguramente requerira
competencias similares a las del puesto actual, como asi también nuevas
competencias que debera desarrollar o adquirir.

Finalmente, las personas que se desempefian de manera insufi-
ciente pueden poner en evidencia procesos equivocados de seleccion, orien-
tacion y capacitacion, o puede indicar que el disefio del puesto o los desafios

externos no han sido considerados en todas sus facetas.

4. OBJETIVOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO.

El objetivo de la evaluacién es proporcionar una descripcién exacta
y confiable de la manera en que el empleado lleva a cabo el puesto. Los sis-
temas de evaluacion deben estar directamente relacionados con el puesto y
ser practicos y confiables. La expresion “directamente relacionados con el
puesto” se refiere a que el sistema califica Unicamente elementos de impor-
tancia vital para obtener éxito en el puesto analizado. Se entiende que la eva-
luacion es préactica cuando es comprendida por evaluadores y evaluados. En
este sentido, un sistema estandarizado para toda la organizacion es muy (util,
porque permite practicas iguales y comparables. Existen elementos comunes

a todos los enfoques sobre evaluacion del desempefio.

8 Consultas Internet: www.elprisma.com, (10/08/2013).



En resumen los objetivos fundamentales de la evaluacion del

desempeiio pueden presentarse de tres maneras:

a) Permitir condiciones de medicion del potencial humano para de-
terminar su pleno empleo.

b) Permitir el tratamiento de los recursos humanos como una im-
portante ventaja competitiva de la empresa, y cuya productivi-
dad puede desarrollarse de modo indefinido, dependiendo del
sistema de administracion.

c) Dar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva par-
ticipacion a todos los miembros de la organizacion, teniendo en
cuenta, por una parte, los objetivos organizacionales y, por otra,

los objetivos individuales®.

5. BENEFICIOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPERO.

Cuando un programa de evaluacién del desempefio esta bien pla-
neado, coordinado y desarrollado, proporciona beneficios a corto, mediano y
largo plazos. En general, los principales beneficiarios son el individuo, el ge-

rente, la organizacién y la comunidad.

I Beneficios para el jefe.

o Evaluar mejor el desempefio y el comportamiento de los subor-
dinados, con base en las variables y los factores de evaluacion vy,
sobre todo, contando con un sistema de medicion capaz de neu-
tralizar la subjetividad.

o Proponer medidas y disposiciones orientadas a mejorar el es-

tandar de desempefio de sus subordinados.

4 ADMINISTRACION DE PERSONAL, op. cit.



Comunicarse con sus subordinados para que comprendan la
mecanica de la evaluacion del desempefio como un sistema obje-
tivo, y que mediante ese sistema puedan conocer cual es su

desemperio®.

Requisitos para su implementacion y desarrollo eficaz.

Dar a conocer al evaluado, al comienzo del periodo de evalua-
cion, las tareas encomendadas y que su calificacién dependera de
los resultados obtenidos.

Conocer la especialidad como asi también los medios a dispo-
sicion del evaluado para desarrollar sus tareas y las condiciones
en que debe desenvolverse.

Estar organizado para poder supervisar de un modo efectivo a
todo el personal a su cargo.

Conocer con claridad la finalidad que lleva implicita la evalua-
cion.

Tener un conocimiento cabal y pormenorizado del procedimien-
to de evaluacion para aplicarlo con solvencia y objetividad.

Reducir al minimo los margenes de error siempre posibles en
una evaluacion de desempefio.

Asumir la evaluaciébn como una obligacién y responsabilidad
mas dentro de sus actividades especificas y tener presente que

también sera evaluado del mismo modo®.

5 Ibidem.

5 Consulta Internet: www.monografias.com, (18/11/2013).



Beneficios para el colaborador.

Conocer las reglas de juego, es decir, los aspectos de compor-
tamiento y de desempefio que mas valora la empresa en sus em-
pleados.

Conocer cudles son las expectativas de su jefe acerca de su
desemperio, y sus fortalezas y debilidades, segun la evaluacion
del jefe.

Saber qué disposiciones 0 medidas toma el jefe para mejorar
su desemperio (programas de entrenamiento, capacitacion, etc.), y
las que el propio subordinado debera tomar por su cuenta (autoco-
rreccion, mayor esmero, mayor atencion al trabajo, cursos por su
propia cuenta, etc.)

Autoevaluar y autocriticar su autodesarrollo y autocontrol’.

Beneficios para la organizacién

Puede evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo
plazos, y definir la contribucién de cada empleado.

Puede identificar los empleados que necesitan actualizacion o
perfeccionamiento en determinadas &reas de actividad, y selec-
cionar los empleados que tiene condiciones para ascenderlos o
transferirlos.

Puede dar mayor dinamica a su politica de recursos humanos,
ofreciendo oportunidades a los empleados (no solo de ascensos,
sino de progreso y de desarrollo personal), estimulando la produc-

tividad y mejorando las relaciones humanas en el trabajo®.

7 Ibidem.

8 Consultas Internet: www.monografias.com, (08/12/2014)
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6. RESPONSABILIDAD POR LA EVALUACION DEL DESEMPENO

De acuerdo con la politica de recursos humanos adoptada por la
organizacion, la responsabilidad en la evaluacion de los colaboradores puede
atribuirse; al gerente, al mismo colaborador, al equipo de trabajo o al area de
Gestion de Recursos Humanos. Cada uno de estas alternativas implica una
filosofia de accion.

i. El Gerente

En la mayor parte de las organizaciones, el gerente es responsable
del desempefio de sus subordinados y de su evaluacion. Asi quien evalla el
desemperio del personal es el propio gerente o supervisor, con la asesoria
del érgano de gestion de recursos humanos, que establece los medios y los

criterios para tal evaluacion.

ii. El Colaborador

Algunas organizaciones mas democraticas permiten que el mismo
individuo responda por su desempefio y realice su autoevaluacion. En estas
organizaciones cada colaborador autoevalla su desempefio, eficiencia y efi-
cacia, teniendo en cuenta parametros establecidos por el gerente o la organi-

zacion.

iii. El Equipo de Trabajo
El equipo de trabajo también puede evaluar el desempefio de cada

uno de sus miembros y programar con cada uno de ellos las medidas nece-

sarias para mejorarlo cada vez mas.

iv. El Area de Gestion de Recursos Humanos

Es una alternativa mas corriente en las organizaciones mas con-
servadoras, aunque estan dejando de practicarla por su caracter centralista y
burocratico en extremo. En este caso, el area de recursos humanos (o de

Personal), responde por la evaluacion del desempefio de todos los miembros

-11 -



de la organizacion. Cada gerente proporciona la informacion del desempefio
de cada empleado, la cual se procesa e interpreta para enviar informes o
programas de pasos coordinados por el érgano de gestién de recursos hu-

manos.

7. METODOS

i Método de escalas graficas

Es una técnica muy popular y sencilla para evaluar el desempefio,
aunque su aplicacion exige multiples cuidados, con el fin de evitar la subjeti-
vidad y los prejuicios del evaluador, que podrian causar interferencias consi-
derables.

Este método evalla el desempefio de las personas mediante facto-
res de evaluacion previamente definidos y graduados.Utiliza un cuadro de
doble entrada, en donde las filas representan los factores de evaluacion y las
columnas representan los grados de variacion de tales factores, estos deben
estar previamente seleccionados de manera tal que, se logre evaluar las cua-
lidades que se necesitan de cada empleado.

La idea principal de este método es realizar un resumen sencillo y
objetivo de cada factor, cuanto mejor sea el resumen, mayor sera la precision
del factor.

A su vez, cada uno de estos se dimensiona para reflejar desde un

desemperio pobre o insuficiente hasta el 6ptimo o excelente®.

® ADMINISTRACION DE PERSONAL, op. cit.
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Algunos ejemplos de escalas graficas:

¥ iCon gue frecuencia el colaborador promaociona y alienta el trabajo en equipo?
1 2 3 4 5

(3) Siempre

(4) Frecuentemente
(3) Ocasionalmente
(2) Rara vez

(1)

1) Munca

» iCon que frecuencia el colaborador promociona y alienta el trabajo en equipo?

L e ettt D ettt ettt Tl C Tt [
Rara vez Frecuenteme Siempre esta
Munca Promociona promociona y nte promocionando y
ni a”?”ta el ) alienta el Promociona alentandoel trabajo
trabajo en equipo. trabajo en y alienta el en equipo.
equipo trabajo en

Ventajas del método de escalas graficas

Brinda a los evaluadores un instrumento de evaluacion de facil
comprension y de aplicacién sencilla.

Posibilita una vision integrada y resumida de los factores de
evaluacion, es decir, de las caracteristicas de desempefio mas
destacadas por la empresa y la situacién de cada empleado ante
ellas.

Exige poco trabajo al evaluador en el registro de la evaluacion,

ya que lo simplifica enormemente.

Desventajas del método de escalas gréficas;

No permite mucha flexibilidad al evaluador; en consecuencia,
debe ajustarse al instrumento, y no éste a las caracteristicas del

evaluado.

-13 -



Cada persona percibe e interpreta las situaciones segun su
“‘campo psicoldgico”. Tal interferencia subjetiva y personal del or-
den emocional y psicoldgico lleva a algunos evaluadores al efecto
de halo. Este efecto hace que los evaluadores consideren éptimo
0 excelente a un empleado en todos los factores o que un evalua-
dor muy exigente considere deficientes o insuficientes a todos los
subordinados.

Tiende a rutinizar y generalizar los resultados de las evaluacio-
nes.

Requiere procedimientos matematicos y estadisticos para co-
rregir las distorsiones y la influencia personal de los evaluadores?.

Tiende a presentar resultados tolerantes o exigentes para todos

los subordinados.

Método de comparaciéon de pares.

Es un método de evaluacion de desempefio que compara a los

empleados de dos en dos, debiéndose utilizar un formulario por cada factor

gue se desea evaluar.

La hoja utilizada se estructura de la siguiente manera: una primera

columna en la que se listan las parejas de empleados a los fines de la com-
paracion; y luego se agregan tantas columnas como empleados se evaltan a
fin de poder asignar cruces en virtud de la cantidad de veces que resulta ele-
gido en detrimento de otro (por ser considerado “mejor” que su par). Al final
se suman las cruces de cuyo resultado surgeel empleado que logré6 mejor

desempeiio en dicho factor.

El método es muy sencillo, pero poco eficiente. Por ello, solo es

aplicable en organizaciones con escaso nimero de personas'.

0 |bidem
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Ejemplo de Método de comparacion de pares:

Comparacion de empleados en cuanto a la - - - -
productividad
AyB X
AyD X
CyD X
AyC X
ByC X
ByD X
Puntuacion 2 3 1 0

Fuente: ADMINISTRACION DE PERSONAL, Cuadernillo tedrico-practico para el segundo parcial, Facultad de
Ciencias Econdmicas, UNT, (Tucuman, 2008).

iii. Método de incidentes criticos

El método de incidentes criticos se basa en el hecho de que en el
comportamiento humano existen ciertas caracteristicas extremas capaces de
conducir a resultados positivos (éxito) o negativos (fracaso). En consecuen-
cia, el método no se preocupa por las caracteristicas normales, sino exacta-
mente por aquellas caracteristicas muy positivas 0 muy negativas.

Se trata de una técnica en la que el jefe inmediato o gerente de
area observa y registra los hechos excepcionalmente positivos y los excep-

cionalmente negativos con respecto al desempefio de sus subordinados. Asi,

1 |bidem
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el método de incidentes criticos se centra en las excepciones, tanto positivas

como negativas, en el desempefio de las personas*.

Excepciones positivas

/ Excepciones Negativas

Nomnalidad

Fuente: ADMINISTRACION DE PERSONAL, Cuadernillo teérico-practico para el segundo parcial, Facultad
de Ciencias Econdmicas, UNT, (Tucuman, 2008).

El método de incidentes criticos con frecuencia se utiliza para com-
plementar una técnica de calificacion. No obstante, es util para identificar
ejemplos especificos de buen y mal desempefio y planear la manera en que

pueden corregirse las deficiencias.

Iv. METODO WELCH

Jack Welch, ex CEO de General Electric, fue un gran adepto a la
regla 80/20para la gestién del capital humano y modificd esta regla por una
relacion 20/70/10 para explicar y calificar el desempefio de los empleados.
Segun la sabiduria gerencial de Welch, el 20 % de los trabajadores son res-
ponsables de la mayor parte de los resultados. El 70% son apenas “adecua-
dos”. Y el 10% restante solo realizan el trabajo minimo e indispensable, en-
tonces deberian ser despedidos. Welch implementd su regla 20/70/10 bajo
un esquema conocido como “ranking forzado”, una peculiar manera de inter-
pretar e instrumentar los planes de incentivos o rendimiento.

Este ranking evalua el rendimiento de los colaboradores en relacion
con los demas miembros de la organizacion. En lineas generales, el meca-

nismo funciona de la siguiente manera: el 20% de los trabajadores de mejor

2 ADMINISTRACION DE PERSONAL, op. cit
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performance es recompensado con ascensos, bonos y premios. El 10% de
menor rendimiento es inmediatamente despedido. Asi, supuestamente la or-
ganizacion se libera de los trabajadores improductivos y premia el compor-
tamiento de los mejores.

Sin embargo, hay quienes piensan que este modelo de gestidn
puede tener efectos devastadores sobre la motivacion y cooperacion de los
empleados, ya que la mayoria de ellos no tendran incentivos para colaborar
con otros en la consecuciéon de los objetivos comunes de la organizacion. Al
fin y al cabo, cada empleado sabe que mientras mejor le vaya en relacion
con los demés, mayor sera la probabilidad de obtener un premio. Asi, la em-
presa corre riesgo de convertirse en un auténtico campo de batalla, propi-
ciando una cultura organizacional ultra competitiva (y no precisamente en el

buen sentido)?*3.

13 Master en Negocios: Recursos Humanos. lera Edicion. Buenos Aires. Arte Grafico editorial Argen-
tino S.A., (15/03/2009)
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CAPITULO Il

ENFOQUES ACTUALES

Sumario: 1. Nuevas Tendencias — 2. De la evaluacion del desem-
pefio a la gestién del desempefio — 3. Los beneficios de
la gestion del desempefio — 4. Método de la administra-
cion por objetivos (APO) — 5. Feedback 360°.

1. NUEVAS TENDENCIAS

La rapida apertura econémica global presiona a las empresas a
buscar la excelencia como Unica manera de sobrevivir en un mundo complejo
y desafiante. La excelencia es la base de la ganancia. Una de las conse-
cuencias de la apertura fue la disminucion repentina de niveles jerarquicos
acortando la brecha entre jefes y subordinados. La aproximacién producida
por la compresion jerarquica introdujo, de manera inevitable, nuevas tenden-
cias en la evaluacién del desempefio humano. Por esta razén, los complica-
dos procesos estructurados y formalizados de evaluacion desaparecen gra-
dualmente, aunque de modo transitorio, mientras predomina la evaluacion
cualitativa y directa de las personas, que no depende de informes sucesivos
hasta llegar al responsable del tratamiento de la informacion y de tomar las
decisiones.

Ademas, se ha buscado la excelencia mediante inversion en entre-
namiento, capacitacion y desarrollo de las personas, consideradas hoy talen-

tos humanos que deben estimularse y desarrollarse.



Pero no sirve de nada entrenar, capacitar y desarrollar a las perso-

nas si no existe un adecuado sistema de evaluacion del desempefio que

muestre el acierto o desacierto de las medidas tomadas: indicar si se sigue el

camino elegido y si conducira a los objetivos deseados. La evaluacion del

desempeiio se torna necesaria para verificar permanentemente el rumbo e

introducir con el tiempo las correcciones o modificaciones, aun mas en un

contexto ambiental en constante cambio y transformacion. Detectar los ajus-

tes necesarios involucra a las personas, los equipos y las areas y, en espe-

cial,

a la empresa como totalidad.
En este contexto, las principales caracteristicas de estas tenden-

cias en la evaluacion del desempefio son las siguientes:

a)

b)

Los indicadores tienden a ser sistémicos y se ve a la empresa como un
todo que conforma un conjunto homogéneo e integrado que privilegia los
aspectos importantes. En principio, deben derivarse de la planeacién
estratégica de la compafia, que determinard qué medir, como y cuando.
Si es posible, los indicadores deben estar ligados a los principales pro-
cesos empresariales y deben centrarse en los clientes interno y externo.
Evaluacion del desempefio mediante procesos sencillos y no estructura-
dos. Es un proceso sin los antiguos rituales burocraticos de llenar formu-
larios y comparar factores de evaluacién genéricos y amplios. Es una
desburocratizacién de la evaluacién del desempefio. La evaluaciéon no
estructurada es flexible y, en general, la realizan los ejecutivos de nivel
inmediatamente mas alto mediante el contacto directo y cotidiano con
las personas involucradas en el proceso. La evaluacién es producto de
un acuerdo entre evaluador y evaluado y deja de ser un acto de juzga-
miento superior y definitivo del comportamiento del empleado. Es casi
una negociacion porque ambos intercambian ideas e informacion, lo cual
origina un compromiso conjunto: por un lado, proporcionar las condicio-
nes necesarias para el crecimiento profesional y, por el otro, la consecu-

cion de determinados objetivos o resultados. Los cambios se presentan
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en la forma y el contenido del proceso. De este modo se revalluan los
antiguos métodos de escalas graficas, incidentes criticos, etc, y se llega
a una nueva configuracion acorde a las nuevas exigencias.

c) La evaluaciéon del desempefio cada vez le da mas importancia a los re-
sultados, a las metas y a los objetivos alcanzados, que al comportamien-
to en si mismo. Los medios ceden lugar a los fines alcanzados. Los me-
dios corren por cuenta de las personas que los escogen con libertad,
mientras que los fines se convierten en el parametro de la evaluaciéon
para recompensar el trabajo excelente, asi como el desempefio eficaz y
no solo eficiente.

d) Evaluacién hacia arriba: Esta evaluacion permite que el equipo negocie
e intercambie con el gerente nuevos enfoques de liderazgo, motivacion y
comunicacion para que las relaciones laborales sean mas libres y efica-
ces. El mando arbitrario del superior se sustituye por una nueva forma
de actuacion democratica y participativa.

e) La evaluacion del desempefio como elemento integrador de las practi-

cas de recursos humanos.

Monitorear y localizar a

Procesos de las personas que tienen
integracion de B caracteristicas adecuadas

recursos humanos para los negocios de la

Indicar si las personas
estan bien integradas a
su puesto y tarea.

Procesos de
induccién
Evaluacién del
desemperio
como integrador
de las practicas
de recursos
humanos.

Procesos de Indicar el desempefio y
evaluacion del — los resultados
desempefio alcanzados.

Procesos de
capacitaciény
desarrollo

Indicar los puntos fuertes
y débiles de las personas.

Proporcionar
Procesos de retroalimentacién a las
seguimiento personas respecto a su
desempefio y potencial.

Con todas estas caracteristicas que traen las nuevas tendencias,
la evaluacion del desempefio (antes burocratizada, rutinaria, repetitiva y
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complaciente) esta flexibilizandose, sin ser estructurada ni semiestructurada,
pero guardando amplia libertad en la forma y el contenido. Lo importante es
dirigir los esfuerzos de las personas hacia los objetivos que sirvan al negocio
de la empresa y a los intereses individuales de aquéllas, integrando sin con-
flictos, de la mejor manera posible, los objetivos organizacionales y los obje-
tivos individuales y reforzando la idea de que la evaluacion del desempefio
no es un fin en si misma sino un importante medio para mejorar e impulsar el

comportamiento de las personas?!4.

2. DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO A LA GESTION DEL
DESEMPENO

No hace mas de 15 afios, surgié una nueva herramienta que com-
parte parte del nombre con la Evaluaciéon del Desempefio tradicional, pero
probablemente tengan poco en comun: La Gestion del Desempefio. Se trata
de una herramienta mas sofisticada que la evaluacion del desempefio y con
objetivos diferentes. La principal diferencia entre la tradicional (y ciertamente
odiada) evaluacion del desempefio y la moderna (y ain no comprendida)
gestidon del desempefio, no es s6lo su nombre sino su ciclo e ingredientes.

La gestion del desempefio como proceso continuo y anual es dife-
rente a la evaluacion del desempefio que se concibe como un instrumento de
uso eventual. Es como comparar una pelicula con una foto. Si quisiéramos
gue nos juzguen y aprecien por lo que somos o0 hacemos, un film puede re-
presentarnos. En cambio una foto instantdnea puede brindarnos una idea
confusa y hasta opuesta.

Sin embargo, la mas profunda diferencia entre estas herramientas
es que la gestion del desempefio es un instrumento de comunicacién que

promueve el dialogo profundo entre jefe y su colaborador. Dicho dialogo de-

4 ADMINISTRACION DE PERSONAL, op. cit.
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bera ser: interactivo, continuo y honesto, de manera tal de reducir las rutinas
defensivas, los miedos, las culpas y las posiciones de victima o victimario.
Solo el didlogo hara de ésta una herramienta de comunicacion efectiva.

La gestion del desempefio es un proceso que desarrolla un ciclo
completo y continuo. Un ciclo que comienza con la planificacion, el segui-
miento durante todo el afio, la evaluacion y nuevamente vuelve a la planifica-

cion como se observa en el siguiente grafico.

PLANI FICACION
EL QUE LOGRAR
EL cOMO
LOGRARLO

EVALU{\CIéN SEGUIMIENTO
EL QUE SE EL QUE SE ESTA
HA LOGRADO LOGRANDO

EL COMO SE EL COMO SE

HA LOGRADO

ESTA
\ / LOGRANDO
Lo que se debe planificar, seguir y evaluar es, precisamente, el
desempeiio, que puede especificarse en dos planos:
El QUE: compuesto por las responsabilidades primarias y los obje-
tivos que la persona debe cumplir, hacer o alcanzar.
El COMO: compuesto por las competencias, que en otras palabras,

son los comportamientos que la persona debe demostrar para poder cumplir
con el QUE.

i Etapa de planificacién

Qué lograr: qué responsabilidades u objetivos debera cumplir o al-
canzar colaborador. Por ejemplo, mantener actualizada la base de datos de

proveedores, redisefiar el proceso X, etc.
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Cdémo lograrlo: qué comportamientos debe demostrar el empleado
durante el afio para cumplir con sus responsabilidades y alcanzar los objeti-

vos. Por ejemplo, comunicarse efectivamente, trabajar en equipo, etc.

ii. Etapa de seguimiento

Qué se esta logrando: analizando los avances en el logro de los
objetivos o el cumplimiento de las responsabilidades acordadas. Ejemplo:
¢ esté correctamente actualizada la base de datos de proveedores?

Cémo se esta logrando: analizando la demostracién de las com-
petencias o comportamientos para alcanzar los objetivos. ¢ Esta el colabora-
dor trabajando en equipo con las otras personas involucradas en la gestion
de la base de datos?

Para que el seguimiento sea efectivo, es necesario que el respon-
sable de la gestion del desempefio (el jefe) reconozca o felicite los logros
parciales de su colaborador, o bien, brinde feedback oportuno y preciso so-
bre aquello que éste debe mejorar.

i Etapa de evaluacion

Al final del afio, el responsable y su colaborador deberan reunirse
para conversar profundamente y obtener consenso sobre la evaluacion. Una
evaluacidn es una comparacion entre una expectativa y una realidad. En este
caso se deben hacer dos evaluaciones:

Qué se logré: versus qué se debia haber logrado. ¢Logré el cola-
borador mantener correctamente actualizada la base de datos de proveedo-
res?

Coémo se logro: versus como se debia haber logrado. ¢Los com-
portamientos del empleado fueron los esperados?

Al concluir estas tres etapas seria 6ptimo realizar “la entrevista de
evaluacién”, entre el evaluador y el evaluado para iniciar el proceso de me-

jora.
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La entrevista de evaluacién, suele ser el momento en el que se co-
mentan los resultados de la evaluacion, y en ella se deben brindar pautas
para la mejora del desempefio elaborando planes especificos.

La entrevista es la clave del sistema de evaluacion y, de no ser
manejada adecuadamente, puede provocar la distorsion de la herramien-
ta. Su objetivo fundamental es transmitir al empleado las claves més signifi-
cativas sobre su desempefio.

Otros objetivos de la entrevista:

o Llegar a acuerdos con el trabajador, para que pueda tener una
idea clara de como es su desempefio comparado con los patro-
nes, normas o conductas esperadas.

o Definir medidas y planes de mejora.

o Eliminar o reducir disonancias, ansiedades, tensiones o dudas.

Las entrevistas son sesiones de verificacién del desempefio que
proporcionan a los empleados “feedback” sobre su actuacion en el pasado y
su potencial a futuro. El evaluador puede proporcionar esa retroalimentacion
mediante varias técnicas, entre ellas:

« El convencimiento: Utilizada con los empleados de poca antigiiedad,
se pasa revista al desempefio reciente y se procura convencer al em-
pleado para que actle de determinada manera.

o El didlogo: Se insta al empleado a que manifieste sus reacciones de-
fensivas, excusas, quejas, se propone superar estas reacciones me-
diante asesoria sobre formas de lograr un desempefio mejor.

e La solucién de problemas: Identifica las dificultades que puedan es-
tar interfiriendo en el desempefio del empleado, y a partir de ahi se so-
lucionan esos problemas mediante capacitacion, asesoria o reubica-
cion.

La sesion de evaluacién del desempefio concluye centrandose en
las acciones que el empleado puede emprender a fin de mejorar areas en las

que su desempefio no es satisfactorio. La entrevista de evaluacion propor-
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ciona a los empleados retroalimentacion directamente relacionada con su

desemperio?®.

3. LOS BENEFICIOS DE LA GESTION DEL DESEMPERNO

i. Comunicacion entre jefe y colaborador

Se espera de la gestion del desempefio que promueva un dialogo
continuo, profundo y honesto entre el jefe y el colaborador, que permitira el
alineamiento de este ultimo y el descubrimiento de mejoras continuas en la
relacion entre ambos.

ii. Reingenieria del desempefio

Es posible a partir de la asuncion de responsabilidades de parte de
la persona, comprendiendo que debe emprender un cambio para que sus
comportamientos sean diferentes o sus resultados sean superiores.

Finalmente, esto se debe transformar en el disefio de un plan de
accion operacionalizable a través de medidas concretas, especificas y men-
surables.

iii. Mejora organizacional

Es consecuencia de la sumatoria de las implementaciones de las
reingenierias del desempefio de cada una de las personas que participa del
programa. También es posible, a través de herramientas de gestién del
desemperio, descubrir oportunidades de mejoras concretas en procesos Yy
operaciones de la empresa.

Especialmente, la entrevista formal de feedback, clave en todo pro-
grama de gestion del desempefio, debe ser utilizada por el jefe como una
instancia de investigacién e indagacion sobre cuales son las causas funda-
mentales que impiden resultados superiores.

iv. Climainterno

15 Master en Negocios: Recursos Humanos. lera Edicion. Buenos Aires. Arte Gréafico editorial Argen-
tino S.A., (15/03/2009)
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La aplicacion del programa y la necesidad de consensuar los do-
cumentos de evaluacion, pueden ilustrar nitidamente al grado de aceptacion
del mismo, el nivel de estrés o la conflictividad en estado de emergencia en-
tre jefes y empleados.

Asimismo, un instrumento particular de medicién del clima interno
es habitualmente el espacio que se incluye en el formulario de consenso de
la entrevista de mejora del programa de gestion del desempefio, donde el
colaborador puede expresar de manera abierta sus opiniones y puntos de
vista, generalmente al final de la entrevista. Una lectura aguda de esos co-
mentarios, permite inferir muchas caracteristicas del clima interno.

v. Aprendizaje organizacional

Planear, analizar y mejorar el desempefio de manera sistematica,
permite detectar areas donde la organizacion debe adquirir nuevos conoci-
mientos y habilidades de manera conjunta a través del desarrollo practico del
aprendizaje organizacional.

vi. Compensaciény reconocimiento

Existe una relacién de naturaleza no lineal y polinébmica entre la
gestiéon del desemperio y el sistema de premios y castigos.

Con relacion a los reconocimientos (no necesariamente econémi-
cos), la relaciéon deberia ser mas fuerte y directa. Definimos al sistema de
reconocimientos como un subsistema del sistema de premios y castigos que
estd mas bien referido a la comunicacién del jefe directo y de los niveles re-
presentativos de la organizacion, expresando de diversas maneras satisfac-
cion por el logro de resultados o la demostracion de conductas que superan
expectativas planteadas. Todo desempefio que adquiere niveles de singula-
ridad y excelencia, deberia estar acompafiado por acciones de reconocimien-
to, de la misma manera que todo desempefio negativo, deberia estar asocia-
do con una accion correctiva, expresada de manera formal para su mejora

inmediata.
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vii. Desarrollo

Utilizamos aqui la expresion “desarrollo” en lugar de la mas tradi-
cional “carrera”. Entendemos que esta ultima se asocia mas con el crecimien-
to jerarquico, en tanto la primera representa mejor los huevos modelos orga-
nizacionales, donde también es considerado como crecimiento laboral el en-
riquecimiento de tareas y el desplazamiento horizontal dentro de la organiza-
cion.

El desarrollo tiene una correlacion mas lineal (aunque no directa)
con el fenbmeno del potencial, que definimos como "la capacidad actual y
proyectada de un individuo para asumir efectivamente posiciones de mayor
nivel de complejidad, o para mantener su nivel de desempefio en la posicion
actual frente a la evolucion previsible de la misma en el futuro". Asi, la revi-
sion del desempefio dentro de un programa de gestion del desempefio, brin-
da importante y detallada informacién para realizar ejercicios de estimacion
de potencial.

viii. Capacitacion

Se refiere al diagnéstico de las necesidades de capacitacion de una
persona, grupo u organizacion. Las brechas identificadas entre el desempefio
real y el desempefio ideal pueden ser resueltas, en algunos casos, mediante
procesos de reingenieria del desempefio, en otros, combinando estructuras

sistémicas mas profundas o iniciando acciones de capacitacion'®.

4. DE LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS (APO) A LA
EVALUACION POR OBJETIVOS

En la basqueda de un esquema dindmico y avanzado de adminis-
tracion del desempefio, resurge la vieja APO, con nuevos elementos y sin los

traumas provocados por la arbitrariedad, la autocracia y el estado continuo

16 |bidem.
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de tension y afliccion entre las personas involucradas. Se promueve asi una
APO participativa, democratica, involucradora y motivadora. En esta APO
gue emerge, la evaluacion del desempefio recorre las siguientes etapas:

(1) Formulacion de Objetivos por Consenso: los objetivos se esta-
blecen entre el gerente y el evaluado, lo cual supone una ver-
dadera negociacion para llegar a un consenso. Los objetivos no
deben imponerse. Ademas, la superacion de estos objetivos
debe representar un beneficio para la empresa y una participa-
cion directa del evaluado en ese beneficio (esquema de remu-
neracion variable).

(2) Compromiso personal en la consecucion de los objetivos fijados
en conjunto: se presenta una especie de contrato formal o psi-
coldgico para caracterizar el acuerdo logrado en cuanto a los
objetivos que deben alcanzarse. Que el individuo acepte ple-
namente los objetivos y se comprometa a alcanzarlos es la
condicién sine qua non del sistema.

(3) Actuacion y negociacion con el gerente en la asignacion de los
recursos y los medios necesarios para alcanzar los objetivos: Si
no hay recursos ni medios, los objetivos se tornan inalcanza-
bles. Estos recursos pueden ser materiales, humanos o inver-
siones personales en capacitacion y desarrollo profesional del
evaluado.

(4) Desempenio: Aqui reside el aspecto principal del sistema.

(5) Medicién constante de los resultados y comparacion con los ob-
jetivos fijados: Esta medicion requiere fundamentos cuantitati-
vos confiables que den una idea objetiva y clara del funciona-
miento del proceso y del esfuerzo de la persona evaluada.

(6) Retroalimentacion intensiva y medicion conjunta continua: Debe
existir mucha informacién de retorno y, sobre todo, amplio apo-

yo de la comunicacion para reducir la disonancia y aumentar la
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coherencia. Este es uno de los aspectos mas importantes del
sistema: el evaluado debe tener una percepciéon de como va
marchando, para establecer una relacion entre el esfuerzo y el
resultado alcanzado.

En esta concepcion, al igual que en las herramientas planteadas a
lo largo del capitulo, la evaluacién del desempefio no comienza por la apre-
ciacion del pasado, sino por la preparacion del futuro. Pero no se queda sélo
en eso, sino que busca orientar el desempefio hacia fines negociados y esta-
blecidos con anterioridad, dotarlo con todos los medios necesarios para con-
seguirlos de manera adecuada, rodearlo de mediciones apropiadas y compa-
rativas y, sobre todo, darle coherencia con retroalimentacion y evaluacién

continuas.

5. EEEDBACK 360°

Se trata de un sistema de desarrollo basado en preguntas referidas
a las competencias que debe tener un empleado para desarrollarse en su
trabajo. La herramienta recoge las opiniones de quienes mejor lo conocen
(jefes, pares y colaboradores), y las compara con la percepcion que el em-
pleado tiene de si mismo. Asi, con esta informacion y algunas sesiones de
coaching, es posible construir un plan de desarrollo personal que identifique
acciones de mejora.

Algunas pautas fundamentales para implementar un proceso exito-
so de Feedback 360°:

e EIl proceso debe estar orientado totalmente hacia el desarrollo, nunca
hacia la evaluacion. En un caso ideal, el reporte deberia ser leido Uni-
camente por la persona que recibe el feedback.

e El proceso debe basarse en el modelo de competencias de la empresa
para que la persona reciba un feedback sobre las conductas que se

consideran importantes.
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El proceso debe operarse a través de tecnologias electrénicas amiga-
bles que garanticen la confidencialidad y anonimato de aquellos que
brindan el feedback.

El reporte de resultados debe ser exhaustivo, aunque claro y de sencilla
interpretacion.

Un coach ejecutivo contribuye decisivamente para que el feedback 360°
realmente sirva como disparador de un proceso de cambio personal.

La continuidad es clave. Diversas investigaciones sefialan que el proce-
so debe repetirse periddicamente cada 12 o 18 meses.

El 4rea de Recursos Humanos debe facilitar activamente la implemen-
tacion de esta herramienta a través de la coordinacion de talleres para
lanzar el proceso y la formacién de una cultura organizacional basada

en el autoconocimiento y el desarrollo personal.
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Precisamente, el Feedback 360° se vuelve una herramienta cada

dia mas popular por la sencilla razén de que es util. Simplemente, porque

contribuye decisivamente al cambio personal necesario para que una perso-

na sea mas efectiva en su trabajo.

Los inconvenientes de esta herramienta provienen mas bien de las

condiciones de implementacion de este tipo de técnica provocadas por la

subjetividad de los participantes y el “costo social” que implica someterse a la
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opinién de otros mas all4 del jefe. Sin embargo, los sistemas 360° se aproxi-
man a la objetividad a través de la suma de distintas subjetividades al ser
una interseccion de como nos ven aquellos que reciben el impacto de nues-
tras acciones y decisiones. Esta es la fortaleza real del sistema, siempre y

cuando la organizacién sepa hacer un buen uso de ella'’.

17 Master en Negocios: Recursos Humanos. lera Edicion. Buenos Aires. Arte Gréafico editorial Argen-
tino S.A., (15/03/2009)
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CAPITULO Il

DIAGNOSTICO CULTURAL DE LA ADMINISTRACION PUBLICA

Sumario: 1. Administracion Publica — 2. Caracteristicas de la Ad-
ministracion Publica — 3. Elementos de la Administra-
cion Publica — 4. Diferencias y similitudes entre la Ad-
ministracion Publica y Privada — 5. La gestion de
desempefio en el contexto de la Administracion Publica
— 6. “Modernizacién” de la Administracion Publica — 7.
La cultura organizacional en la Administracion Publica
en Argentina — 8. Administracion Publica Provincial — 9.
Ley 5473: Estatuto del empleado Publico de Tucuméan.

1. ADMINISTRACION PUBLICA

Es un sintagma de limites imprecisos que se encuentra principal-
mente regulada por el poder ejecutivo y los organismos que estan en contac-
to permanente con el mismo. Juridicamente, el concepto de Administracion
Publica se usa mas frecuentemente en sentido formal, no denota una perso-
na juridica, sino un organismo que realiza una actividad del Estado. En este
sentido, si decimos "responsabilidad de la Administracion" se quiere significar
gue el acto o hecho de la Administracién es lo que responsabiliza al Esta-
do.

No obstante, el concepto de administracion publica puede ser en-
tendido desde dos puntos de vista. Desde un punto de vista formal, se en-

tiende a la entidad que administra, o sea, al organismo publico que ha recibi-

18 www.wikipedia.org (20/03/2014)



do del poder politico la competencia y los medios necesarios para la satisfac-
cioén de los intereses generales. Desde un punto de vista material, se entien-
de mas bien la actividad administrativa, o sea, la actividad de este organismo
considerado en sus problemas de gestion y de existencia propia, tanto en sus
relaciones con otros organismos semejantes como con los particulares para

asegurar la ejecucion de su mision.

2. CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION PUBLICA

Los servicios tienen en la Administracién publica un oferente con
caracteristicas especiales. En la Administracion publica no se tiene por qué
buscar el maximo beneficio, puesto que se financia gracias a los impuestos
que recauda el Estado. Los primeros servicios publicos que se ponen en
marcha son la ensefianza gratuita y obligatoria y la sanidad publica, como asi
también las ayudas a empresas, los correos y telecomunicaciones, los trans-
portes, los servicios sociales de asistencia, la proteccién del medio ambiente,
la banca, etc. La Administracion ocupa a mucha fuerza de trabajo, hasta el
punto de que es el primer empleador en la mayoria de los paises desarrolla-

dos.

3. ELEMENTOS DE LA ADMINISTRACION PUBLICA

o Medios personales o personas fisicas.

o Medios econdmicos, los principales son los tributos.

o Organizacion, ordenacion racional de los medios.

o Fines, principios de la Entidad administrativa.

o Actuacion, que ha de ser licita, dentro de una competencia de

organo actuante.
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4. DIFERENCIAS Y SIMILITUDES ENTRE ADMINISTRACION PUBLICA
Y PRIVADA

DIFERENCIAS
La administracion publica
o Tiene base social.
o Su fin es el servicio y la utilidad publicos.
o Pertenece al campo del Derecho Publico.
o Las decisiones las toman un conjunto de personas.
o La estructura es compleja.
o Los programas destinados a los administrados tienen que cum-

plirse, aun coercitivamente.

No hay incentivo pecuniario

La Administracion Privada

o Tiene base en el individualismo.

o Su fin es el lucro.

o Su régimen juridico esta en el Derecho Privado.

o Generalmente las decisiones las toma una sola persona, el Ge-
rente.

Su estructura es mas sencilla.

Los programas disefiados pueden cumplirlo o no, los destinata-

rios.

Existen incentivos y motivaciones monetarias o jerarquicas (as-
Censos)
SIMILITUDES

o Emergen de un mismo tronco.

Utilizan los mismos principios cientificos que les otorga la Cien-

cia de la Administracion.

Ambas son ramas especializadas de la Ciencia de la Adminis-

tracion.

-34 -



5. LA GESTION DEL DESEMPENO EN EL CONTEXTO DE LA
ADMINISTRACION PUBLICA

Al analizar el contexto actual de las administraciones publicas, po-
demos observar que diversos paises han encarado medidas tendientes a
dotar de mayor eficiencia y efectividad los sistemas de gestion de recursos
humanos, de cara a la actual crisis econémica y financiera. El desafio consis-
te en incrementar el rendimiento del personal en el marco de recortes en el
gasto publico.

Si bien la Evaluacion del Desempefio se trata de una herramienta
que posee mayor desarrollo en el &mbito privado, la escasez de recursos y la
necesidad de responder a demandas sociales crecientes plantean el desafio
de retomar este instrumento y adaptarlo a la “especificidad” de lo publico, sin
desconocer por ello que las administraciones tienen como guia, valores dife-
rentes a los de la empresa privada.

Su incorporacién eficaz en el ambito publico conlleva una serie de
desafios que es preciso tener en cuenta, tanto en la fase de disefio como en
la de implementacion.

Entre estos desafios se destaca la cultura organizacional presente
en las administraciones publicas, que dificulta transitar hacia una gestion mas
comprometida por los resultados y posicionar el tema de la evaluacion de la
gestion del desempefio como eje central de las preocupaciones gubernamen-
tales. Junto a lo anterior, se afiade la debilidad de los sistemas de servicio
publico que limitan la delegacion de facultades y la posibilidad de alcanzar
mayores niveles de responsabilidad de los directivos publicos. Por ultimo, se
sefala el débil proceso de consolidacion de los modelos burocraticos que
posibiliten el funcionamiento de administraciones publicas con procedimien-
tos transparentes y confiables, sobre los que se pueda asentar el transito

hacia una mayor responsabilidad por los resultados.
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6. “MODERNIZACION” DE LA ADMINISTRACION PUBLICA

La administracion publica esta asociada a una imagen popularizada
gue evoca la ineficiencia y la improductividad institucional. Imagen que, por
supuesto, tiene correspondencia concreta con el funcionamiento del aparato
estatal, con modalidades y graduaciones diferentes.

Sin ir mas lejos, cuando nos aproximamos desde el sentido comun
a pensar qué es aquello que distingue a una organizacion publica de otra
cualquiera, rapidamente nos sobrevuela la idea de burocracia, en el sentido
peyorativo del término, que alude a la lentitud, la pesadez, la rutina, la com-
plicacién de los procedimientos, el exceso de personal, la corrupcion y el
clientelismo politico, la inadaptacion de los organismos burocraticos a las
exigencias que deberian satisfacer, las frustraciones consiguientes de sus
empleados y el padecimiento de quienes deben utilizar sus servicios.

Es asi como en el marco de un fuerte cuestionamiento a la adminis-
tracion como institucion eficaz y proveedora de servicios que satisfagan las
necesidades de los ciudadanos, la modernizacion del Estado se asocia en-
tonces, con la necesidad de transformar un Estado rigido, burocratico e inefi-
ciente, que no atiende las necesidades de la sociedad, en un Estado “agil”
que modifica estructuras e incorpora nuevas tecnologias de gestion para
adaptarse a los nuevos cambios sociales y canalizar las demandas de la co-
munidad. La incorporacién de nuevos modelos de tipo gerencial en el sector
publico se materializaria en entidades publicas flexibles y abiertas a los in-
tereses de los ciudadanos, gerenciados con criterios de empresa privada,
obteniendo resultados con una minimizacion en los costos.

Si bien, después de afios, podemos visualizar algunos avances en
materia de lo que se dio a llamar “modernizacién del Estado” (carta compro-
miso, gobierno electrénico), las reformas no han conseguido producir mejo-
ras significativas que permitan hablar de una "nueva gestion publica".

Creemos entonces que no hay desacuerdo en pensar lo imprescin-

dible de una reforma del aparato publico, que adecue sus instituciones a un
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modelo politico, social y econémico de modo coherente y eficaz, y que las
politicas publicas ejecutadas expresen esa misma congruencia y logren pro-
ducir, mas alla de sus resultados puntuales, legitimidad democratica y gober-
nabilidad.

Pero para conseguir un mejor Estado no es posible regresar en el
tiempo, sino partir de un diagnéstico de la situacion actual y de la exigencia
de adoptar reformas que corrijan no solo las rigideces y distorsiones de las
estructuras sujetas a la gestion publica tradicional sino también, la incohe-
rencia en su funcionamiento a partir de la introduccion en los ultimos afios de
nuevas y modernas formas de gestion.

Consideramos que mas alla de la estructura formal y reglada de la
organizacion publica, existe una realidad “informal” que puede explicar mejor
lo que ocurre y lo que produce en ella. Creemos que esta mirada informal
puede producir hallazgos destacables en la esfera publica, ya que la proble-
matica de la cultura de la organizacion en este &mbito no ha sido lo sufi-
cientemente observada, y menos aun en nuestro pais.

Es asi como se pueden concebir estrategias nuevas desde el punto
de vista financiero o tecnolégico, pero a veces no pueden ser implantadas (o
se hacen de modo inacabado) porque los comportamientos, valores y méto-
dos de trabajo que se requieren para ello, no guardan ninguna correspon-
dencia con los valores fundamentales de la organizacién. No se pueden
transformar los “artefactos” de la cultura (lo tangible y manifiestamente evi-
dente) sin hacer lo mismo con los valores tacitos de una organizacion, a par-

tir de los cuales los miembros guian sus conductas (Schein 1988).

7. LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN LA ADMINISTRACION
PUBLICA ARGENTINA

El principal desafio que se debera enfrentar a la hora de llevar a
cabo procesos de evaluacién de desempefio en el marco de la administra-

cion publica, sera conocer su cultura organizacional, ya que de lo contrario,
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fracasaria o limitaria cualquier iniciativa de modernizar reparticiones publicas
a través de la aplicacion de las diferentes herramientas de recursos huma-
nos.
Creemos que la cultura organizacional influye en:
o Qué valora la gente y cOmo se comporta la gente dentro y para

con la organizacion.

o El tipo de comportamientos que se alientan y se castigan.
o El grado de compromiso para con la organizacion.
o El funcionamiento de la organizacién, operando de manera invi-

sible sobre los métodos y técnicas de gestion y administracion.

o El cdmo se enfrentan los problemas y como se piensan las so-
luciones.
o La percepcion de la realidad organizacional por parte de los que

pertenecen a la organizacion en cuestion.
o La actitud frente al cambio.

Algunos estudios recientes acerca de la cultura organizacional en la
administracion publica, destacan que la Reforma del Estado en la Argentina,
no ha incluido en su agenda procesos que faciliten el cambio en la cultura
organizacional, lo que denota una contradiccién entre: por una parte, el dis-
curso modernizador que enfatiza ideas tales como estrategia y racionalidad;
y por otra parte, la cultura organizacional existente que apuntaria en un sen-
tido contrario. Por lo que se puede inferir que la cultura organizacional publi-
ca no estaria alineada con los objetivos, la estrategia y la estructura de la
organizacion.

Este tipo de estudios, contribuyen a un conjunto de aportes muy va-
liosos, ya que, entre otras cosas, nos permiten tener una idea (al menos por
analogia) de las caracteristicas de la cultura de la administracion publica pro-
vincial.

A continuacién exponemos un extracto de los resultados de uno de

los trabajos desarrollados por el Centro de Investigaciones en Administracion
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Publica de la Facultad de Ciencias Econdmicas de la UBA: Uno de los auto-

res de la investigacion citada, Lic. Isidoro Felcman, establecidé una clasifica-

cion de los componentes de la cultura organizacional, los que pueden agru-

parse en.

a)

b)

Valores laborales: son las convicciones que los miembros de una orga-
nizacion tienen en cuanto a preferir cierto estado de cosas por encima
de otras. Estos pueden dividirse en: valores laborales basicos (estabili-
dad laboral, mejora de ingresos, ambiente fisico agradable y nivel de es-
trés), valores laborales sociales (relacion con el jefe, cooperacion grupal
y tiempo libre), valores laborales de reconocimiento (crecimiento en la
carrera, valorizacion del trabajo, etc.) y valores laborales de autorreali-
zacion (que el trabajo de uno sea importante para la comunidad, trabajo
creativo, aprendizaje continuo, etc.).

Tipos culturales: segun sea la orientacion a la gente o a los resultados,
los cuales a su vez fueron agrupados en tipos culturales tradicionales
(paternalista, anémico y apatico) y en tipos culturales modernos (exigen-
te e integrativo).

Presunciones bésicas: es decir, los aspectos mas profundos e inalte-
rables de la cultura (la distancia percibida por los empleados respecto su
situacion personal y ubicacion dentro de la organizacion y el centro de
toma de decisiones, y la tolerancia frente a situaciones de incertidumbre
o el grado de control de la incertidumbre).

En base a estos componentes, se elabord un diagnostico cultural,

basado en una encuesta autoadministrada de preguntas estandarizadas, al

personal comprendido en el Sistema Nacional de Profesion Administrativa

(SINAPA), cuyos resultados mas relevantes son los siguientes:

o Lo que se precia y estima incluiria, primero, al conjunto de valo-
res laborales basicos; y en segundo lugar, a los valores laborales
sociales, siendo escasa la importancia asignada a los valores de

reconocimiento y autorrealizacion. Esto significa que los emplea-
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dos de la APC (Administracion Publica Centralizada) trabajarian
esencialmente para satisfacer sus necesidades bésicas, es decir
para garantizarse un ingreso salarial y estabilidad laboral (cabe
destacar que el esquema de remuneraciones es un sistema rigido
atado a variables como la jerarquia y la antigiiedad y en el cual
tienden a no traducirse premios por rendimiento y logros per-
sonales). Asimismo, la organizacion de las relaciones laborales en
el sector publico lejos de constituir un incentivo para la superacion
y el éxito personal, refuerza (conjuntamente con los valores basi-
cos) otros valores como el tener una buena relacion con el jefe, el
ambiente fisico agradable y la cooperacion grupal. De hecho, se
evidencia cierta tendencia a estimar valores vinculados a una cul-
tura de tipo “colectivista” en contraposicion a una cultura “indivi-
dualista” (necesidad de éxito y de enfrentamiento a desafios per-
sonales).

Los tipos culturales dominantes son los modelos tradicionales,
siendo la cultura organizacional predominantemente apatica y par-
cialmente paternalista. Este primer tipo de cultura pone de mani-
fiesto el alto grado de rutinizacidon en las tareas, donde lo impor-
tante es cumplir con lo procedimentalmente regulado, y no tanto,
con alcanzar los objetivos y metas propuestos. En consecuencia,
las dependencias publicas serian organizaciones caracterizadas
por la omnipresencia de reglas destinadas a establecer “qué se
hace” y “cdmo se hace” y no tanto “para qué se hace”. Los marge-
nes de flexibilidad y libertad en las tareas tienden a ser escasos.
Se habla de una “cultura atada a la légica del expediente”, en la
cual rigen los parametros estaticos y marcadamente burocratiza-
dos. Entre las conclusiones, un aspecto importante tiene que ver
con el sistema de evaluacion del desempefio vigente en algunas

dependencias de la Administracién Publica, el cual no sélo no con-
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tribuye a incentivar la labor de los empleados, sino que tampoco
refleja el esfuerzo y la dedicacion de los mismos en la realizacion
de sus tareas. Las dos terceras partes del personal encuestado en
este trabajo de investigacion, consideran que la evaluacion no se
ajusta a patrones de objetividad sino que depende principalmente
de la discrecion del evaluador. Una de las ultimas variables anali-
zadas fue la relacion entre empleados y superiores, la cual deja
entrever el paternalismo presente en la Administracion Publica,
donde existiria margen para congraciarse con los superiores y pa-
ra que el contenido de las tareas sean determinados en forma dis-
crecional por los jefes. No obstante el temor, también tiene su lu-
gar ganado en la cultura organizacional publica, donde un impor-
tante porcentaje de empleados admite sentir con frecuencia temor
de expresar desacuerdos con sus superiores.

o Las presunciones bésicas indicarian que es destacable la per-
cepcion de distancia respecto de los centros y &mbitos en los cua-
les se concentra el proceso de toma de decisiones y que los nive-
les de tolerancia de situaciones de incertidumbre tienen a ser ba-
jos.

o El cambio e innovacion organizacional son percibidos con des-
confianza y en términos de trasgresion, y no como el producto de
un desarrollo y maduracion institucional.

o La administracion Publica Centralizada constituiria un tipo de

organizacion rigida, poco flexible y altamente burocratizada'®.

19Lic. Gustavo Blutman / Lic. Maria Soledad Méndez Parnes. “Construccion de un marco teérico pa-

ra el andlisis de la cultura organizacional”. Instituto de Investigaciones Administrativas, Buenos Aires, Argentina.
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8. ADMINISTRACION PUBLICA PROVINCIAL

Puntualmente, en el ambito publico de la provincia de Tucuman, la
evaluacion del desempefio no es una herramienta mayormente utilizada en la
gestion de recursos humanos.

De hecho, las Unicas reparticiones de la Administracién Publica
Centralizada que realizan de manera formal el proceso de Evaluacion del
Desempefio, son aquellas que dependen del Ministerio de Economia y de
Fiscalia de Estado. Esta excepcionalidad obedece a que dichas areas perci-
ben, de manera mensual, una remuneracion variable denominada “Fondo
Estimulo”, el cual se distribuye entre los empleados de todos los niveles, con-
forme a los resultados de la Evaluacion del Desempefio.

Sin embargo, la Direccion General de Recursos Humanos en oca-
siones ha impulsado la utilizacion de la herramienta con motivo de los proce-
sos de Seleccion e Ingreso por Concurso, para cubrir determinados cargos
en diferentes reparticiones publicas durante los afios 2004/2005. En aquella
oportunidad se aplicé a los ingresantes, luego de transcurridos los 4 (cuatro)
meses desde su designacion, y el objetivo buscado en aquel entonces, fue el
de validar el Proceso de Seleccién aplicado.

Lo cierto es que actualmente existe toda la normativa necesaria pa-
ra llevar a cabo, de manera general y periddica, este proceso en todas las
areas del Estado; sin embargo la resistencia, la falta de una cultura adecuada
y todo lo que ya hemos venido comentando, conspira permanentemente en
contra de su plena aplicacion.

A continuacién expondremos la normativa vigente en esta materia.

9. LEY 5473: ESTATUTO DEL EMPLEADO PUBLICO DE TUCUMAN

CAPITULO Il - CARRERA ADMINISTRATIVA
Art. 16.- La carrera administrativa comienza cuando el agente ad-

quirié estabilidad e implica para el mismo el derecho a ser promovido a otro
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cargo de mayor jerarquia y remuneracion, atendiendo exclusivamente a ra-
zones de idoneidad y de necesidad de servicio.
Art. 17.- Se considera ascenso la promocion del agente de un cargo
a otro superior. La necesidad de cubrir el cargo superior debera ser decidida
por la autoridad competente.
Art. 18.-Son requisitos para el ascenso:
a) Que el cargo se encuentre vacante.
b) Estar desempefiando un cargo comprendido en la carrera administrativa.
c) Haber obtenido satisfactoria calificacion de servicio por lo menos en los
dos (2) ultimos periodos calificatorios.
d) No haber sido sancionado disciplinariamente en los doce (12) meses an-
teriores.

e) Satisfacer los requisitos exigidos por el cargo a cubrir.

CAPITULO V - CALIFICACION

Art. 24.- Los agentes tendran derecho a obtener calificacion en el
desempefio de sus servicios en la forma, procedimientos y por los periodos
que establezca la reglamentacion.

Art. 25.- El agente que en dos (2) calificaciones sucesivas o tres (3)
alternadas, en un lapso no mayor de seis (6) periodos calificatorios consecu-
tivos, no haya alcanzado el puntaje compatible con su cargo segun lo deter-
mine la reglamentacion, podra ser dejado cesante, sin derecho a indemniza-
cion. La Ley presentada anteriormente esta reglamentada por el siguiente

decreto, donde se especificaran los articulos referidos a la evaluacion.

I DECRETO 646/1-83: REGLAMENTACION DEL ESTATUTO

Art. 30.- La calificacion de los agentes se efectuara, estableciéndo-
se como periodo calificatorio, el comprendido entre el 1 de enero y el 31 de
diciembre de cada afio. El procedimiento a seguir sera fijado por la Direccion
General de Personal.
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o Para la calificacion se usara el método de ponderacion de facto-
res.

o Calificador: la calificacion serd efectuada por el Secretario de
Estado del Area o Ministro segun fuere su dependencia directa,
previo informe del Director del Organismo respectivo.

o Niveles: a los fines de la calificacion se tomaran en cuenta los
siguientes niveles, los que deberan estar acordes con la ubicacion
del cargo del agente en la estructura del Organismo.

a) Especial: incluye a quienes ejercen funciones de ejecucion, control y fis-
calizacion sobre personal de su dependencia y de cumplimiento de los
planes y programas dentro de las normas establecidas.

b) Profesional y técnico: comprende al personal que posee titulo universita-
rio y desempefia funciones de su profesion. En el nivel técnico, se inclu-
ye al personal que desempefia funciones acordes con la especialidad o
capacitacion en la materia.

c) Administrativo: incluye a los agentes que desempefian funciones admi-
nistrativas especializadas, principales, complementarias, auxiliares o
elementales en relacién de dependencia.

d) Mantenimiento, produccion y servicios generales: incluye al personal
gue realiza tareas de produccién, construccidn, reparacion, atencion,
conduccién y/o conservacion de: muebles, maquinarias, edificios, insta-
laciones, utiles, automotores y toda otra clase de bienes en general. Re-
visten en el nivel de Servicios Generales, el personal que realiza tareas
vinculadas con la atencién personal a otros agentes o al publico, con-
duccion de vehiculos, vigilancia y limpieza.

Art. 31.- La calificacion del personal se efectuara evaluando los fac-
tores previstos, de acuerdo a las caracteristicas de cada nivel y dentro del

puntaje maximo asignado en cada caso, conforme al siguiente orden:
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Nivel Especial: Puntaje Maximo
Eficiencia en el trabajo 40

Conduccion 30

Relaciones Humanas 30

Nivel Profesional y Técnico Puntaje Maximo
Eficiencia profesional 40

Iniciativa y creatividad 30

Discrecion 20

Relaciones Humanas 10

Nivel Administrativo Puntaje Maximo
Eficiencia en el trabajo 40

Iniciativa y creatividad 30

Relaciones Humanas 30

Nivel Mantenimiento, Produccion y Servicios Generales | Puntaje Maximo
Eficiencia en el trabajo 40
Cooperacian 30
Relaciones Humanas 30

La Direccion General de Personal instrumentara un Manual de Cali-
ficaciones a los fines de la aplicacién del sistema. Asimismo debera definir
los elementos que componen cada uno de los factores enunciados en el pre-
sente articulo.

Art. 32.- El resultado definitivo de la calificacién de cada agente se-
ra igual a la suma de los puntajes obtenidos en la evaluacion por factores.

Se conceptuara a los agentes de acuerdo a la siguiente escala:

Hasta 30 puntos: Insuficiente
De 31 a 40 puntos: Regular

De 41 a 70 puntos: Buena

De 71 a 90 puntos: MWuy Buena
De 91 a3 100 puntos: Excelente

Los puntajes deberan ser instrumentados mediante acto administra-
tivo emanado del Secretario de Estado del area o Ministro, segun correspon-
da, y notificado a los interesados, quienes podran deducir los recursos pre-
vistos en la Ley de Tramite Administrativo, cuando el acto lesionare un dere-
cho subijetivo o un interés legitimo de los calificados.

Art. 33.- Se considerara puntaje compatible con el cargo a aquel

que revista como minimo el concepto de “Regular”.
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CAPITULO IV

CASO:UNIDAD DE PROGRAMAS ESPECIALES (UPE)

Sumario: 1. Presentacién de caso UPE — 2. Antecedentes — 3. Or-
ganigrama — 4. Propésito e la evaluacién de desempe-
flo en la unidad — 5. Objetivos de la evaluacion de
desempefio en la UPE - 6. Beneficios para el evaluado
— 7. Funciones del evaluador — 8. Competencias espe-
radas y valoradas por la UPE — 9. Estructura y formato
— 10. Problematica de la evaluacion del desempefio en
la UPE — 11. Recomendaciones — 12. Plan de accion
sugerido para la Unidad de Programas Especiales

1. PRESENTACION DEL CASO UPE

El caso que presentamos a continuacion es una evaluacion del
desemperio llevada a cabo por el area de Recursos Humanos de la Unidad
de Programas Especiales, perteneciente a la Secretaria de Estado de
Gestion Publica y Planeamiento del Superior Gobierno de la Provincia de
Tucuman.

Los autores de este trabajo, estudiantes de la carrera: Licenciatura
en Administracion de Empresas, en la Universidad Nacional de Tucuman,
actualmente nos desempefiamos como pasantes en esta Unidad de
Programas Especiales, por lo que en adelante, nos referiremos en primera
persona al redactar el analisis del “Caso UPE”.

Si bien en esta Unidad, la evaluacion de desempefio no se
encuentra formalizada en la normativa vigente (la cual ya repasamos en el
capitulo 1ll), fue implementada para realizar una prueba piloto, en la que se

evalla a los integrantes de dicha reparticion publica, con el fin de mejorar la



comunicacion entre los distintos niveles jerarquicos y ademas optimizar el
rendimiento de los mismos.

En la primera parte de este caso puntual, analizaremos la
evaluacion de desempefio como una herramienta en si misma, como asi
también implementacion. En una segunda parte, expondremos las
problematicas de la herramienta aplicada en esta Unidad, y realizaremos una
serie de recomendaciones basadas en el andlisis efectuado. Por ultimo, a
modo de sugerencia, elaboraremos un Plan de Accién, donde expondremos
algunos cambios que realizariamos a esta herramienta en particular, con el

fin de optimizar el rendimiento de la evaluacion del desempefio en la UPE.

2. ANTECEDENTES

A finales del 2004 y habiéndose encaminado un proceso de
reactivacion econémica a nivel nacional, se fueron consolidando acciones
que indicaban la llegada de un nuevo paradigma de Estado. Concretamente:
se inicié un proceso de inclusion de las personas beneficiarias del Programa
“‘Jefes de Hogar” en otros programas o acciones, con el objeto de brindar
apoyo a estas personas desocupadas en la busqueda activa de empleo, en
la actualizacién de sus competencias laborales y en su inserciéon en empleos
de calidad.

Acompafando este proceso, la Provincia de Tucuman, a través de
la ex Secretaria de Estado de Planeamiento, comenzé una labor conjunta
con el Ministerio de Trabajo de la Nacion. Los acuerdos celebrados entre las
distintas partes dieron lugar a la creacion de la Unidad de Gestion de
Empleo.

Por ello,esta Unidad,en un primer momento, inici6 su accion
instrumentando cursos de “Formacién Profesional” con la finalidad de
actualizar y reforzar competencias laborales de beneficiarios de planes
sociales y desocupados. Luego se constituyd y organizé un “Equipo de

Intermediacion Laboral” con el objetivo de acompafiar a los beneficiarios de
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planes sociales, capacitados y desocupados, en la busqueda de un empleo
digno. De la misma manera, se implementé el Programa “Herramientas por
Trabajo” con el objetivo de brindar respuestas a una poblacion que tenia
especiales dificultades para insertarse, en relacion de dependencia, en el
mercado laboral.

Luego, a fines del 2006,se disefid en coordinacién con el Ministerio
de Trabajo de la Nacion, el Programa de Entrenamiento para el Trabajo, con
el objetivo de promover la insercion laboral de jovenes tucumanos a partir de
una practica laboral calificante en empresas del sector privado.

Actualmente, bajo el nombre de Unidad de Programas Especiales
(UPE), se desarrollan diferentes programas sociales, PElI (Programa de
Empleo Independiente), NAC (Nucleo de Acceso al Conocimiento), PDL
(Programa de Desarrollo Laboral) y El Area Empleo, que incluye a su vez a
los programas; EIL (Equipo de Intermediacion Laboral), PIL (Programa de
Insercion Laboral) y el AET (Accion de Entrenamiento para el Trabajo). Cada
uno de éstos cuenta con su correspondiente “Responsable”, quien tiene un
equipo de personas a su cargo. Todos estos Programas dependen de la
Coordinacion, la cual trabaja conjuntamente con el area de RRHH para
alcanzar los objetivos de la Unidad. En total en esta reparticion publica se
desempefian 62 personas, entre planta permanente, planta temporaria y
pasantes. Este equipo esta formado por Contadores, Abogados, Psicélogas,
Ingenieros, Licenciados y estudiantes universitarios, los cuales forman un
grupo interdisciplinario que permite un continuo intercambio de

conocimientos.
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3. ORGANIGRAMA
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4. PROPOSITO DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO EN LA
UNIDAD.

El propésito de la evaluacion del desempefio en la UPE, tiene que
ver con la posibilidad de repensarnos en funcién de como nos relacionamos
con nuestra tarea, nuestras capacidades y nuestros vinculos en el ambito
laboral. Es decir que, lejos de ser un instrumento que juzga o castiga a la
manera de “estar aprobado o desaprobado”, es una herramienta de ayuda
para nuestro crecimiento, en la medida que, a manera de espejo, permite
reflejar nuestras fortalezas y debilidades y reconocernos en ellas.

Asi como se apunta a concientizar a los “evaluadores” sobre estos
objetivos, es necesario también transmitirles a cada uno de los que estan
siendo evaluados que esta mirada serviria para orientar o marcar un rumbo
de desarrollo y que para nada pretende generar en ellos sentimientos de
inadecuacion, desvalorizacion y mucho menos inseguridad. Apunta a reforzar
el compromiso consigo mismo y la motivacién en el sentido de “voy por mas”,

o “hacia alla voy”.
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Esta evaluacion del desempefio también podria ser Gtil para que,
losresponsables de equipos, puedananalizar a las personas en funcién de un
puesto, y plantear la rotacion de personal en el caso de que la misma
contribuyera tanto a una optimizacion de las potencialidades de la persona,

como a una mayor eficiencia en la ejecucion de los procesos.

5. OBJETIVOS DE LA EVALUCAION DEL DESEMPENO EN L PE

Entre los objetivos mas importantes que tiene la evaluacion del

desempeiio en el marco de la Unidad de Programas Especiales, podemos

mencionar:
o Entrenar y acompafaren el proceso de aprendizaje al evaluado.
o Reconocer el buen desempefio.

Mejorar las relaciones humanas del evaluado, tanto con sus
responsables de equipo, como con sus comparieros.
o Incentivar y generar un espacio de didlogo y escucha.
o Estimular el trabajo en equipo y procurar desarrollar las
acciones pertinentes para motivar a las personas y conseguir su

identificacion con los objetivos de la organizacion.

o Relevar informacion basica para la investigacion de Recursos
Humanos.
o Efectuar propuestas de capacitacion y acciones que permitan

mejorar el clima laboral.
o Estimar el potencial de desarrollo de los colaboradores.
o Obtener retroalimentaciéon con la informacién del propio indivi-

duo evaluado.

o Mantener una relacion de justicia y equidad con todos los
trabajadores.

o Identificar y buscar las soluciones ante problemas y conflictos
expuestos.
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6. BENEFICIOS PARA EL EVALUADO:

Los principales beneficios que le proporciona a la persona evaluada

la evaluacion del desemperio en la UPE son:

Conocer los aspectos de comportamiento y desempefio que la
organizacion mas valora.

Conocer cuéales son las expectativas de sus responsables con
respecto a su desempefio; como asi también conocer sus
fortalezas y debilidades.

Obtener reconocimiento de sus responsables. Contar con un
espacio para la comunicacion, participacion, acompafamiento y
apoyo por parte de la Unidad.

Conocer cuales pueden ser las estrategias, herramientas e
instrumentos que se pueden tomar en cuenta para mejorar su
desemperio (programas de capacitacion, talleres de motivacion, la
adquisicidén de nuevas tareas, rotacion de puesto de trabajo, etc.) y
las que el evaluado debera tomar por iniciativa propia.

Tener la oportunidad para hacer autoevaluacion para su

desarrollo.

7. EUNCIONES DEL EVALUADOR

La tarea de llevar a cabo la evaluacion de desempefio esta a cargo

del area de recursos humanos de la UPE, la cual trabaja conjuntamente con

los “Responsables” de cada Programa. Estos “Responsables” sonlos

principales encargados de medir las diferentes competencias de sus

colaboradores, y ademas de efectuarle al trabajador una devolucion de su

rendimiento mediante la entrevista final. En ella se brinda un analisis, tanto

cualitativo como cuantitativo de su desempefio dentro de la Unidad, yse

ofrecen distintas herramientas para que el evaluado pueda transformar sus
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debilidades en fortalezas, y asi poder alcanzar conjuntamente, tanto sus
objetivos personales como los de la UPE.

El area de RRHH no solo confecciona la encuesta de evaluacion,
sino que se encarga de un proceso mas amplio, el cual consiste en unaetapa
informativa donde se explican,tanto a los miembros de la UPE como a los
nuevos integrantes, las competencias valoradas por la Unidad yque luego
seran evaluadas. Otra funcion que recae en el area de recursos humanos es
la derealizarla entrevista correspondientea los “Responsables” de los
diferentes programas, donde éstos proporcionan aRRHHinformacion
respecto del puesto,de las funciones que implica el mismo, y del desempeiio
particular del subordinado que ha sido evaluado. Una vez recolectada esta
informacion, el area derecursos humanos,procesa la informacion obtenida
transformandola en datos utiles, tanto para su sector como para el area de
Coordinacion.

Esta evaluacibn se realiza una vez al afio por el periodo

correspondiente a los meses de enero a diciembre.

8. COMPETENCIAS ESPERADAS Y VALORADAS POR LA UPE.

o Calidad del Trabajo: Cuidado, esmero, preocupacion mostrada
en el trabajo ejecutado.

o Manejo y Administracién del Tiempo: Prioriza y ordena
tareas, utiliza el tiempo en forma productiva y creativa.

o Compromiso institucional: Respeto por los valores y normas
de la organizacion. Cumplimiento de responsabilidades, jornada
laboral y horarios.

o Planificacién y Organizacion:Capacidad de fijar metas y
prioridades a la hora de realizar una tarea, desarrollar un area o un
proyecto conviniendo la accion, los plazos y los recursos gque se

deben utilizar.
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Predisposiciéon al trabajo: Actitud animica adecuada para un
determinado fin o actividad.

Actitud proactiva: Toma de iniciativa en el desarrollo de
acciones creativas para generar mejoras. Asumir la
responsabilidad de hacer que las cosas sucedan.

Capacidad Operativa: Manejo de instrumentos y herramientas
de manera eficaz acorde al puesto de trabajo. (Por ejemplo; para
puesto administrativo manejo de PC y programas informéaticos,
para talleristas manejo de técnicas grupales, etc.).

Capacidad Técnica: Se incluye uso del lenguaje técnico,
redaccion de informes y ortografia adecuada.

Adaptabilidad/flexibilidad: Capacidad para acomodarse a los
cambios, buscando nuevos enfoques que mejoren los procesos de
trabajo.

Trabajo en Equipo: Capacidad para integrarse al grupo.
Promueve esfuerzos orientados al logro de objetivos comunes.

Comunicacion: Capacidad para expresar ideas claras.
Capacidad de escucha. Adecuado manejo del lenguaje oral y
escrito. Uso de los medios de comunicacion de la UPE (malil,
intranet, etc.).

Transferencia de conocimientos: Comparte y trasmite lo que
sabe a sus comparfieros.

Resolucion de Conflictos: Capacidad de definir y detectar los
conflictos existentes buscando una solucidn nueva y creativa. (se
evaltan conflictos relacionados con lo laboral, tanto lo que implica
la especificidad del puesto como la relacion laboral con
comparneros).

Resistencia a la presion: Capacidad de responder y trabajar

con eficacia en situaciones de alta exigencia.
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Capacidad de Aprendizaje: Posibilidad de adquirir o modificar
conocimientos, destrezas, habilidades, patrones de conducta, etc.
o Expectativas de desarrollo: Busqueda de crecimiento y
progreso laboral. (Por ejemplo; una pasante de psicologia que
constantemente busca material nuevo, actualizar informacion
sobre técnicas de evaluacion.).

o Relacion con la autoridad: Respeto a superiores, habilidad

para captar instrucciones y pautas de trabajo.

o Puntualidad: Respetar el horario de inicio de la jornada laboral.

o Asistencia: Cumplimiento al hacer acto de presencia diaria en
el trabajo.

o Colaboracién y Solidaridad: Coopera con sus compafieros y

deméas miembros de la UPE.

9. ESTRUCTURA Y FORMATO

El formulario de evaluacion del desempefio consta con una primera
parte donde se vuelca informacion basica (fecha, nombre y apellido, puesto,
etc.). Luego se explican los niveles y rangos que se utlizaran para
proporcionar el resultado final de la evaluacién. En la parte cuantitativa del
formulario se definen y evaltan las distintas competencias, cada una en una
escala de 1 a 5 puntos. En cuanto a lo cualitativo, se realiza un analisis de
las distintas habilidades que caracterizan el desempefio del evaluado en
relacion a la especificidad de cada programa/area; ademas se destacan
aspectos a mejorar del evaluado si los hubiere. Por ultimo se presenta un
cuadro de los resultados, tanto cualitativos como cuantitativos obtenidos en
esta evaluacion, y conjuntamente se exponen fortalezas y debilidades
detectadas en el empleado. Al pie del formulario deberan firmar tanto el
Responsable a cargo de la evaluacion, como la persona evaluada. Dicha

firma es muy importante ya que significa la conformidad del evaluado con la
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retroalimentacion que se le brindd en la entrevista final, e implica
simultdneamente un “cierre” de este proceso de evaluacién, y a la vez el
“‘inicio” de uno nuevo.

FORMULARIO DE EVALUACION DE DESEMPENO

Secretaria de Estado de Gestion Publica y Planeamiento

UNIDAD DE PROGRAMAS ESPECIALES

Fecha de evaluacion:
Nombre y Apellido:

Programa al que pertenece:
Periodo que se evalia:

Niveles y Rangos de Evaluacién

Niveles Rangos

E5 EXCELENTE 90 -100
puntos

MUY BUENO 80 - 89

ale= puntos
BUENO 60-79

B puntos
REGULAR 40- 59

e puntos
MALO 0-39

e puntos
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Analisis Cuantitativo

.. E |MB
NO ASPECTOS DEL DESEMPENO = =
Calidad del Trabajo: Cuidado, esmero, preccupacién mostrada en el trabajo
1 ejecutado.
Manejo y Administracion del Tiempo: Prioriza y ordena tareas, utiliza el
2 tiermnpo en forma productiva v creativa.
Compromiso institucional: Respeto por los valores y nommas de la
3 organizacién. Cumplimiento de responsabilidades, jornada laboral v horarios.
Planificacion y Organizacion: capacidad de fijar metas vy prioridades a la hora
a de realizar una tarea, desarrollar un drea o un proyecto conviniendo la accidn,
los plazo_s v los recursos gue se deben utilizar.
Predisposicion al trabajo: Actitud animica adecuada para un determinado fin
5 o actividad.
Actitud proactiva: toma de iniciativa en el desarrollo de acciones creativas
6 para generar mejoras. Asurmnir la responsabilidad de hacer gue las cosas
sucedan.
7 Capacidad Operativa: Manejo de instrumentos y herramientas de manera
eficaz acorde al puesto de trabajo.
Capacidad Técnica: Se incluye uso del lenguaje técnico, redaccion de informnes
8 y ortografia adecuada.
Adaptabilidad/flexibilidad: Capacidad para acomodarse a los cambios,
9 buscando nueves enfoques que mejoren los procesos de trabajo.
Trabajo en Equipo: Capacidad para integrarse al grupo. Promueve esfuerzos
10 orientados al logro de objetivos cormunes.
Comunicacion: Capacidad para expresar ideas claras. Capacidad de escucha.
11 Adecuado manejo del lenguaje oral y escrito. Uso de los medios de
comunicacion de la UPE (mail, intranet, etc.).
Transferencia de conocimientos: Comparte y trasmite lo que sabe a sus
12 compafieros.
Resolucion de Conflictos: Capacidad de definir y detectar los conflictos
13 existentes buscando una solucién nueva y creativa.
Resistencia a la presion: Capacidad de responder v trabajar con eficacia en
14 situaciones de alta exigencia.
Capacidad de Aprendizaje: Posibilidad de adquirir o modificar conocimientos,
15 destrezas, habilidades, patrones de conducta, etc.
16 Expectativas de desarrollo: Blisqueda de crecimiento y progreso laboral.
Relaciéon con la autoridad: Respeto a superiores, habilidad para captar
17 instrucciones y pautas de trabajo.
18 Puntualidad: Respetar el horario de inicio de la jornada laboral.
19 Asistencia: Cumplimiento al hacer acto de presencia diaria en el trabajo.
Colaboracion vy Solidaridad: Coopera con sus compafieros y demds miembros
20 de la UPE.

Analisis Cualitativo
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o Destaque 3 caracteristicas o habilidades individuales que ca-
racterizan el desempefo del evaluado en relacion a la especifici-
dad de cada Programa/Area.

o Mencione 3 aspectos a mejorar del evaluado si los hubiere.

Resultado

A A Cualitativo
Cuantitativo

Fortalezas Debilidades

Firma del Evaluador Firma del Evaluado

10. PROBLEMATICA DE LA EVALUCIAON DE DESEMPENO EN UPE.

Entre los problemas observados en la implementacion de este
sistema de evaluacibn de desempefio en la Unidad de Programas
Especiales, podemos sefalar:

o La informalidad de la herramienta, en el sentido de que al
noestarestablecida en la normativa vigente, la evaluacion de

desempefo no es un criterio a tener en cuenta a la hora de tomar
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decisiones de promocidén ni designaciones en cargos de
planta permanente. Esto puede impactar negativamente en los
empleados. Ademas, dichas decisiones estan centralizadas en el
Poder Ejecutivo, el cual normalmente se encuentra a una distancia
considerable de reparticiones como esta Unidad, lo que dificulta
aun masconsiderar aspectos cualitativos, frente a otros como la
antigiiedad por empleo.

La imposibilidad de otorgar incentivos salariales en base al
desempefio. Esto se debe a que las politicas salariales, en
general, estan supeditadas a las negociaciones gremiales. No
obstante, resulta fundamental encontrar “premios” para que los
empleados sientan reconocido su esfuerzo y buen desemperio, y
que no “da igual” calificar Excelente, Bueno o Regular. Creemos
gue dichas compensaciones de caracter no financieras, si estan al
alcance de las autoridades de la UPE y generarian un efecto
positivo en los empleados.

No se utiliza esta evaluacion de desempefio como principal
medio para detectar las Necesidades de Capacitacién, tanto de
cada empleado, como a nivel grupal.

Otra problemética detectada en la aplicacibn de este
instrumento es la débil “Cultura de Evaluaciéon” que posee la
UPE, motivo por el cual gran parte de los empleados no
comprendan aun la verdadera finalidad de la herramienta.

En el formulario de evaluacion hay la ausencia de espacios
donde se pueda mencionar el progreso del empleado en
comparacién a evaluaciones anteriores, como tampoco hay
indicadores que permitan medir el potencial de la persona
evaluada.

Notamos demasiadas competencias a evaluar, lo que impide

concentrar los esfuerzos del empleado en aspectos especificos y
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realmente valorados por la UPE, causando una sensacion de que
“todo es importante” y “en la misma medida”.

Otro problema que observamos en el caso presentado, es la
rigidez de la herramienta, que no siempre logra adaptarse a los
objetivos de los diferentes programas existentes en la Unidad.

Creemos que no estan bien diferenciadas y explicadas la
calificacién final del evaluado y las de cada competencia. Ademas
observamos que, con facilidad, el evaluador podria caer en el
defecto de la “tendencia central” por ser un formulario disefado
con escalas de grados impares (5).

Observamos quelos grados de la escala para medir cada
competencia estan definidos en base a adjetivos calificativos
sencillos (excelente, muy bueno, bueno, etc); lo que genera y
aumenta la subjetivad y la falta de criterios uniformes en la
interpretacion que hacen los distintos evaluadores. Dicho de otra
manera: un mismo empleado puede resultar “muy bueno” de
acuerdo a lo que un evaluador considera como tal, mientras que el
desemperfio de ese mismo empleado puede parecer “excelente” a
los ojos de un evaluador diferente.

No se cumple con la fecha especificada formalmente para llevar
a cabo la evaluacion.

También notamos la ausencia de capacitacion en los
evaluadores (Responsables de cada equipo) sobre las diferentes
técnicas de evaluacion y sobre el riesgo de la subjetividad en sus
percepciones.

No se plantean instancias especificas para evaluar los
resultados del propio sistema de evaluacion, detectar desvios y

efectuar las correcciones pertinentes.
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11. RECOMENDACIONES

A partir de las problematicas que mencionamos y los desarrollos
tedricos expuestos en la primera parte de nuestro trabajo de seminario, y
considerando la complejidad del disefio de un sistema de evaluacion que se
adapte a la idiosincrasia y caracteristicas propias de cada organizacion,
realizaremos una serie de recomendaciones de caracter general para el area
de Recursos Humanos de la Unidad de Programas Especiales:

o Los sistemas de evaluacion del desempefio deben adaptarse a
la cultura y caracteristicas propias de la organizacién, razén por la
cual sus pautas deben redefinirse en funcién de los resultados
obtenidos y el impacto observado en el desempefio de los
evaluados.

o Resulta indispensable el disefio de un sistema integral de
gestibn de recursos humanos, que posea objetivos claros y
procedimientos especificos, basado en procesos interrelacionados
gue se complementen y favorezcan la generacion de sinergias.
Los subsistemas de gestion del personal no pueden funcionar
como un sector aislado, deben complementarse e integrarse con
las diferentes areas. De esta manera, los beneficios de la
evaluacion del desempefio podran impactar en toda la Unidad.

o El proceso de evaluacion del desempefio en las organizaciones
debe encontrarse sistematizado y tanto la fijacion del periodo a
evaluar, como la oportunidad para hacerlo, deberdn estar
claramente estipulados. De esta manera se pretende favorecer el
cumplimiento obligatorio y la generacion de una “cultura de
evaluacion”.

o Consideramos pertinente incorporar procedimientos especificos
0 pautas adicionales para la evaluacion del personal que ejerce

funciones directivas (la Coordinacién y los Responsables de
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cada Programa), atento las caracteristicas particulares de
desempeiio a evaluar y al impacto que su accionar posee respecto
de los resultados organizativos.

o Se considera prioritaria la formacion de los Responsables de
llevar adelante el proceso evaluativo, asi como la concientizacion
del personal evaluado respecto de la importancia y los beneficios
de la evaluacion. La capacitacion de los evaluadores deberia tratar
sobre aspectos relacionados con la gestion del personal, técnicas
de evaluacion, desarrollo de entrevistas, etc.

o Se recomienda potenciar la retroalimentacién de los resultados
a partir del enriguecimiento de las entrevistas y el establecimiento
de instancias de evaluaciones parciales o reuniones de revision a
lo largo del periodo de evaluacion, a los efectos de poder realizar
los ajustes necesarios, definir nuevas pautas de trabajo o redefinir
los objetivos inicialmente establecidos.

o Generar una campafia intensiva de comunicacion para
concientizar al personal y recabar inquietudes y sugerencias a
través de los distintos medios que dispone esta Unidad (intranet,

mail, etc.).

12. PLAN DE ACCION SUGERIDO PARA LA UNIDAD DE PROGRAMAS
ESPECIALES

A continuacién desarrollaremos un conjunto de acciones, que
consideramos, podrian mejorar la implementacion de la herramienta, y por lo
tanto optimizaria los resultados de la misma. Primero presentaremos un
analisis FODA de la organizacion, que realizamos a los efectos de conocer la
situacion actual de la misma, y con ello analizar si la organizacion posee un
contexto favorable para implementar una herramienta con estas

caracteristicas.
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ANALISIS FODA
FORTALEZAS

La organizacion cuenta con un area de recursos humanos
encargada del desarrollo e implementacion de la herramienta.

Claridad en los objetivos Organizacionales.

El organismo podria gestionar recursos econdmicos, necesarios
para el desarrollo del instrumento evaluativo.

La organizacion cuenta con soporte técnico de buen nivel asi

como con personal especializado en la materia.

OPORTUNIDADES

Posibilidad de establecer conexiones con organismos externos
para intercambio de experiencias y enriquecimiento del sistema.

Posibilidad de exportar el nuevo sistema a otras Secretarias
Gubernamentales.

Mejora de la imagen del organismo ante la ciudadania.

AMENAZAS

Cambios en las autoridades y abandono de la iniciativa.

DEBILIDADES

Resistencia del personal respecto de la implementacion del
nuevo sistema.

Falta de capacidad de los evaluadores.

Falta de credibilidad respecto de los objetivos de la evaluacion.

Incipiente “cultura de evaluacion” en el organismo.
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I. PLAN DE ACCION

Si bien creemos que la Evaluacién de desempefio en la Unidad de
Programas Especiales es una herramienta que fue bien disefada,
implementada correctamente, y ademas cumple con gran parte de los
objetivos para los cuales fue desarrollada, pensamos que siempre hay
aspectos que se pueden mejorar aun mas. Por esto, a modo de sugerencia, y
como aporte de este trabajo de seminario a la UPE, a continuacion
expondremos algunas acciones que realizariamos en la herramienta, para

optimizar y eficientizar su funcionamiento y rendimiento.

Reorganizacién y ponderacion de las competencias

En primer lugar, observamos que es una tarea sumamente dificil,
tanto para el evaluador como para el evaluado, medir el desempefio en 20
(veinte) competencias, ya que nos parece que esto provoca que la persona
evaluada, no se concentre en las competencias realmente importantes y
valoradas por la Organizacion. Ademas observamos que algunas
competencias eran redundantes entre si, al menos parcialmente. Por lo
mencionado  anteriormente, reorganizamos  estas  competencias,
reduciéndolas a 10 (diez), y redefiniendo algunas de ellas.

También nos parecidé oportuno ponderar estas competencias, ya
gue creemos que no todas tienen la misma importancia y trascendencia para
la Organizacion. Asi fue que a las 10 (diez) competencias seleccionadas, las
dividimos en 3 (tres) grupos conforme a su peso relativo; A, By C. Las
competencias que forman el grupo A (Compromiso institucional, Trabajo en
Equipo y Actitud proactiva), creemos que son las mas valoradas por la UPE,
por lo tanto le asignamos una valor de 15% a cada una de ellas. Siguiendo
esta mecanica, el grupo B, formado por 4 (cuatro) competencias (Resolucion
de Conflictos, Comunicacion, Adaptabilidad y Planificacion y Organizacion),

tendran un valor de 10% cada una de ellas. Y por ultimo, las pertenecientes
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al grupo C (Asistencia, Capacidad Operativa y Resistencia a la presion), le

asignamos un valor de 5%.

a)

b)

c)

d)

e)

f)

9)

h)

)

Compromiso_institucional: Respeto por los valores y normas de la

organizacion. Cumplimiento de responsabilidades, jornada laboral y
horarios.

Trabajo _en Equipo: Capacidad para integrarse al grupo. Promueve

esfuerzos orientados al logro de objetivos comunes. Compartir
conocimiento.

Actitud proactiva: Toma de iniciativa en el desarrollo de acciones

creativas para generar mejoras. Asumir la responsabilidad de hacer que
las cosas sucedan.

Planificacién y Organizacién: Capacidad de fijar metas y prioridades a

la hora de realizar una tarea, desarrollar un &rea o un proyecto
conviniendo la accién, los plazos y los recursos que se deben utilizar.

Adaptabilidad/flexibilidad: Capacidad para acomodarse a los cambios,

buscando nuevos enfoques que mejoren los procesos de trabajo.

Comunicacién: Capacidad para expresar ideas claras. Capacidad de

escucha. Adecuado manejo del lenguaje oral y escrito. Uso de los
medios de comunicacion de la UPE (mail, intranet, etc.).

Resolucion de Conflictos: Capacidad de definir y detectar los

conflictos existentes buscando una solucion nueva y creativa.

Resistencia _a la presién: Capacidad de responder y trabajar con

eficacia en situaciones de alta exigencia.

Capacidad Operativa: Manejo de instrumentos y herramientas de

manera eficaz acorde al puesto de trabajo.
Asistencia: Cumplimiento al hacer acto de presencia diaria en el

trabajo.
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COMPETENCIAS PONDERACION (%)
Compromiso institucional 15
Trabajo en Equipo 15
Actividad Proactiva 15
Planificacion y Organizacion 10
Adaptabilidad/F lexibilidad 10
Comunicacion 10
Resolucion de Conflictos 10
Resistencia a la Presion 5
Capacidad Operativa 5
Asistencia 5
TOTAL 100

Definicion de las competencias en sus diferentes escalas

En segundo lugar, consideramos oportuno eliminar un grado en la
escala de calificacion, para contar con una escala de calificacion de grados
‘par” y asi, evitar la “tendencia central” en la persona a cargo de la
evaluacion. Este defecto consiste en calificar mayormente todas las
competencias, en el nivel medio de la escala, sin inclinarse a una valoracion
positiva o negativa.

Ademas, creemos conveniente describir cada uno de los grados de
la escala de calificacion en todas las competencias, para asi disminuir la
subjetividad en el uso de la herramienta de evaluacion, ya que de esta
manera se unificarian los criterios de los diferentes evaluadores.

A continuacion, a modo de ejemplo, describiremos los distintos

grados de cuatro competencias importantes para la organizacion.

Compromiso institucional

MB: Apoya e instrumenta todas las caracteristicas especificas
de la organizacion en beneficio de la entidad y de los objetivos comunes.
Establece para si mismo objetivos de alto desempefio, superiores al

promedio y los alcanza con éxito. Los integrantes de la comunidad en la que
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se desenvuelve lo perciben como un modelo de los valores y principios de la
organizacion.

B: Apoya e instrumenta los valores y principios
organizacionales transmitiendo a las otras personas, por medio del ejemplo,
la conducta a seguir

R: Instrumenta adecuadamente las caracteristicas
especificas de la entidad y fija objetivos organizacionales para el grupo que
en raras ocasiones €l mismo alcanza.

M: Raramente demuestra algin apoyo a las caracteristicas o
valores de la organizacion. Piensa primero en sus propias posibilidades y

beneficios antes que en los del grupo y los de la organizacion.

Trabajo en equipo

MB: Promociona y alienta la integracién del grupo de trabajo.
Logra comprension y compromiso grupal y demuestra superioridad para
distinguir, interpretar y expresar hechos, problemas y opiniones. Siempre
encuentra oportunidad para transferir conocimientos.

B: Sabe integrar los diversos estilos y habilidades que hay en
un equipo para optimizar el desempefio y el entusiasmo. Ayuda al equipo a
centrarse en los objetivos. Apoya y alienta las actividades en equipo de las
personas que lo componen.

R: Comparte informacién y trabaja cooperativamente con el
equipo. Es flexible y ayuda a sus comparieros cuando estos lo solicitan.

M: Explicita o implicitamente, antepone sus objetivos
personales a los del equipo.

Comunicacion

MB: Se comunica con claridad y precision. Demuestra interés
por las personas, los acontecimientos y las ideas. Presta atencion y
sensibilidad frente a las inquietudes de otra gente. Utiliza oportunamente

todos los medios de comunicacion disponibles en la organizacion.
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B: Demuestra seguridad para expresar opiniones con
claridad y precision. Alienta el intercambio de informacion e ideas y es abierto
y sensible a los consejos y puntos de vista de las demas personas.

R: Escucha y se interesa por los puntos de vista de los
demas y hace preguntas constructivas. Utiliza regularmente los medios de
comunicacion disponibles en la organizacion.

M: Sus mensajes no siempre son transmitidos 0
comprendidos claramente. No demuestra interés por conocer el punto de
vista o0 los intereses de otras personas. No utliza los medios de

comunicacion disponibles en la organizacion.

Resistencia a la presién

MB: Alcanza los objetivos previstos en situaciones de presion
de tiempo, inconvenientes imprevistos, desacuerdos, oposicion y diversidad.
Su desempefio es alto en situaciones de mucha exigencia.

B: Habitualmente alcanza los objetivos aunque esté
presionado por el tiempo, y su desempefio es alto en situaciones de mucha
exigencia.

R: Alcanza los objetivos aunque esté presionado, su
desemperfio es inferior en situaciones de mucha exigencia.

M: Su desempefio se deteriora en situaciones de mucha
presion, tanto sea por los tiempos o por imprevistos de cualquier indole:

desacuerdos, oposicion, diversidad.

Otorgar incentivos no financieros

Si bien ya explicamos que no esta al alcance de la Unidad otorgar
incentivos financieros, creemos que si cuenta con la posibilidad de “premiar”

a aquellos trabajadores con mayor productividad o mejor desempefio. De
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esta manera se buscaria eliminar (o minimizar) la sensacion de que “da lo

mismo” un rendimiento excelente, muy Bueno, bueno, regular o malo.

Nivel Rango (puntos) Premio/lncentivo

« Prioridad para ocupar
vacantes de Responsables de
equipos.

« 5 dias de Descanso
Compensatorio anuales.

« Prioridad en la eleccion de
horarios laborales.

Excelente 350-400 + Prioridad en la eleccion del
periodo para el goce de
vacaciones (gj, 1° 0 2°
quincena).

« Diploma de reconocimiento.

« Asistencia a Jornadas de
Capacitacion.

« 2 dias de Descanso
Compensatorio anuales.

Muy Bueno 275-349 « Asistencia a Jornadas de

Capacitacion.

Bueno 200-274 -
Regular 100-199 -
Malo 0-99 -

Complementar el formulario de evaluacion

Nos parece oportuno agregar items en el formulario de evaluacion
gue permitan recabar mayor informacion acerca de:

a) El progreso del colaborador.

b) El potencial del colaborador.

A continuacién, a modo de ejemplo, desarrollaremos algunas
preguntas para cada situacion:

a) El Progreso del colaborador: ademas de medir el desempefio actual del
empleado, es necesario medir la evolucion en el tiempo del desempefio
del colaborador, en el caso que corresponda. Por esto, en los items del
formulario donde hace mencién a “aspectos a mejorar” y “debilidades”

del evaluado, lo complementariamos con alguna de las siguientes
preguntas.

o ¢Pudo mejorar los aspectos mencionados en la evaluacion

anterior? ¢ De qué manera?
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o ¢ Trasform6é en Fortalezas las Debilidades detectadas en
evaluaciones pasadas?

o ¢Pudo superar las Debilidades observadas en evaluaciones
anteriores?

b) El potencial del colaborador: consideramos necesario proyectar el
desempeiio actual del empleado, de manera tal que podamos observar
coémo podria desempefiarse en otros puestos.

o ¢,Cuadles son las aspiraciones del evaluado a corto y largo plazo
dentro de la Unidad?
o El evaluado, ¢presenta habitualmente otras competencias

diferentes a las evaluadas? ¢ cuales?

Personal con funciones directivas.

A efectos de evaluar a estos miembros, se recomienda incorporar
la participacion de los colaboradoresen el proceso, como asi también a sus
pares, e incluso al Secretario de Estado del &rea, permitiendo asi una
evaluacion de 360°, (como ya se explico en el capitulo 2).

Cabe destacar que seguramente sera necesario disefiar un
formulario diferente para este grupo de colaboradores, basado en un
conjunto de competencias especificas para niveles de conduccién y con una

ponderacién propia.
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CONCLUSIONES

La implementacion de sistemas de evaluacion del desempefio en
las administraciones publicas se presenta como un camino para la mejora del
rendimiento y el perfeccionamiento de su capital mas valioso: el capital
humano. Si bien es cierto que la introduccién de cambios debe lidiar con una
serie de obstaculos y resistencias, los beneficios derivados del analisis y la
evaluacion sin lugar a dudas recompensan el esfuerzo y el compromiso
empefiado.

Cabe resaltar en estas lineas que la evaluacion, para que sirva a
sus fines, debe constituirse como un proceso sistematico definido en funcion
de unos objetivos particulares, un analisis especifico de la organizacion en la
que vaya a ser aplicado y en base a una serie de parametros o lineamientos
claramente establecidos y efectivamente comunicados.

Vencer las resistencias implica el establecimiento de politicas
participativas que hagan del sistema un espacio de intercambio para la
mejora, en un marco mas abierto y democratico. El involucramiento de los
agentes favorece la generacion de compromiso y por ende, dota de mayor
flexibilidad a la cultura organizativa, permitiendo aminorar las dificultades y
transitar los primeros pasos en el camino del cambio.

Conscientes de ello, este tipo de politicas debe aplicarse con un
enfoque gradual y paulatino, tendiente a producir cambios en el modo de

pensar y de sentir respecto de los procesos evaluativos.



Sin embargo, centrarse solamente en el sistema de evaluacion del
desempefio implica desconocer la importancia que la informacion recabada
en el proceso posee para el resto de las areas de gestion del personal. La
adopcion de un enfoque global permite mirar un poco mas alla, posicionar al
sistema de evaluacion como un engranaje de un sistema integral de gestion
de recursos humanos, con fundamento en el valor estratégico que las
personas detentan hoy en las organizaciones. Para ello, la evaluacion no
puede ser soOlo considerada una herramienta para medir el desempefio
pasado y atribuir compensaciones, sino que debe poner la mira en el futuro y
definir estandares de excelencia para el desempefio profesional. S6lo de esta
manera se podra aprovechar su maximo potencial.

A lo largo de este trabajo se ha analizado una experiencia
implementada en la administracion publica provincial, un modelo de
evaluacion del desempefio que, si bien son susceptibles de mejora, se
presenta como un avance en el sentido planteado en estas lineas.

Ahora el reto consiste en capitalizar lo que los sistemas
implementados ofrecen, dotar al personal involucrado con las herramientas
necesarias, generar compromiso y desde este compromiso construir una
verdadera cultura de evaluaciéon tendiente al perfeccionamiento del capital
humano en la administracion publica.

Nos encontramos ante una etapa de profundos cambios y de crisis,
el momento oportuno para plantear nuevas perspectivas, repensar la gestion
de los recursos humanos y explotar el capital disponible en las

organizaciones.
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