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INTRODUCCION

El objeto central de la tesis es demostrar que la Ilamada Funcion de
Recursos Humanos esta viviendo cambios radicales en su concepto y
aplicacion, convirtiéndose en factor esencia para € logro de las ventgas
competitivas de la empresa, tanto como son los recursos financieros
tecnol 6gicos y de otro tipo. Es decir, que €l Desarrollo Humano, su capacidad,
su desempefio, estan viviendo esos cambios. De igual manera, demostrar que
los procesos de gestion de evaluacion de desempefio estan sufriendo grandes
modificaciones a fin de adecuarse a las nuevas exigencias de los escenarios
modernos.

En otras palabras la Tesis exige una nueva concepcion en la Gestion de las
personas y en su evaluacion de desempefio, S deseamos contar con empresas
realmente competitivas.

Para toda empresa moderna que se involucra en € desarrollo humano, o
Gestiéon de las personas, llamado asi por los especiaistas contemporaneos,
consideran que es este @ factor principal de la productividad y la fuente del
progreso econémico. Esto se explica ademas porque € aumento de los
rendimientos en productos (ouput) por unidad de insumo (input) alo largo del
tiempo, la humanidad acabé dominando las fuerzas de la naturaleza vy, en €
proceso, se dio forma como cultura’. Ademés la economia global surge de la
produccion y competencia basadas en la informacion se caracteriza por su
Independencia, su asimetria, su regionaizacion, la creciente diversificacion

dentro de cada regidn, su inclusividad selectiva, su segmentacion exclusoria y

! Manuel Castells : LaEradelalnformacion : Economia, Sociedad y Cultura. La Sociedad Red. Alianza
Editorid. P&g. 94
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como resultado de todos estos rasgos, una geometria extraordinariamente

variable que tiende a disolver la geografia econémica histérica 2.

Otro de los aspectos que involucran e desarrollo humano, su capacidad, su
funcién y/o desempefio, es que la propia gran empresa ha cambiado su modelo
de organizacion y de gestion cabe definir € cambio principal como € paso de
los burdcratas verticales a la gran empresa horizontal 0 competitivas que

parece caracterizarse por siete tendencias fundamentales:

- Organizacién en torno al proceso, no alatares;

- Jerarquia plana;

- Gestidn en equipo;

- Medida de los resultados por la satisfaccion del cliente

- Recompensas basadas en |os resultados del equipo;

- Maximizacién de los contactos con los proveedores y clientes,

- Informacién, formacion y retencién de los empleados en todos los

niveles.

Para maniobrar en la nueva economia global, caracterizada por € auvion
constante de nuevos competidores que emplean nuevas tecnologias vy
capacidades de recorte de costes, las grandes empresas tuvieron sobre todo

gue hacerse mas efectivas en lugar de mas econdémicas.

Manul Castells,® basandose en sus estudios sobre compafiias multinacionales
japonesas y estadounidenses, sostiene que € proceso de internacionalizacion

de la actividad empresarial ha seguido tres estrategias.

Z|BID, Opt. Cit. P4g. 95
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- La primera y més tradiciona aude a una estrategia de mercado
multinacional para que las empresas inviertan fuera de su plataforma

nacional.

- La segunda apunta a mercado global y organiza diferentes funciones
empresariales en distintos emplazamientos, que se integran dentro de

una estrategia global articulada.

- La tercera, caracteristica del estadio econdmico y tecnolégico mas

avanzado. Se basa en redes transnacional es.

Segln la estrategia mas reciente, la inversion se orienta hacia la construccion,
la competencia internaciona recibe una buena ayuda de «la informacion sobre

el terreno» de cada mercado.

Es mas, la unidad operativa actual es el proyecto empresarial, representado
por una red. Los proyectos empresariales se aplican en campo de actividad
gue pueden ser cadenas de productos, tareas de organizacion o ambitos

territoriaes.

Siempre y cuando las grandes empresas sean capaces de reformarse,
transformado su organizacion en una red aticulada de centros
multifuncionales de toma de decisiones, podra ser una forma superior de

gestion en la nueva economia.

3 Manuel Cagtdlls: LaEradelalnformacion : Economia, Sociedad y Cultura. La Sociedad Red. Alianza
Editorid. P&g. 193
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La razén es que e problema de gestion mas importante en una estructura

altamente descentralizada y muy flexible es la correccién de lo que € tedrico

de la organizacion denomina : Los errores de articulacion son la falta de

acoplamiento total o parcial entre lo que se deseay de lo que se dispone.

Las grandes empresas, con niveles de informacion y recursos adecuados,
podrian afrontar tales errores meor que las redes fragmentadas y
descentralizadas, siempre que usen la adaptabilidad ademéas de la flexibilidad.
Ello implica la capacidad de la empresa para reestructurarse, no solo
eliminando la redundancia, sino asignando las capacidades de reprogramacion
a todos sus sensores. Mientras reintegra la légica general dd sistema
empresarial en un centro de toma de decisiones que funcione en linea con las

unidades interconectadas en tiempo real.

La empresa horizontal es una red dinamica y estratégicamente planeada de
unidades autoprogramadas y autodirigidas basada en la descentralizacion,

participacion y coordinacion.

La crisis del modelo de la gran empresa vertical y € desarrollo de las redes
empresariales, modifican, a mismo tiempo la funcion de los trabgadores, su

capacidad y desarrollo.

La capacidad de las grandes empresas estadounidenses para reconfigurarse y
parecer y actuar como empresas pequeiias puede atribuirse, al menos en parte,
a desarrollo de la nueva tecnologia que hace innecesarias capas enteras de
gestores 'y de personal.

La capacidad de la empresa pequefias y medianas para vincularse en redes

entre si y con las empresas mayores también pasdO a depender de la
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disponibilidad de las nuevas tecnologias, una vez que € horizonte de las redes

se hizo global.

El proceso global, a mismo tiempo, permite advertir que el proceso de trabgjo
estd en € nulcleo de la estructura socia. La transformacion tecnolégica y
organizativa del trabgo y las relaciones de produccién en la empresa red
emergente y a su drededor es la principal palanca mediante la cua €
paradigma informaciona y le proceso de globalizacion afectan a la sociedad

en generd.

Sobre e surgimiento de una mano de obra global, €l impacto especifico de las
nuevas tecnologias de la informacion sobre € mismo proceso de trabgo y
sobre la evolucion del empleo, tratando de evaluar los temores sobre una
sociedad de parados., impacto potencial de la transformacion del trabajo y el
empleo sobre la estructura social, centrdndose en los procesos de polarizacion

socid, laindividualizacion del trabajo y la fragmentacion de | as sociedades.

En estas dimensiones es que, € estudio de la hueva Gestion de las personas y
de su proceso de Gestion de evauacion de desempefio, asi como de su
adecuacion alos nuevos tiempos, constituye un gran desafio que las empresas
deberan afrontar decididamente en los escenarios de mercados globalizados, s
desean ser competitivos y permanecer en ellos. Es por elo que ante nuevas
estrategias empresariales, se hacen indispensables repensar, disefiar y gecutar
ahora en relacion con los temas que aborda la presente investigacion.

En tal virtud € contenido de esta investigacion aborda todos |os aspectos que

como requisitos se han establecido para su desarrollo.
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En € primer capitulo, se presenta e planteamiento metodologico del estudio
gue ha permitido centrar la preocupacion dentro de un contexto teorico -

préctico y metodolgico aplicado a la naturaleza de una empresa competitiva.

En e segundo capitulo, se examina € marco tedrico historico conceptua de la
funcion de los recursos humanos, su evaluacion y su repercusion en lo
referente a su comportamiento productivo y actitud frente a desarrollo
empresarial y sus modificaciones. Las acciones positivas 0 negativas como
causa de los efectos que sufren dichos recursos ante € proceso de

organizacion y de gestion de las empresas competitivas.

En € tercer capitulo, se examina la aplicacion de la metodologia 'y se define €

tipo de investigacion y los técnicas de recoleccion de la informacion.

En & cuarto capitulo se resume la presentacion andlisis e interpretacion de los
resultados alcanzados como una forma de precisar € logro de los objetivos

formul ados acompafnada de cuadros de andlisis.
En e quinto capitulo se presentan e modelo de evaluacion, en e sexto
capitulo se resume las conclusiones y recomendaciones y finamente se

resume la bibliografia.

Esperamos haber contribuido a desarrollo de esta materia para quienes deseen

profundizarlo, encuentren las bases cientificas coherentes.

El Autor.
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CAPITULO |

1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
Como es bien entendido en nuestra época, la globalizacién es uno de los
pilares del cambio. La globaizacién nos presenta un nuevo entorno que
tiene relacion directa con los cambios en las empresas y en la formacion
de los Recursos Humanos para hacerlas mas competitivas. El entorno que
afectan a las empresas y a la funcion de Recursos Humanos antes

sefidados, se manifiesta por lo siguiente:

Las iniciativas de las organizaciones para competir con mayor
eficiencia y efectividad, en términos de calidad y la satisfaccion,
modifican las estructuras de la empresa, adecuandola a las exigencias 'y
a los amplios cambios econémicos, tales como la globaizacion de la
economia o0 la estrecha competencia en los mercados nacionaes e

internacionales.

Los cambios socides y demograficos, tales como la reduccion de las
personas que llegan a una vida laboral activay los cambios de valores

de los trabajadores.

Los asuntos vinculados a la disponibilidad de recursos naturales, tales

como contaminacion y los costos de la energia.

Los asuntos politicos, tales como & incremento en la regulacion para

cruzar las fronteras entre paises con diferente grado de desarrollo.
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En ese entorno de intensa competencia global, las ventgjas competitivas
son y seguiran siendo las personas. Mientras que las empresas confrontan
estos retos competitivos con cambios drasticos a sus estrategias,
estructuras y procesos, los gecutivos de los recursos humanos se
encuentran justo en e medio del proceso de cambio. Es la funcion que ha
sido mas impactada por los cambios, y a mismo tiempo, deben ser
responsables de algunos de esos cambios. Al ser forzados a enfocar la
funcion de recursos humanos como una manera de mejorar 10s negocios y
estando bagjo un intenso escrutinio de parte de la ata administracion, los
gjecutivos de los recursos humanos deben repensar sus funciones y
responsabilidades para redisefiarla de tal manera que enfrente

exitosamente |os retos del nuevo milenio.

La historia de la evolucion de la formacion de Recursos Humanos
proporciona una mejor comprension de los imperativos estratégicos y
empresaridles que impulsaron las politicas y précticas de relaciones
industriales en €l pasado. Mas recientemente, la formacion de RRHH no
sdlo ha mantenido € ritmo con € ambiente empresaria répidamente
cambiante y 10s nuevos retos que presenta, al no poder ofrecer soluciones
viables y enfoque précticos a los problemas de la gente que enfrentan las
companiias, se le ha estado haciendo un cercano escrutinio alafuncion, al
confrontarse con la acusacion de ser muy costoso, iNmerso en sus propias
actividades funcionales, y proporcionando un vaor empresaria no
mensurable. La funcion de RRHH confronta dos dternativas.

comprometerse en un cambio fundamental o extinguirse.
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El principa motivo para cambiar la funcién de RR.HH. es redinearla
como una funcion administrativa y volverse una funcion més estratégica.

El lograr la transformacion deseada involucra un tremendo trabgo y
compromiso y depende principamente del trabgo de equipo y de
liderazgo efectivo.

Sin embargo, existe una variedad de factores que pueden descarrilar los

esfuerzos de cambio:

La incapacidad de articular una vision clara de lo que debiera ser la
funcién de RRHH.

Poco 0 ningun soporte administrativo, tanto de la alta direccién como
de los gerentes medios,

Imposibilidad de enfocarse en los procesos empresariaes;

Descuidar las creencias y valores de la gente;

Falta de asignacion de la mgor gente a equipo de cambio; y

El intento por fijar meramente un proceso en lugar de cambiarlo.

Ausencia de una verdadera planificacion y de un sistema efectivo de

evaluacion de desempefio de los RRHH.

Y es que la funcion de RRHH estan viviendo la angustia de una
transformaciéon radical. Dicho en pocas paabras, se esta volviendo
esencial para € logro de ventgas competitivas tanto como son los
recursos financieros, tecnoldgicos y de otro tipo con que cuentan las

organizaciones.

Se requiere pues, de una funcion de RRHH totalmente nueva, una funcion

gue puede definirse mgor como una facultad corporativa en la que los



s

Tesis

La nueva gestion de personas y su evaluacion d desempefio en

Digitales empresas competitivas. Bedoya Sanchez, Enrique Osvaldo.

UNMSM

Derechos reservados conforme a Ley

gerentes de RRHH y los de linea forman “sociedades’ con € objeto de

ganar ventgas competitivas y acanzar los objetivos globales de la

organizacion. Para hacer que esto suceda, las politicas de los RRHH, las

iniciativas programéticas y los procesos de Gestion de la evaluacion del

desempefio, por definicién deberan ser:

Adecuadas a las condiciones del mercado, a las estructuras globales del

negocio Yy alas caracteristicas especificas de cultura de su personal;

[ntimamente vinculadas con los planes estratégicos de la empresas en

todas sus éreas funcionales;

Concebidas e implementadas en forma conjunta por los gerentes de
linea y los de RRHH: con aeas de responsabilidad claramente

definidas y objetivos compartidos;

Centradas en la calidad, € servicio a cliente, la productividad, la
identificacion de los empleados, € trabgjo en equipo y la flexibilidad de

la fuerza de trabgo;

. Orientadas a convertirse en una funcidon estratégica enfocada a

cuestiones empresariales relacionadas con la gente; y

. Concebida como unidad de negocios vinculada a resolver las
necesidades de sociedades empresariadles con clientes internos vy
externos enfocada a que las nuevas responsabilidades enfaticen € valor

agregado alos resultados.
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El enfoque tradicional de evaluacion de los RRHH como una funcion
aisada con estandares especiales esta siendo reemplazado por un nuevo
enfoque sustentado en la funcién de los RRHH como creadores de

ventajas competitivas para la empresa.

En consecuencia, la funcion de RRHH debera orientarse teniendo en

cuenta los siguientes aspectos:

Que, las organizaciones de Recursos Humanos mas pequefias estan
desarrollando sociedades con los clientes internos como los principales
medios para influir sobre las politicas de la gente y restablece la
credibilidad.

Que, ha surgido una serie de responsabilidades que enfatiza en €l valor
agregado de la funcién de RRHH, a los negocios y la conexion de

relaciones industriales a los resultados.

Que. la evolucion de las competencias centrales de la funcion de
RRHH requiere de una nueva mezcla de habilidades y de la

contratacion de profesionales no tradicionales.

Que, RRHH esta realizando sus principales funciones dentro de un
ndimero de marcos de referencia diferentes; se basa en centros con base

ala competencia, estructurales, orientados al proceso y alas utilidades.
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Que, los recursos humanos se esta volviendo una funcién estratégica

enfocada a cuestiones empresariales relacionadas con la gente.

Que, las nuevas responsabilidades de recursos humanos estan

enfatizando en valor agregado a los resultados.

Que, la evaluacion y los procesos de gestion de desempefio tienden a

adecuarse a las nuevas exigencias de |os escenarios modernos.

Por lo expuesto, la presente investigacion se plantea en los puntos que a

continuacion se exponen:

1.1 Descripcion del Problema:

La funcion de los Recursos Humanos y €l proceso de evaluacion de
desempefio, constituye un gran desafio en los escenarios modernos y
son insoslayables para y en una empresa competitiva. Se requiere
pues de una nueva mision y nuevas funciones, que se plasman en los

conceptos que a continuacion se expresan.

Las diferencias de enfoque y énfasis nos recuerdan que estamos
observando un proceso atamente dinamico. Es bastante claro y
existe d acuerdo gue la mision de los Recursos Humanos (RRHH)
esta cambiando. Sin embargo, aunque € destino puede ser
conocido, existen diferentes caminos que nos llevan a objetivo.
Cada empresa deberd empezar a elaborar su propio mapa, su propio

escenario.
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- La emergencia de nuevas ideas y acercamientos siempre es
excitante. Sin embargo, la verdadera prueba de las ideas en €
mundo de las organizaciones no radica en la calidad tedrica dentro
de la concepcion empresarial, sino en la transformacion en acciones
concretas. Es necesario relacionar a los nuevos conceptos, las
précticas para lograr la ventgja competitiva a través de iniciativas
de RRHH.

. En la medida en que los gecutivos de RRHH se encuentran cada
vez més involucrados en cuestiones empresariales |y
organizacionales estratégicas, asi como en actividades de
administracion de linea, estos cambios estan forzando a area de

RRHH a ampliar y repensar su mision.

. El claro dominio del incremento de la presién competitiva y
satisfaccion del cliente, los factores clave del  entorno han
determinado que los objetivos criticos de RRHH serdn la dta
productividad; la cadlidad; la vinculacion de las RRHH la
satisfaccion dd cliente y a la estrategia globa de la empresa. Es
decir competenciay desempefio, las nuevas declaraciones de mision
deberan centrarse alrededor de ideas de desempefio, tales como: la
creacion de una responsabilidad conjunta para € desempefio y la
productividad del empleado; € desarrollo del pleno potencial de la
gente; megjora del negocio; € servir las necesidades ddl cliente; la

construccion de una ventaja competitiva a través de una fuerza de
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trabgo de calidad; y € desarrollo de capital intelectual. Todo esto
reflgja la orientacion empresaria y la funcion estratégica que tienen

los profesionales de RRHH.

. Aunque sera dificil que la funcion de RRHH pueda ser totalmente

capaz de responder a la nueva agenda, sera responsable, de
cualquier manera, de llevar a cabo las funciones claves de RRHH,
los cambios en las funciones deberdn darse con la siguiente

orientacion:

S analizamos cuidadosamente |os cambios previstos, |0 que muestran

en Ultima instancia es un nuevo papel y un nuevo modelo de la

funcion de RRHH. Esta debe convertirse en una funcidn orientada

estratégicamente.

En la disyuntiva de ser primariamente una funcion reactiva a los

clientes internos y externos y que responde a las necesidades de la

administracion que es actuamente € valor central, o tomar una

posicion mas proactiva en una vision de sociedad entre lineay RRHH,

esta Ultima, es la que le permitira mangjar e cambio proactivamente.

En lo concerniente a que las RRHH deben representar las visiones y

preocupaciones de la administracion es un problema que
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obstaculizaria la maximizacion del valor agregado del persona que,

en realidad, viene dado por las diferencias en capacidades, por lo que

este cambio deberd encontrar un balance méas adecuado.

En sus nuevas funciones y responsabilidades, los RRHH deberan
actuar como socios empresariales estratégicos, encabezando el
proceso de cambio de la compafia, dando experiencia funciona y
sirviendo de apoyo a desarrollo de los trabajadores. Las competencias
centrales y esencides para redizar las nuevas funciones y
responsabilidades incluyendo las de evauacion de desempefio,

deberén estar vinculadas a los requerimientos siguientes:

Canalizar lafuerza de trabgjo hacia la productividad y la calidad.
Desarrollar planes y programas de desarrollo de gecutivos de
linea y trabajadores en generdl.

Establecer programas de formacion de equipos de trabajo
Transformar la educacion y capacitacion tradicional del
trabgjador para que responda a objetivos especificos de
requerimientos de puesto.

Estimular |a participacion del trabajador

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

Orientar las acciones hacia la identificacion de asuntos
estratégicos.

Realizar estudios para determinar el costo de la mano de obra
Instrumentacion de sistemas de informacion de recursos

humanos.
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Disefiar distemas de evauacion, retrodimentacion  y
establecimiento de estimulos a desempefio.

Instrumentar programas de medicion de actitudes.

Lo anterior, exige la necesidad de conocimiento y habilidades antes no
previstos y que ahora determinan € nuevo perfil del gecutivo o

especiadista en RR.HH.

Habilidad para influir/educar a los jefes de linea en asuntos de
RRHH;

Tener un amplio dominio de programas de computo aplicables en
el areg;

Capacidad para anticipar |os cambios internos y externos,

Exhibir la habilidad de liderazgo en su funcién; y

Desarrollar € pensamiento conceptual y estratégico.

En consecuencia y por lo expuesto las nuevas declaraciones de la
misién de la Funcién de RRHH y de sus procesos de gestion de

evaluacion de desemperio enfatizan:

La necesidad de desarrollar una planificacion de desempefio y un

sistema de evaluacion eficaces.

Concentrarse en € papel del gerente de recursos humanos en los

planes estratégicos de la Empresa.

Relacionar las estrategias de compensacion la gestion de

desemperio.
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Alinear los programas de gestion de desempefio y las estrategias
de compensacion con la mision, vision, valores, planes
estratégicos y factores comerciadles clave de la Empresa

competitiva

Determinar las medidas de desempefio clave, orientdndolas a la
Calidad de resultado; satisfaccion a cliente, rotacion del
empleado inversiones en investigacion y ventas, desarrollo de
utilidades, desarrollo de productos nuevos, crecimiento de
mercado; competitividad ambiental, otras medidas especificas a

cada empresa competitiva.

En esta nueva concepcion, la funcion de RRHH tiene la
oportunidad de participar como agente de cambio en la
formulacién de estrategias que permitan e megjor funcionamiento

de la empresa competitiva en el desarrollo de la misma.

La nueva estructura ocupacional y el progreso de trabajo en €

paradigma infor macional

Las teorias sobre e postindustrialismo es que la gente participa en diferente
actividades, tiene nuevos puestos en la estructura ocupacional, aumenta la
importancia de los puestos gecutivos, profesionales y técnicos, descendia la
proporcion de trabajadores de los puestos de oficios y operaros, y se reducia el

nimero de oficinistas y vendedores.
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La maduracion de la revolucion de la tecnologia de la informacién en la

década de 1990 ha transformado €l proceso de trabajo con la introduccion de

nuevas formas sociales y técnicas de division del trabgjo.

La economia informacional / globa y sobre la empresa red como su forma

organizativa, estos proceso pueden resumirse como Sigue;

1. El valor se genera sobre todo por la innovacién, tanto del proceso como

de los productos.

2. La misma innovacion depende de dos condiciones : potencia de

Investigacion y capacidad de especificacion.

3. La gjecucion de tareas es més eficiente cuando s capaz de adaptar
instrucciones de mayor nivel a sus aplicaciones especificas y cuando

puede generar efectos de retroalimentacion en e sistema.

4. La mayor parte de la a actividad de produccion se rediza en

organizaciones.

5. Latecnologia de la informacion se convierte en e ingrediente critico

del proceso de trabajo descrito porque :

Determina en buen medida la capacidad de innovacion;

Posibilita la correccion de errores y la generacion de efectos de
retroalimentacion en la gecucion;

Proporciona la infraestructura para la flexibilidad y adaptabilidad

en toda la gestion del proceso de produccién.
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Una nueva division dedl trabajo puede comprenderse mejor en torno a una

tipologia construida en torno a tres dimensiones :

- La Primera dimensién hace referencia a las tareas reales efectuadas en

un proceso de trabajo determinado. (Creacion de valor)

- La segunda dimension atafie a la relacion entre una organizacion
determinadas y su entorno incluidas otras organizaciones. (Creacion de
relaciones).

- La tercera dimension considera la relacion entre los gecutivos y los
empleados de una organizacion o red determinadas. (Toma de

decisiones).

En cuanto ala Creacion ddl valor se pueden distinguir las siguientes taress:

- Tomade decisiones estratégicas y planificacion;

- Innovacion de productos procesos,

- Gedtién de las relaciones entre la decision, innovacion, disefio y

gjecucion;

- Ejecucion de tareas bgjo su iniciativay entendimiento propios,

- Ejecucion de tareas auxiliares.
En cuanto a las Relaciones cabe distinguir entre tres posiciones
fundamentales:

- Lostrabgjadores en red;

- Lostrabajadores de lared;

- Los trabajadores desconectados.
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Por Ultimo en cuanto a a proceso de Toma de decisiones, podemos

diferenciar:

- Losdecisores;

- Los participantes,

- Losgecutores.

En cuanto a la automatizacién de las oficinas, ha seguido tres fases :

- Caracteristica de las décadas de 1960 y 1970, los ordenadores

mainframe se utilizaron para € procesamiento de datos en series. los

especialistas en informética, centralizados en los centros de

procesamiento de datos, formaron la base de un Sistema que se

caracteriz6 por la rigidez y € control jerarquico de los flujos de

informacion.

- A comienzos de la década de 1980, se caracteriz6 por dar prioridad a

gque los empleados a cargo del proceso de trabgo real utilizaran

microordenadores; en € proceso de generacion de la informacion,

aungue los cambio organizativos requeridos para € pleno empleo de la

nueva tecnologia retrasaron la amplia difusion.

- En la tercera fase de automatizacion, los sistemas de oficina estan

ligados y funcionan en red.
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1.2 DEFINICION DEL PROBLEMA
1.2.1 Definicion del Problema Gener al

¢Cbémo desarrollar una nueva concepcion de la Funcién de los
Recursos Humanos y un sistema de gestion de evauacion
eficaces paa € desarrollo y gestion de una empresa

competitiva?
1.2.2 Problemas especificos

a) ¢Como dinear la funcion de RRHH vy los programas de
gestion de desempefio con los criterios claves organizativos

de una empresa competitiva?

b) ¢Como sera € rol del gerente de recursos en los planes
estratégicos de la organizacion y en € sistema de gestion de

evaluacion del desempefio en una empresa competitiva?

c) ¢Como relacionar las estrategias de compensacion con €
desarrollo de la organizacion, la funcion de los recursos
humanos y la gestion del desempefio en una empresa

competitiva?

d) ¢Cud es @ comportamiento del recurso humano frente al
proceso de la nueva organizacion de Recursos Humanos y

de la gestion de la evaluacion del desempefio?
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e) ¢Cud es € pape ke la capacitacion y/o adiestramiento para
el mgor desarrollo de la organizacion, la Funcion de RRHH
y de planificacion del desempefio de su sistema de

evaluacion?

f) ¢Cudes serian los elementos esenciales para posbilitar €
desarrollo de una nueva concepcion de la funcién de los
Recursos Humanos y la planificacion de desempefio y de su

sistema de Gestion y Evaluacion?
1.3 OBJETIVOSDE LA INVESTIGACION

1.3.1. Objetivo General:
Andizar las Teorias y Enfoques sobre la Concepcion de la
Funcion de Recursos Humanos (RRHH) y su Relacion con la
Gestion de Evaluacion de su Desempefio en la Empresa
Compstitiva.

1.3.2. Objetivos especificos
a) Egtablecer los criterios para dinear la Funcion de RRHH y

los programas de gestion de desempefio con los criterios

claves organizativos de una empresa competitiva.



;t La nueva gestion de personas y su evaluacion d desempefio en
esis L ., .
Dig]fa‘fas empresas competitivas. Bedoya Sanchez, Enrique Osvaldo.

Jnmsm Derechos reservados conforme a Ley

b) Examinar y precisar € rol del gerente de recursos Humanos
en los planes estratégicos de la organizacion y en € sistema
de gestion de evaluacion del desempefio en una empresa
competitiva.

c) Relacionar las edtrategias de compensacion empresarial
con € desarrollo de la organizacion, la Funcion de los
RRHH y la gestion del desempefio en una empresa

competitiva

d) Orientar el comportamiento de los recursos humanos frente
a proceso de la nueva concepcion de la Funcion de RRHH

y de la condicién de evaluador y evaluado.

€) Precisar € rol de la capacitacion y/o adiestramiento en €
desarrollo de la organizacion, la Funcion de RRHH y de la

Planificacion del desempefio y de su sistema de evaluacion.

f) Determinar los elementos esencides que posbilita €
desarrollo de una nueva concepcion de la Funcion de
RRHH, planificacién de desempefio y de su sistema de

gestion y evaluacion.

g) Proponer un modelo de Evaluacion de desempafio de las

RRHH. en una empresa competitiva
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1.4 FINALIDAD E IMPORTANCIA DE LA INVESTIGACION

La findidad de la presente investigacion consiste en andizar la
Funcion de los Recursos Humanos y su proceso de transformacion en
escenarios globaizados, asi como € proceso de gestion de la
evaluacion de desempefio de los recursos humanos en una empresa
competitiva. Por consiguiente, e andlisis expone tanto las decisiones
corporativas para cambiar la orientacion de la Funcién de Recursos
Humanos, la evaluacion del sistema de desempefio, los enfoques,
métodos y practicas que se utilizan para implementar e cambio, las
barreras existentes hacia e cambio; las nuevas funciones, roles,
responsabilidades y competencias para la funcién de recursos
humanos en surgimiento;, asi como las mediciones claves de
evaluacién desempefio en una empresa competitiva.

Dicha finalidad tiene prevista de gran importancia toda vez, que desde
hace tiempo los profesionales de Recursos Humanos, han notado que
su influencia disminuye en la tarea de decisiones empresariales claves
y en la politica de negocios. Permaneciendo “congelados’ en su
propio pasado. La Funcion de RRHH no siempre ha mantenido €l
ritmo de su entorno empresarial rgpidamente cambiante ni los retos
que se le han presentado. Dado que a menudo no puede ofrecer
soluciones viables y enfoques précticos a los nuevos problemas
humanos que enfrentan las compafias, la Funcién de RRHH, ha
perdido la confianza y credibilidad necesaria para influir en las
decisiones sobre cuestiones empresariales relacionadas con la gente.
Al confrontarse con los cargos de ser muy costoso, a no proporcionar

un valor agregado cuantificable y una descendente satisfaccion de
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parte del cliente, la Funcion RRHH, como ya se explicd antes tiene

dos elecciones basicas. comprometerse en la transformacion

fundamental o confrontar su extincion.

Parte del reto que confronta la funcion de Recursos Humanos es e de

resolver € dilema entre el movimiento a una postura mas estratégica

al mismo tiempo que satisfacer las necesidades diarias del personal y

las relaciones administrativas de la gente en la compafia. Esta lucha

por laidentidad no es nueva.

En consecuencia, su importancia radica en € andisis de las mejores

précticas empresariales y en la accion de revisar e cambio de RRHH

y del proceso de Gestion de la evaluacion de su desempefio,

especiamente, en tres dimensiones. Econdmica, social y tecnol ogica.

Se debe precisar que las fuerzas que concurren competen a la

transformacion de la gestion de los RRHH y de su proceso de

evaluacion de desempefio de los recursos humanos, actian cuando una

revolucion empresarial comparable en tamafio e impacto a la

Revolucion Industrial. Las fuerzas que compelen a la funcién de

RRHH, en relacion a cambio se pueden resumir como siguen :

Globaizacion de mercados que crea nuevas hecesidades
empresariales estratégicas,

Avances tecnolégicos que meoran la diseminacion de la
tecnologia de la informacion y las redes de computadoras;
Iniciativas de reduccion de costos que desmantelan la estructura

organizaciona jerarquica;
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Orientacion hacia € cliente o que otorga una bonificacion sobre
lacalidad; y
Surgimiento de una nueva economia de la era de la informacion.

El conocimiento de estas fuerzas y e planteamiento de estrategias
para su mangjo en la nueva concepcion de la funcion de los recursos
humanos y e cambio de los sistemas de Gestion de evaluacion de
desempefio en una empresa competitiva, constituyen la finalidad e

Importancia de la investigacion.

1.5 HIPOTESISDE LA INVESTIGACION
1.5.1. Hipodtesis General

La Nueva concepcion de los Recursos Humanos y e
establecimiento de un sistema de gestion de evaluacion de su
desempefio, incidird en e desarrollo de las empresas en un

entorno de alta competitividad.
1.5.2. Hipétesis Especificas

a) S se establecen los criterios y estrategias para dinear la
Funcion de RRHH vy los programas de gestion de
desempefio con los criterios claves organizativos de una

empresa competitiva, entonces se logrardn programas
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eficaces de gestion de la evaluacion de desempefio de los

recursos humanos.

b) S seprecisadl rol del Gerente de Recursos Humanos en los
planes estratégicos de la organizacion y en e sistema de
gestion de evaluacion de desempefio, entonces incidira en €
desarrollo de una empresa competitiva.

c) Enlamedida que se desarrolla una filosofia y estrategias de
compensacion razonables, entonces € desarrollo de la
organizacion, la funcion de RRHH y la gestion de la

evaluacion de desempefio, serén eficaces.

d) En la medida que se oriente y motive positivamente €
comportamiento de las Relaciones Humanas, en su
condicion de evaluado y evaluador en d proceso de cambio
de la nueva concepcién de la Funcion de RRHH y de la
gestion de la evaluacion de desempefio, entonces mas
talentos colectivos e individuales y las experiencias de los
recursos humanos constituirdn fuerza poderosas en

beneficio de dicho proceso de evaluacion.

e) El factor principa estratégico para € eficaz desarrollo de la
organizacion de la Funcion de RRHH y de la gestion de
evaluacion de desempefio, esta en relacion directa con la
capacitacion, entrenamiento y orientacion de los recursos

humanos que se desarrollan en la empresa competitiva.
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f) En la medida que se precisen los elementos esenciales que

gravitan en la aplicacion de una nueva concepcion de los

recursos humanos y la planificacion de desempefio, asi

como la de su sistema de evaluacion pertinente, e proceso

de cambio sera eficaz.

1.6 IDENTIFICACION DE VARIABLESE INDICADORES

1.6.1. Variables

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

La funcion de recursos humanos y la gestion de la

evaluacion del desemperio.

1.6.1.2. Variable Dependiente
Aplicacion de la nueva concepcion de la Funcion de
RRHH y del proceso de evaluacion de desempefio en
el desarrollo de una empresa competitiva

1.6.1.3. Variables de Hipétesis Secundarias
(@) Tamano y capacidad productiva de la empresa

(b) Actividades econémicas de la empresa.

(c) Capacidad para ampliar y tecnificar la empresa.
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(d) Requerimiento de recursos humanos de un ato
nivel productor.

(e) Estimulos permanentes de los recursos humanos
disponibles.

(f) Nive de productividad de la empresa.

(90 Normatividad empresarial.

(h) Desempefio y cumplimiento del trabajo.

1.6.2. Indicadores

Entre los més importantes tenemos:

D

(2)

3)

(4)

(5)
(6)

(7)
(8)

Productividad: Unidades de producto por hora de trabgjo —
maguina.

Naturaleza de la actividad economica.

Niveles de eficiencia, medicion cudlitativa del desempefio
laboral de los recursos humanos segun sus funciones y
tareas encomendadas.

Nivel de trabgo; grado de cumplimiento y responsabilidad
en el puesto o lugar de desempefio, capacitacion.
Remuneraciones, programas de capacitacion y otros.
Niveles de eficiencia de los recursos humanos
(profesionales, técnicos y especialistas)

Leyesy reglamentacion sobre € trabajo y produccion.
Medicién de la evolucion del proceso productivo; Tasas de
desviacion o ausentismo, en cada puesto o tarea de trabajo

de la empresa u organizacion.
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CAPITULO 11

2. MARCO TEORICO:

2.1 ANTECEDENTES TEORICOS

2.1.1 Necesidades Empresariales Estratégicas

La competencia global ha aterado significativamente el campo
de juego para las compafiias, forzandolas a repensar sus
estrategias 'y necesidades empresariadles. Especidmente las
relacionadas con la funcion y e vaor de los recursos humanos.
Al ya no contarse con la orientacion puramente funciona del
pasado, los gecutivos de alto rango esperan que |os recursos
humanos les sirva en una funcion empresaria que estaligada a
éxito de su gestion. Los gecutivos de recursos humanos indican
gue & motivo mas importante de la empresa para € cambio es
el de dinear a la Funcion de RRHH como una funcion
empresarial estratégica, dado que la globalizacion del mercado
ha creado una intensa competencia continua y una tremenda
presion sobre € costo y la calidad. Es decir, una fuerza laboral
bien capacitada y motivada, es la clave del éxito. Lo que se
requiere para tener éxito e dia de hoy lo proporciona la funcion
de RRHH.*

! O JEFF HARRIS: Administracion de Recursos Humanos Editorial LimusaMéxico 1986 Pag. 7
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A lalarga, € éxito o e fracaso de una organizacion dependera
de sus recursos humanos y no de las restricciones impuestas por
los problemas, econémicos, politicos, sociales o tecnoldgicos’.
La tecnologia se debe considerar como un innovador y
modificador del comportamiento humano, dado que tiene la
capacidad de proporcionar nuevos productos, de reducir los
costos y la capacidad de modificar, la composicion de la fuerza
de trabgjo (en cantidad y habilidad). La Tecnologia crea

frontera para la experiencia humana®

En consecuencia, la capacidad de los individuos que toman las
decisiones, que producen las mercancias y que prestan los
servicios, afecta directamente a la eficacia y productividad de la
empresa. La organizacion puede operar con total eficiencia
solamente cuando tiene personal necesario para convertir los

insumos en productos de alta calidad.*

El consumidor es quien le asigna su valor, su aceptacion o €

rechazo en € mercado.

2 GUVENC G. ALPANDER: Planescion estratégica aplicada alos recursos humanos. Editorial Norma —
Bogoté 1982 pég. 32

3 O EFF HARRIS ADMINISTRACIONDE RECURSOS HUMANOS. EDIT. Limusa M éxico 1986
pag. 79-80

* SUTERMFISTER, define ala productividad como |a produccion hora-hombre, tomando en cuentala
cdidad. Cit. Harris pég. 46.
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La empresa sea grande 0 pequefia, publica o privada que cuenta

con e persona idéneo en € lugar apropiado y en € momento

oportuno, serd una organizacion competitiva’.

En & ambiente global atamente competitivo de hoy, todo €
mundo compite en los mercados de los demas. El llegar a
mercado primero con los meores productos o servicios es
fundamental para e éxito. La habilidad para reaccionar
Inmediatamente a la competencia a partir de cualquier esquina
del globo es ahora una realidad como resultado de la revolucion
en la tecnologia de la informacion. Las comunicaciones de
tiempo rea instantaneas y las redes de computadoras hacen que

el potencia para compartir informacién sea facilitado.

La transformacion fina que tiene un impacto sobre las
cuestiones empresariales relacionadas con la gente es d
surgimiento de una economia de informaciéon. Hoy, € capital
intelectual es una preocupacion tan importante para los
negocios como lo ha sdo € capita financiero. El capita
intelectual y trabgo de conocimiento esta aterando la
produccion y entrega ce bienes y servicios. Los negocios estan
encontrando las formas de substituir inversiones caras en

activos fisicos por informacion Util, tecnologia de informacion

5 LESUR MATTIES: Recursos Humanos en e Disefio de Sistemas Administrativos de Limusa México
1979 p&g. 145
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y trabajo de informacion. En efecto, esos edificios y reservas,
activos fisicos, se han reemplazado por redes y bases de datos,
activos intelectuales. El éxito de esta “revolucion empresaria”
se marcarda por la habilidad de gjustarse y aprender. Y esto no
serd nunca mas esencid que en la administracion de los

recursos humanos.

En los afos recientes, los encargados de tomar decisiones
corporativas se han enfocado a iniciar los cambios necesarios
gque los vuelvan competitivos y redituables. Estos cambios han
ido através de la gama desde mejoras de proceso en incremento
hasta |a reingenieria radical de todo € negocio. Asi como las
empresas han cambiado, o mismo ha sucedido con la Funcion
de RRHH. Se han usado procesos similares para reestructurar
dicha funcion como los utilizados a lo largo de la corporacion.
En muchos casos, RRHH siguié € proceso de cambio de la
compafiia como un mandato; mientras que en otras empresas,
encabezd € proceso de cambio organizacional. El cambio
también se redliza por inercia cuando la compafia esta en

proceso de una reingenieria.

Normamente, la disminucién de costos, los recortes de
persona y las directrices de la ata direccién no son razones
importantes para el cambio. Los gecutivos de RRHH dicen de
hecho, que se esta presentando un cambio fundamental debido a

un repensamiento basico de la funcion y no debido a una
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reduccion de costos de mas corto plazo, recorte de persona y

cuestiones estructurales.

Los gecutivos de RRHH estan cada vez mas involucrados en
cuestiones de administracion estratégica y organizacional, asi

como en actividades de administracion de linea.

Estos cambios han requerido que RRHH amplie y repiense su
mision. El ya no contentarse con la entrega pasiva de programas
y actividades tradicionales, la ata direccion ha retado esta
funcion a agregar valor a negocio suministrando servicios que
resuelvan cuestiones de negocios relacionadas con la gente. Las

nuevas declaraciones de mision enfatizan:

La responsabilidad del desempeiio y productividad de los
empleados.

El pleno desarrollo del potencial de la gente.

Megoradel negocio.

El dar servicio alas necesidades del cliente.

La creacion de ventgja competitiva.

La creacion de fuerza de trabajo de calidad

El desarrollo de capital intelectual.

Es decir la concepciéon del recurso humano ha cambiado; €l
recurso humano se esta algjando de la funcion de soporte de
contratacion y tareas tradicionales, a un tomador de decisiones
empresariales de resultados. Ya a principio de 1987, €

vicepresidente de relaciones industridles de AT&T, ided un
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programa disefiado para igualar a la gente de recursos humanos
de ato rango con los lideres empresarial de la compafiia. El
objetivo de la sociedad es la colaboracion entre relaciones
industriales corporativas y las cabezas empresariadles en la
conformacién de una direccion enfocada a negocio para la
comunidad de relaciones industriales y su involucramiento en €
proceso de planeacion estratégica de AT&T®. Edta iniciativa
colocd a la gente de relaciones industriales 0 de RRHH en una

posicion para ayudar a dar forma al futuro de la empresa.

La funcion del socio empresaria estratégico se ha convertido en
la piedra angular del movimiento de RRHH para la influencia
en las decisones empresariales. € ser un socio estratégico
significa comprender la direccion empresarial de la companiia;
incluyendo lo que es € producto, lo que es capaz de hacer,
cuales son los clientes tipicos, y como se posesiona la compafiia
competitivamente en el mercado. Una parte clave de ser un
socio empresarial en @ liderazgo de RRHH es identificar las

habilidades y competencias que se requieren en e negocio.

La funcién de RRHH puede sumar un valor significativo a los
negocios ayudandoles a administrar € cambio de las estrategias
y procesos bien planeados. Los cambios que hacen surgir las

olas de reingenieria reestructura y reduccion de tamafio

® AT & T: Empresalnternaciona de Servicios de Comunicacion Inteligente.
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requieren que RRHH sea un socio estratégico con € director

genera a planear eimplementar e cambio organizacional.

2.2 MARCO HISTORICO

2.2.1 Evolucion de los cambios y transfor maciones en el escenario
mundial
Desde que nuestro vigo ancestral Adan resolvié atropellar las
recomendaciones del Creador, € trabgjo ha sido una constante
en la existencia del ser humano. En toda la historia de la
humanidad se suceden los desdoblamientos de la actividad
laboral del ser humano: quién trabaja para quien, quien hece la
guerra para quién, quién es e esclavo de quién, quién es €
dominador, quién € jefe y cosas de gobierno, muestran que €
trabgjo viene siendo desempefiado de mditiples formas y
diferentes tipos y usos. Todavia, es después de la Revolucion
Industrial que surge el concepto actua de trabgjo y empleo. Y
es en d transcurso dd siglo XX que € trabgo recibio la
configuracion que hoy esta asumiendo.
El siglo XX proporcioné grandes cambios y transformaciones
gue influenciaron poderosamente las organizaciones, Ssu
administracion y su comportamiento.
Es un sglo que puede ser definido como € siglo de las
burocracias 0 € siglo de las plantas, mientras € cambio se
acelerd en las Ultimas décadas. Y, sin duda alguna, los cambios
y transformaciones que en é ocurrieron marcaron

profundamente la manera de administrar las personas. En este
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sentido, podemos visudizar a lo largo del siglo XX tres eras
organizacionales muy distintas: la era industrial clasica, la era
industrial neoclésicay la era de la informacion. La vision de las
caracteristicas de cada una de €ellas nos permitira comprender
mejor las filosofias y las practicas de lidiar con las personas que

participan de las organizaciones.

a) Eradelalndustrializacion Clasica

Es e periodo después de la revolucion Industrial y que se
extendié hasta la década de 1950, cubriendo la primera
mitad del siglo XX. Su mayor caracteristica fue la
intensificacion del fendmeno de la indudtridizacion en
amplitud mundiad y & surgimiento de los paises
desarrollados o industrializados. En todo ese periodo de
crisis y de prosperidad, las empresas pasaron a adoptar la
estructura organizacional burocratica, caracterizada por
centralizador, con énfasis en la departamentalizacion
funcional, en la centralizacion de las decisiones en la dta
gerencia, en € establecimiento de reglas y reglamentos
internos para la administraciéon y e moddo burocrético
fueron la medida exacta para las organizaciones de esa
época. El mundo se caracterizaba por cambios vigorosos,
progresivos y previsibles que ocurrian de forma gradudl,
lenta e inexorable. El ambiente que involucraba las
organizaciones era conservador y orientado para €
mantenimiento del statu quo. El ambiente no ofrecia

desafios debido a su relativo grado de certeza cuanto a los
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cambios externos, 1o que permitia que las organizaciones se

preocupasen de sus problemas internos de eficiencia y

produccion. La eficiencia era la preocupacion bésica 'y para

alcanzarla eran necesarias medidas de estandarizaciéon vy

simplificacion, bien como especializacion de la mano de

obra para permitir escalas de produccién mayoresy a costos

bajos. EIl modelo organizacional se basaba en un disefio

mecanistico tipico de lalogica del sistema cerrado

El disefio, mecanismo tipico de la era industrial clasica

En tal contexto, la cultura organizaciona predominante se
volvia mas para e pasado y para la conservacion de las
tradiciones y valores tradicionales, Las personas eran |0s
recursos de produccién, juntamente con |0S pocos recursos
organizacionales como maguinas, equipos de capital, o sea,
los tres factores tradicionales de produccion: Naturaleza,
capital y trabgo. Dentro de esa concepcion, la
administracion de las personas recibia la denominacion de
Relaciones Industriales. Los antiguos departamentos de
relaciones industriales (DRI) actuaban como &rganos
intermediarios y conciliadores entre la organizacion y las
personas, e capita y € trabago, en € sentido de eliminar los
conflictos del trabgjo, como s ambas partes fueran
compartimentos separados y extrafios. Los cargos eran
disefiados de manera fija y definitiva para obtener la
maxima eficiencia dd trabago y los empleados deberian
gustarse a elos. Todo para servir a la tecnologia y a la

organizacion. El hombre era considerado un apéndice de la
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maquina y tal como ella deberia ser estandarizado en la

medida posible, las evaluaciones de desempefio obedecian a

€30S criterios y pardmetros.

b) Eradelaindustrializacién neoclasica

Es € periodo que se extiende entre las décadas de 1950
hasta 1990. Tuvo su comienzo después de la segunda guerra
mundial, cuando € mundo empez6 a cambiar més rapida e
intensamente. La velocidad del cambio aumentd
progresivamente. Las transacciones comerciales pasaron de
la actitud local aregiona y de regiona a internacional, cada
vez mas intensas y menos previsibles, acentuando la
competencia entre las empresas. La teoria clésica fue
sugtituida por la teoria neoclasica de la administracion y la
burocratica fue redimensionada por la teoria estructuralista.
La teoria de las relaciones humanas fue sustituida por la
teoria del comportamiento. En este periodo, surge la teoria
de sstemas y en su fina, la teoria de la contingencia. La
vison sistematica y multidisciplinaria (holistica) y €
relativismo toman cuenta de la teoria administrativa. El
vigjo modelo burocrético, funcional, centralizador piramidal
utilizados para formar las estructuras organizaciona quedo
rigido y lento para formar para acompafiar los cambios y
transformaciones del ambiente. Las organizaciones tentaron
nuevos modelos estructurales para incentivar la innovacion
y € guste a las mutales condiciones externos. La estructura
matricial, una especie de instrumento para configurar y

reavivar la vigay tradiciona organizacion funcional, fue la
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respuesta de las organizaciones exitosas. El enfoque
matricial procuraba conjurar la departamentalizacion
funciona con un esquema matricia de estructura por
productog/servicios para proporcionar  caracteristicas
adicionales de innovacion y dinamismo y acanzar mayor
competitividad. Algo como colocar un repuesto en un motor
vigo y desgastado. De hecho, la organizacion matricia
promovié una mejora en la arquitectura organizacional de
las grandes organizaciones pero no la suficiente, pues no
removid la rigidez de la viga estructura funcional y
burocrética sobre la cual se acentaba mientras sus ventgjas
fueran aprovechadas a través de la posterior fragmentacion
y descomposicion de las grandes organizaciones en
unidades estratégicas de negocios para tornarlas mejor
administrables, més agiles y més proximas a mercado y a

cliente.

El disefio matricia tipico de la eraindustrial neoclésica

En esta era, la cultura organizacional reinante en las
empresas dgj6 de privilegiar las tradiciones antiguas y paso
a concentrarse en € presente, haciendo que €
tradicionalismo y del mantenimiento del statu quo, se dieran
para lograr la innovacion y cambios de habitos y de
maneras de pensar a y actuar. La viga concepcion de
Relaciones Industriales fue sustituida por una manera de
administrar a las personas, la cual recibio € nombre de
Administracion de Recursos Humanos. Los departamentos

de recursos humanos (DRH) miraban a las personas como
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recursos vivos e inteligentes y no mas como factores inertes
de produccion. El recurso humano (RH) como € mas
importante recurso organizacional y factor determinante del
éxito empresarial. La tecnologia pasd por un increible e
intenso desarrollo 'y  empez6 a influenciar €
comportamiento de las organizaciones y de las personas que
en ella trabgjaban. El mundo continuaba cambiando. Y los
cambios eran cada vez més veloces y rapidos, factores que

incidieron en los procesos de evaluacion de desempefio

c) Eradelainformacion
Es € periodo que comenzd en € inicio de la década de
1990. Es la época en que estamos viviendo actualmente.
Sus caracterigticas principaes son los cambios, que se
tornaron rpidos, imprevisibles, turbulentos e inesperados.
La tecnologia de la informacion integrando la television, €
teléfono y la computadora trayendo desdoblamientos
imprevisibles, transformando e mundo en una verdadera
aldea global. Un impacto comparable a de la Revolucién
Industrial en su época. La informacion pasd a cruzar €
planeta en milésimos de segundo. La tecnologia de la
informacion favorecid las condiciones bésicas para €
surgimiento de la globalizacion de la economia: la
economia internacional se trastorn0 en una economia
mundial y global. La competitividad se torno intensa y
complgja ante las organizaciones. El voléil mercado de
capitales pasd a migrar de un continente a otro en segundos,

en procura de nuevas oportunidades de inversiones, aungue
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transitorias. En una época en gue todos disponen de la
informacién, en tiempo real, son mas exitosas las
organizaciones capaces de tomar la informacion y
transformarla rapidamente en una oportunidad de nuevo
producto o servicio, antes que otras lo hagan. El capitd
financiero dgj6 de ser € recurso méas importante, cediendo
su lugar para e conocimiento. Mas importante que e dinero
es e conocimiento sobre como usarlo y aplicarlo
rentablemente. En circunstancias como éstas, |os
tradicionales factores de produccion, latierra, mano de obra
y capital producen retornos casi siempre menores. Es la
oportunidad del conocimiento, del capital humano y de
capital intelectual. Tomar & conocimiento Util y productivo
se tornd en la mayor responsabilidad gerencial. En la era de
la informacion, € empleo pasd a migrar del sector industrial
al sector de servicios, € trabgjo manual sustituido por €
trabgjo mental, indicando & camino para una era de la post
industrializacion basada en € conocimiento y en e sector
terciario. La tecnologia quemo6 empleos rudimentarios y los
sustituy6 por empleos mas sofisticados y mentales.

En la era de la informacion, las organizaciones requieren
agilidad, movilidad, innovacion y cambio necesarios para
enfrentar las nuevas amenazas y oportunidades en un
ambiente de intenso cambio y turbulencia Los procesos
organizacionales, los aspectos dinamicos, se tornan mas
importantes que los aspectos estéticos que integran la
organizacion. Los 6rganos, departamentos o divisiones, se

tornan provisorios y no mas definitivos, los cargos y
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funciones pasan a ser definidos y redefinidos, en razon de
los cambios en e ambiente y en la tecnologia; los productos
y Servicios pasan a ser continuamente gustados a las
demandas y necesidades de los clientes. En organizaciones
mas abiertas a los cambios ambientales, la estructura
organizacional abandon6 ¢6rganos fijos y estables para
basarse en equipos multifuncionadles de trabgo con
actividades provisorias orientadas para misiones especificas
y con objetivos definidos. Surge la organizacion virtua que
pasa a funcionar sin limites de tiempo, de espacio o de

distancia, con un uso totalmente diferente del espacio fisico.

Las oficinas con salas cerradas dan lugar a ambientes
colectivos de trabgjo, en cuanto funciones de retaguardia
con redlizadas en casa de los funcionarios e una
organizacion virtual interligada electronicamente y sin
papeles, trabgando meor, mas inteligentemente y més

proximaal cliente.

El disefo tipico de la Era de la Informacion

Las personas y sus conocimientos y habilidades mentales
pasan a ser la principal base de la nueva organizacion. La
antigua Administracion de Recursos Humanos (ARH) dga
su lugar para i nuevo enfogque: La Gestion de Personas
(GP). En esta nueva concepcion, las personas dejan de ser
smples recursos (humanos) organizacionales para ser

abordadas como seres dotados de inteligencia, personalidad,
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conocimientos, habilidades, destreza, aspiraciones y

percepciones singulares.

Son los nuevos socios de la organizacion. La cultura
organizaciona recibe fuerte impacto del mundo exterior y
pasa a privilegiar  cambio y la innovacion con foco en €
futuro y en e destino de la organizacion. Los cambios se
tornan répidos, veloces, sin continuidad con e pasado y
trayendo un contexto ambiental impregnado de turbulencia

e imprevisibilidad.

2.2.2 Los cambios y transformaciones en la funcion de Recursos
Humanos
Las tres eras alo largo del siglo XX, laindudtriaizacion clésica
y neoclasicay la era de la informacion, conduciran a diferentes
abordajes sobre cémo lidiar con las personas dentro de las
organizaciones. En esas tres diferentes eras, € area de RH pasd
por tres etapas muy distintas. relaciones industriales, recursos
humanos y gestion de personas. Cada abordaje esta ajustado a
los patrones de su época, a la mentalidad predominante y a las

necesi dades de |as organizaciones.
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a) Personal / RelacionesIndustriales

En la indudridizacion clasica surgen los antiguos
departamentos de personal y, posteriormente, los
departamentos de personal eran érganos destinados a hacer
cumplir las exigencias legales € empleo: como admision a
través del contrato individual, registro en la cartera de
trabgjo, cdculo de las horas trabgadas para pago de los
sdlarios, aplicacion de medidas disciplinarias por & no
cumplimiento del contrato, cllculo de vacaciones, etc. Més
adelante, los departamentos de relaciones industriaes
asumen & mismo papel agregando otras taras como las
relaciones de la organizacion con los sindicatos y la
coordinacion interna con los demas departamentos para
enfrentar problemas sindicales de contenido reivindicatorio.
Los departamentos de relaciones industriales se limitaron a
una actuacion operacional y burocratica, recibiendo
instrucciones de la clpula sobre cdmo proceder. Las
personas son consideradas apéndice de las méquinas y
meras proveedoras de esfuerzo fisico y muscular

predominando € concepto de mano de obra.
b) Recursos Humanos
En la industrializacion neoclasica, surgen los departamentos

de recursos humanos que sudtituyen los antiguos

departamentos de relaciones industriales. Ademas de las
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tareas operacionales y burocraticas, los llamados ARH
desarrollan funciones operacionales y técticas, como
organos prestadores de servicios especializados. Cuidan del
reclutamiento, seleccion, entrenamiento, evauacion,
remuneracion, higiene y seguridad del trabgo y de
relaciones del trabgo y sindicales, con variadas dosis de

centralizacion y monopolio de esas actividades.

c) Gestion de Personas

En la era de la informacion, surgen los equipos de gestion
de personas, que sustituyen los departamentos de recursos
humanos. Las tareas operacionales y burocréticas son
transferidas para terceros a través de la tercerizacion, en
cuanto las actividades técticas son delegados a los gerentes
de linea en toda organizacion, los cuales pasan a ser los
gestores de personas. Los equipos de RH proporcionan
consultoria interna, para que € é&ea pueda asumir
actividades de orientacion globa mirando € futuro y €
destino de la organizacion y de sus miembros. Las personas
de agentes pasivos que son administrados y controlados
rigidamente, pasan a construir agentes activos e inteligentes
gque ayudan a administrar los demas recursos
organizacionales. La vuelta es fenomenal. Las personas
pasan a ser consideradas como socios de la organizacion y
gue toman decisiones respecto de sus actividades, cumplen

metas y alcanzan resultados previamente negociados y que
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sirven a cliente en e sentido de satisfacer sus necesidades

y expectativas.

En la era de la informacion, encontrar a las personas
indicadas dgj6 de ser un problemay pasd a ser la solucion
para las organizaciones. Més que eso, dgjo de ser un desafio
y paso a %r la ventaja competitiva para las organizaciones

exitosas.

L as tres etapas de la evolucion de los RRHH antes descritas
nos indica que la funcion se esta gjustando répidamente a
los nuevos tiempos. ¢Como? De una manera amplia e
irreversble. Ella esta dgando de ser RRHH para
transformarse en Gestion de Personas. De un area cerrada,
hermética, monopolista y centralizadora que caracterizaba
en e pasado, la moderna Funcion de RRHH se estad
tornando un érea abierta, amigable, participativa vy
descentralizadora y los criterios de evauacion de
desemperio, asi como su proceso de gestion de evaluacion,

han cambiado en su perspectivay contenido

2.3 MARCO CONCEPTUAL

2.3.1 Los Dominios de Competencia y la Orientacion del Nuevo
Modelo de la Funcién de Recur sos Humanos.
Se han identificado varios marcos de referencia para la Funcion

de RRHH en surgimiento. El describir un  modelo
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representativo para cada uno promovera una mejor
comprension de hacia donde se dirige los RRHH. Dave Ulrich’,
un renombrado profesor de administracion y relaciones
industriales de la Universdad de Michigan, describe una
mezcla de posibilidades en un modelo que identifica cuatro
dominios de competencia y se refiere a ellos en términos de
maestria.

Ulrich y sus colegas en € Modelo de Competencia de RRHH

describen cuatro conjuntos de habilidades que deberan dominar
los profesionales de RRHH. La maestria en los negocios
permite que los profesionales de especialidad sean parte de un
equipo de administracion clave. Deben tener un conocimiento
de trabgo de las actividades y procesos empresariales basicos y
unafuerte orientacion a cliente. La maestriade RRHH por otra
parte, asegura que las practicas basicas de recursos humanos se
linean unas con otras y se enlazan a los objetivos empresariaes.
Un enfoque sistemético a la entrega de servicios de RRHH

proporciona un esfuerzo coordinado para resolver las

necesidades de |os empleados.

L os gecutivos de RRHH proyectan las competencias esenciales
que requieren los practicantes de esa especialidad para entregar
los tipos de servicios que estan dando las nuevas organizaciones

de RRHH. En jerarquia de importancia, son:

" ULRICH: Recursos Humanos. Editoriad Granica 1997.



;t La nueva gestion de personas y su evaluacion de desempefio en
esis L ., .
Dig]fa‘fas empresas competitivas. Bedoya Sanchez, Enrique Osvaldo.

Jnmsm Derechos reservados conforme a Ley
Comprension y conocimiento del negocio
Estilo de liderazgo que enfatizan en la facilitacion y
entrenamiento
Perspectiva estratégica y pensamiento conceptual
Amplio conocimiento de administracion de relaciones
industriales
Consultoriay asesoria
Administracion de cambio
Creacion de equipo y trabajo de equipo, y
Perspectiva global.

El dominio del cambio, significa saber como administrar el
cambio. Para servir como agentes de cambio, los gecutivos de
RRHH efectivos se basaran en buenas habilidades de influencia
interpersonal, habilidades de solucion de problemas e
innovacion y creatividad. Sin embargo, ninguno de estos
dominios servird s e profesonad de RRHH no posee la
credibilidad persona. Més ala de las habilidades técnicas y
empresariaes, la credibilidad e la administracion, empleados y
clientes proporciona a los gecutivos € apaancamiento gue
necesta. La credibilidad se “gana desarrollando relaciones
personales con los clientes.. y viviendo los valores de la
empresa’. Las funciones RRHH en surgimiento muestran la
necesidad de un nuevo marco de referencia orientado a la
competencia'y con perspectiva holista.

Esta dimension de suministros reflgja la tendencia no solo para
contratar externamente las funciones rutinarias de menor valor

agregado; sino que tambiéen, a través de las sociedades internas
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y externas entre los profesionales de RRHH vy los gecutivos de
linea, permite resolver la criss de confianza en los
departamentos de relaciones industriales y darse cuenta que €
potencial es muy desaprovechado por los relacionadores
industridles de la organizacién. En particular, € marco de
referencia piramidal sugiere € uso de dianzas estratégicas
como Vvehiculos tanto para proporcionar nuevas competencias
de RRHH vy ser catalizadores para hacer surgir € cambio y

cultura organizacionales.

El enfoque estructural de la funcion de RRHH lo encuadra
como sociedades entre elementos estratégicos, operativos y
tacticos. El punto de interseccion de estas  sociedades
determina las préacticas generales de la gente de la compania.
La sociedad estratégica requiere de practicas de administrativas
de RRHH que afecten directamente las cuestiones
empresariadles relacionadas con la gente e influyan sobre las
decisiones de negocios. también involucra normalmente e ser
parte de un equipo de administracion de ato rango de
compaiiia. Los modernos estudios indican que los gjecutivos de
RRHH de ato rango de sus empresas forman parte del equipo

de administracion gjecutivo.
En conclusion, 1o antes expuesto nos invita a pensar en un
nuevo enfoque de Recursos Humanos, que se visualiza para el

siglo XXI; y cuyos aspectos son los siguientes:

1) Metasdelafuncion de RRHH
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Alta cdidad / productividad / satisfaccion del cliente
Relacion de los recursos humanos con la estrategia de la
organizacion.

Captar gente calificada

Retener gente calificada

Conformar una fuerza de trabgjo flexible

Estructurar una fuerte cultura organizacional

Alcanzar indices de satisfaccion altos; y

Procesos de gestién de evauacion de desempefio en
escenarios competitivos.

Desarrollo y entrenamiento gerencial

- Tener un buen lugar de trabajo

2) Objetivos de la funcion de Recur sos Humanos
Productividad / Calidad / Servicio d cliente
Fuerte Cultura Organizacional
Enlace de los Recursos Humanos con la Empresa
Satisfaccion de los Empleados
Atraccion de Persona Capacitado

Retencion y Permanencia
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3) Esquema del Nuevo Modelo de la funcién de RRHH.
ELEMENTOS ACTUALMENTE DEBE CAMBIAR A:
Naturaleza de los Responsable Estratégico
programas y funciones de | Operacional Proactivo
Recursos Humanos Interno Social

Creacion de las estrategias

y politicas de Recursos

El departamento de

Recursos Humanos tiene

El departamento de

Recursos Humanos y

Humanos laresponsabilidad total | los gerentes de linea
comparten la
responsabilidad.

Organizacion de la Defensor de los Socio del negocio

funcion de Recursos empleados Estructura flexible

Humanos Estructura funcional Reporta a linea

Reporta como staff

Perfil de los Profesionales

de Recursos Humanos

Hacen carrera en
Recursos Humanos

Especidistas

Experiencia financiera
limitada

Rotacion. Diversas
Experiencias
Generdista

Experto en finanzas

Enfoque

Enfocado alo actual

Manegjo de un idioma

Enfocado a futuro

Varios idiomas
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2.3.2 La Globalizacion de los Negocios y La Nueva Gerencia de
los Recur sos Humanos
La gestion de personas es una de las areas empresariales que
mas ha tenido cambios y transformaciones en los recientes
anos. La vision que se tiene hoy es totalmente diversa de su
tradicional configuracion, cuando recibia e nombre de
Relaciones Industriales 0 Administracion de Recursos Humanos
(ARH). La gestion de personas ha sido la responsable por la
excelencia de las organizaciones exitosas y por € aporte de
capita intelectual que ssimboliza, mas que todo, la importancia

del factor humano en plena era de la informacion.

Con la globaizacion de los negocios, € desarrollo tecnol dgico,
e fuerte impacto del cambio y @ intenso movimiento por la
calidad y productividad, surge una elocuente constatacion en la
mayoria de las organizaciones. la gran diferencia, la principa
ventga competitiva de las empresas deviene de las personas
gue en dllas trabgan. Son las personas que mantienen y
conservan e statu quo y son ellas y solamente ellas quienes

generan y fortalecen lainnovacién y € futuro que vendra a ser.

Son las personas que producen, venden, sirven a cliente, toman
las decisiones, lideran, motivan, comunican, supervisan,
gerencian y dirigen a los negocios de las empresas. 'Y también
dirigen a las otras personas, pues no pueden haber
organizaciones sin personas. En verdad, las organizaciones son

conjuntos de personas. Hablar de organizaciones es hablar de
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personas que las representan, que las vivifican y que les dan
personalidad propia El modo por e cual las personas se
comportan, deciden, actUan, trabajan, €ecutan, mejoran sus
actividades, tratan a los clientes y tocan los negocios de las
empresas varia en enormes dimensiones. Y esa variacion
depende, en gran parte, de las politicas y directrices de las
organizaciones sobre como lidiar con las personas en sus
actividades. En mucha organizaciones, se hablaba hasta poco
tiempo de relaciones industriales como una vision burocrética
gue viene desde los finales de la Revolucion Industrial y que
logré su pice en la década de 1950. En otras organizaciones,
se hablaba de administracion de recursos humanos, en una
vison mas dinamica que predomind hasta 1990. En agunas
otras organizaciones mas sofisticadas, se habla de
administracion de personas, con un enfoque que tiene a
personalizar y a visualizar las personas como seres humanos y
datados de habilidades y capacidades intelectudes. Sin
embargo, la tendencia que hoy se verifica es vaida para mucho
més ala se habla ahora en administracion con las personas.
Las personas COMO personas y NoO Mas Como recursos
empresariales. Las personas como socios y colaboradoresy no
mas como empleados. Administrar con las personas significa
tocar la organizacion juntamente con los colaboradores internos
gue mas entienden de ellay de su futuro. Una nueva vision de
las personas no mas como un recurso organizacional, un objeto
servil 0 un sujeto pasivo del proceso, més fundamentalmente
como un sujeto activo y provocador de la decisiones,

emprendedor de las acciones y creador de la innovacion dentro
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de las organizaciones. Mas que eso, un agente proactivo dotado
de visiéon popiay, sobre todo de inteligencia, la mayor, la mas
avanzada y sofisticada habilidad humana. Es dentro de esa
nueva vision que se trata de abordar € tema: la nueva gerencia
de personas. En esta transicion, se da € nombre de gestion de
personas para bautizar las nuevas tendencias que estan
ocurriendo en la ARH.

La Moderna Gestion de Personas se basa en tres aspectos
fundamentales:

1. Las personas como seres humanos. datados de
personalidad propia, profundamente diferentes entre s,
con una historia personal particular y diferenciada,
poseedores de conocimientos, habilidades, destrezas y
capacidades indispensables a la adecuada gestion de los
recursos organizacionales. Personas como personas y no

COmMo meros recursos de la organizacion.

2. Las personas como activadores inteligentes de recursos
organizacionales. como eementos impulsadores de la
organizacion y capaces de dotar de inteligencia, talento y
aprendizaje indispensables a su constante renovacion y
competitividad en un mundo de cambios y retos. Las
personas como fuente de impulso propio que dinamizan la
organizaciobn y no como agentes pasivos, inertes y
estéticos.
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3. Las personas como socios de la organizacion: capaces de
conducir a la excelencia y a éxito. Como socios, las
personas hacen inversiones en la organizacion —como
esfuerzo, dedicaciéon, responsabilidad, compromiso,
riesgos, etc. — en la expectativa de obtener retornos de
estas inversiones -como salarios, incentivos financieros,
desarrollo profesional, carrera, etc. — Toda inversion
solamente se justifica cuando trae un retorno razonable.
Cuando € retorno es bueno y sustentable, la tendencia
ciertamente serd e mantenimiento o aumento de la
inversion. De ahi, @ caracter de reciprocidad en la
interaccion entre personas y organizaciones. Es también
el caracter de actividad y autonomiay no més de pasividad
e inercia de las personas. Personas como socios activos
de la organizacién y no como meros sujetos pasivos de
ela

Administracién de Recursos Humanos (RRHH) es € conjunto
de politicas y précticas necesarias para conducir los aspectos de
la posicion gerencia relacionados con las “personas’ recursos
humanos, incluyendo reclutamiento, seleccion, entrenamiento,
recompensas y evaluacion del desempefio. RRHH es la funcion
administrativa dedicada a la adquisicién, entrenamiento,
evaluacion y remuneracion de los empleados. Todos los
gerentes son, en un cierto sentido, gerentes de personas, porque
todos elos estdn involucrados en actividades como

reclutamiento, entrevistas, seleccion y entrenamientos RRHH es
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el conjunto de decisiones integradas sobre las reacciones de
empleo que influencian la eficacia de los funcionarios y de las

organi zaciones.

RRHH es la funcion en la organizacion que esta relacionada
con la provision, entrenamiento, desarrollo, motivacion y

mantenimiento de los empleados.

Hay un principio basico que sempre se defiende en RRHH y
gue puede resumirse en una frase: gerenciar personas es una
responsabilidad de linea 'y una funcién de staff. ¢Qué significa
esto? Muy simple y sencillo. Quien debe gerenciar las personas
es € propio gerente o supervisor a cua €las estén
subordinadas. Este tiene la responsabilidad de linea y directa
por la conduccién de sus subordinados. Por esta razon hay €l

principio de la unidad de comando o del mando Unico: cada
persona debe tener uno y solamente un gerente. La
contrapartida de ese principio es que cada gerente es el Unico y
exclusivo jefe de sus subordinados. Par que € gerente pueda
asumir con plena autonomia esa responsabilidad de gerenciar su
personal necesita recibir asesoria y consultoria del 6rgano de
RRHH, que le proporciona los medios y |os servicios de apoyo.
Asi, gerenciar personas es una responsabilidad de cada gerente
gue debe recibir orientacion del staff con relacion alas paliticas

y procedimientos adoptados por |a organizacion.

Gerenciar personas y competencias humanas representara en €l

siglo XXI una cuestion estratégica para las empresas. Una
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actividad muy importante para quedar limitada a solamente un
organo de b empresa, a especialistas que trabgjan en la esfera
tactica u operaciona en la empresa. No es ahora posible que
solamente un area de la empresa pueda centralizar y envolver
en sus manos la administracion de las competencias y talentos
de todas las personas dentro de la organizacion. En épocas
pasadas, donde habia estabilidad, certezay permanencia, en que
pocas cosas cambiaban y en que las personas trabagan
rutinariamente, sin afadir nuevos conocimientos y habilidades;
el 6rgano de RRHH funcionaba como € unico responsable por
la administracion de todos los recursos humanos de la empresa,
actuando como un feudo cerrado y hermético. Cuidaba del
mantenimiento del statu quo y de la tradicion, haciendo la
socidizacion organizacional de los nuevos miembros teniendo
en vista @ pasado y las tradiciones de la empresa. Ahora, en
plena era de la informacion, donde € cambio, la
competitividad, la imprevishilidad y la incertidumbre
congtituyen los desafios basicos de la empresa moderna, este
antiguo sistema centralizador, hermético y cerrado se esta
abriendo. SAlo que su papel se estd tornando diferente e

innovador.

2.3.3 El Comportamiento de las Organizacionesy la Eticay
Gestion de Recur sos Humanos
Ultimamente estd apareciendo un nuevo paradigma en el
firmamento del management moderno. Es e referido al

comportamiento responsable de las organizaciones, tanto
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empresariales, de produccion o de servicios, como lucrativas,

privadas y publicas. El comportamiento de las organizaciones

es puesto en tela de juicio por la sociedad, la que reclama

mayor responsabilidad social y ética factica. Es decir, no solo

declamativo, sino también en la accién y efecto sobre la

comunidad.

¢Por gqué aparece ahora con mas brios esta exigencia? ¢Acaso
no estuvo siempre presente la cuestion ética?. En efecto, no es
una exigencia nueva. En las décadas del 70 y e 80
comenzaron a publicarse en gran cantidad en EE.UU libros de
texto y articulos en revistas especializadas, sobre ética en los
negocios y responsabilidad social de la empresa, algunos de los
cuales congtituyen hoy muy buenas fuentes de consulta y
puntos de partida para € tratamiento y replanteo que

pretendemos hacer de estos temas.

Habria dos grandes corrientes que enfocan la cuestion; por un
lado € criterio clasico, S se puede llamar asi sustentado a partir
del pensamiento del economista Milton Friedman, quien
afirmaba que la principal responsabilidad social de una empresa
es obtener ganancias, ya que s no fuera asi, tampoco podria
hacer concesiones en lo socia jQué significa eso de que los
negocios tienen responsabilidades socialesl. Se pregunta
Friedman. Segun €, los administradores tienen que ser
responsables principalmente ante sus empleadores, quienes son
los duefios del negocio. Gastar las utilidades en objetivos

sociaes, es imponer un impuesto sobre e dinero que pertenece
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alos accionistas y a los empleados. Frente a este escepticismo,
se alzan otras voces que defienden e pensamiento ético para las
empresas y los individuos que trabgan en ellas. Hay
compromisos morales para la accion individual como para la
conjuncién colectiva, cuyos efectos se sintetizan en una imagen

instituciona frente a la sociedad.

Hoy aparece un nuevo paradigma “dijimos a comienzo” que se
nutre de una mas moderna concepcion de la empresa y de
propio capitalismo,. Las necesidades sociales y la dificultosa
tarea de satisfacerlas por parte de la accion estatal, sea ésta
referida a la pobreza, a la desocupacion, a la salud o a otras
iniquidades del comportamiento humano que es preciso
controlar 'y evitar: corrupcion, discriminacion,  soborno,
contaminacion, etc. Por ello, la gente ahora pretende que las
empresas no solo cubran las necesidades de consumo (en €
caso de las productivas) sino que lo hagan dentro de un marco
ético, pero ademéds, que asuman un compromiso socidl,
retribuyéndole a la sociedad recurrencia de producir —vender-
comprar —consumir, sino también en otras acciones socia mente

responsables.

El concepto de subsidiaridad del Estado Liberal se basa en €
hecho que no deberia ocuparse de lo que la sociedad puede
hacer por s misma, reservandose su COmpromiso un cuatro
grandes campos. Salud, justicia y educacion. Una organizacion
lucrativa por su poder econdémico, no puede marginarse.

Iguamente esta involucrada en la satisfaccion de necesidades
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de la sociedad en la que se inserta, ya que alin en los casos en
gue la iniciativa individual y colectiva puedan abordarlas, no
tiene € poder econémico, politico y factico como € de una

empresa para resolverlas.

Otro aspecto que refuerza a nuevo paradigma, es € de exigirle
a la empresa una conciencia sobre sus actos. Si bien es cierto
gue la legidacion y las regulaciones gubernamentales se ocupan
de orientar e comportamiento y ademéas de sancionarlo, hay
una actitud previa; precisamente, la “conciencia ética’. Existe
un “antes’ y en “después’ en la conducta organizacional. El
“antes’ se relaciona con las actitudes y los sentimientos
morales. En cuanto a lo legidado, indefectiblemente debera
vigilarse y sancionarse, es la zona de la “ilega”. Aqui nos
estamos ocupando de la “zona gris de las conductas’. No donde
es blanca o negra, ya que no siempre las conductas aparecen
nitidamente como éticas o inéticas, legales o ilegales. Nos
encontramos asi con los dilemas donde € juicio a los actos
inéticos nos se muestran tan transparentes como deseariamos.
Es entonces, en esta zona que llamamos “ética’ no sujeta a
regulacion donde la empresa y sus miembros deben ser
juzgados moramente e instalados a un comportamiento
responsable.

Algunas concepciones sobre las nuevas responsabilidades
socides, tienden a pensar que la conducta ética es rentable.
Segln esta idea, s e publico percibe claramente una

preocupacion empresarial en este sentido; se meoraria la
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Imagen y por ende se captarian mas clientes. Claro que es muy

discutible este pensamiento, como estrategia es poco “ética’.

Como accion natural y desinteresada, con consecuencias

directas sobre la imagen empresarial, tal vez s, podria ser

juzgada como moral.

Es imposible elaborar un inventario completo de conductas
responsables pero si, es posible clasificar las transformaciones a
fin de llegar por aproximaciones sucesivas a tipificar conductas
éticas e inéticas. Veamos unos pocos g emplos basados en las

expectativas que rigen los “intercambios’.

Cuando hablamos de ética debemos comprender que estamos
hablando de un sentimiento y de una forma de vida que
trasciende el comportamiento "justo”. La ética es € estudio de
lo que deberia mantenerse dentro del plano “legal” a ultranzay
nadie podria juzgarla mal. Pero debemos considerar otro
concepto; el de la sensibilidad social. Las leyes van ala zaga de
las necesidades sociales y por 1o tanto es un deber ético de la
empresa permanecer sensible a las eventuales necesidades, las
gue muchas veces no se hacen evidentes 0 no son planteadas
concretamente. Es la propia empresa la que deberia evaluar a
cada momento Si su accidn es responsabl es socia mente.

La Responsabilidad Social se asienta sobre dos conceptos: |la
“sengbilidad socid” y la “obligacion socid”, divisible a su vez
en “lega” y moral. Examinemos la siguiente Matriz de la
responsabilidad socidl:
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Comprar

Comprar mucho

CLIENTES ‘

Mantener

Entregasa
PROVEEDORES

Contribucién

Trangparencia

GOBIERNO ‘

Dividendos

EMPREGSA

Aportes
ACCIONISTAS
Trato justo
<
Buen desempefio
EMPLEADOS
Contribucion
<
Simpatia
et COMUNIDAD ‘
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MATRIZ DE LA RESPONSABILIDAD

CONDUCTA DE LA EMPRESA

REACCION DEL

CONCIENCIA NO TIENE
CONCIENCIA
ESPERADA OBLIGACION OBLIGACION
MORAL LEGAL
SENSIBILIDAD
SENSIBILIDAD SOCIAL
| GNORADA SOCIAL
COMPROMISO COMPROMISO
[ -] Cinismo
[ +] honestidad

Una empresa podria encontrarse ante dos situaciones; tener
conciencia del efecto de sus actos o no tenerla. De acuerdo con
el diagrama vemos que la empresa adopta conductas éticas que
son esperadas bgjo la “obligacion moral” o bago la “obligacion
legal” (quedando afuera ésta, de nuestras consideraciones
éticas). Cuando la empresa no es consciente de su conducta y
actia con natural predisposicion, sin una previson de sus
efectos sobre la gente, surgirdn las regulaciones y a partir de
éstas deberan juzgarse sus conductas como practicas legales o
no. Cuando se tiene conciencia de 1o que € publico espera, la
empresa tiene obligacion mora de satisfacer esa expectativa.

No habrd criticas, y probablemente tampoco felicitaciones. La

primera vez que a accionar ético es percibido, es probable que
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los receptores lo destaguen, pero luego serd un derecho

adquirido.

S la empresa adopta conductas cuyos efectos son ignorados por
la gente, no habra planteos, litigios o reclamos. En lo éico se
demostrard una verdadera sensibilidad y un gran compromiso
moral. Una conducta que especule con la ignorancia del publico
revelara cinismo e irresponsabilidad. En la combinacion entre
la falta de conciencia de la empresay laignorancia o fata de
percepcion del publico respecto de las acciones empresariales
(éticas 0 no) encontramos el debe, 0 como lo llamamos aqui €
compromiso de estudiar, anadlizar o evauar los efectos de las
acciones y la reaccion de los publicos. Esta preocupacion

deberia ser en si misma un compromiso ético.

La empresa es fuente de creacion e innovacion en la que se
combinan capital y trabajo para responder |0 meor posibles a
las exigencias de la sociedad, la que entiende que aquella no
solo es generadora de riqueza, sino también un organismo capaz

de ayudar amegjorar las relaciones sociales.

Ha comenzado por lo tanto, a extenderse en la sociedad, una
toma de conciencia. La culturay €l nivel educativo son los que
sensibilizan a la opinidn publica sobre sus derechos y la accion
de las empresas a respecto. Alli donde e consumidor o un
usuario no puedan gercer su libre albedrio, es cuando debe

Imperar la responsabilidad socidl.
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MATRIZ DE EFECTOS

ORIGEN DE LAS ACCIONES
ENDOGENO EXOGENO
w PRODUCTOS
a © INTERNO EMPLEADOS 0
3
° SERVICIOS
m w _
= ACCION
2 0 EXTERNO SOCIEDAD
e SOCIAL

Pero la actuacion de las empresas no sdlo se manifiesta en la
actividad comercial o en la presentacion de un servicio. Los
efectos de sus acciones son juzgados en diversos planos, tanto
en lo endégeno como en lo exdgeno. Es decir, acciones
originadas dentro de los efectos en & ambito interno como
externo. Por gemplo, la politica de Recursos Humanos y los
efectos de la polucion industrial sobre € medio ambiente,
respectivamente, o0 , acciones originadas afuera con efectos en
e ambito interno; por gemplo, servicios de transporte de
empleados, para € primer caso y caridad 0 mecenazgo para el

segundo.
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2.3.4. La Funcion de Recursos Humanos y la Gestion de la
Evaluacién de Desempafio
El concepto de evaluacion del desempefio no es nuevo. Desde
el momento en que un hombre dio empleo a otro, €l trabao que
este Ultimo pasd a ser evaluado. De igual modo tampoco son

recientes |os sistemas formales de evaluacion del desempefio.

Durante mucho tiempo, los administradores se ocuparon
exclusivamente de la eficiencia de la méaguina como medio de
aumentar la productividad de la empresa. La propia teoria
clésica de la administracion - denominada teoria de la maguina
por algunos autores- llegd a extremo de pretender agotar la
capacidad Optima de la méquina, situando a la par € trabajo del
hombre y circulando con bastante precision € tipo necesario de
fuerza motriz, & rendimiento potencial, e ritmo de operacion,
las necesidades de lubricacion, € consumo de energia, la ayuda
para su mantenimiento y el tipo de ambiente necesario para su

funcionamiento.

El énfasis aplicado a los equipos y € consiguiente enfogque
mecanicista de la administracién no resolvieron e problema del
aumento de la €ficiencia de la organizacion. El hombre,
considerado apenas como un “operador de botones’, era visto

como un objeto moldeable a los intereses de la organizacion y
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fé&cilmente manipulable, luego de gque mostrara su motivacion

exclusiva por intereses salariales y econdmicos.

Con € paso de ddl tiempo se comprobd que las organizaciones
lograron resolver problemas relacionados con la primera
variable, la maguina, sin que se alcanzara progreso alguno con
la segunda variable, e hombre, y que la eficiencia de las

organizaciones estaba alin por conseguir.

A partir e la humanizacion de la teoria de la administracion y
con € surgimiento de la escuela de relaciones humanas, ocurrio
una reversion del enfoque, y la preocupacion principal de los
administradores pasd a ser e hombre. Los mismos aspectos
sefidlados antes con relacion a la méaguina pasaron a ser
relacionados con e hombre.

Surgieron algunos interrogantes:
¢Como reconocer y medir las potenciaidades del hombre?
¢Como llevarlo a aplicar totalmente ese potencial?
¢Queé lleva al hombre a ser més eficiente y mas productivo?
¢Cud es la fuerza fundamental que impulsa sus energias a la
accion?
¢Cudles son las necesidades de mantenimiento para un
funcionamiento estable y duradero?

¢Cual es e ambiente mas adecuado para su funcionamiento?
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Por supuesto, surgio una infinidad de respuestas que
ocasionaron la aparicion de técnicas administrativas capaces de
crear condiciones para un efectivo meoramiento del
desempefio humano dentro de la organizacion.
En genera, € esfuerzo de cada individuo esta en funcion del
valor de las recompensas ofrecidas y de |la probabilidad de que
éstas dependan del esfuerzo, teoria de la expectacion, la
motivacion humana. Ese esfuerzo individual esta dirigido, por
una parte, por las capacidades y habilidades del individuo y, por
otra, por las percepciones que € tiene del papel que debe
desempefiar, segun la figura adjunta.

Factor es que afectan las relaciones entre esfuerzo y desempefio

vdor Capacidades
delas Dd
recompensas Individuo
v Desempefio
Efugzo [——» +— Ded
individud A cargo
Probabilidade .
S Percepcion
De quelas acerca de
Recompensas Papel
Denendan desempefiado
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Como puede observarse, la evaluacion del desempefio es una
sistemética apreciacion del desempefio de potencia de
desarrollo del individuo en € cargo. Toda evauacion es un
proceso para estimular o juzgar € valor, la excelencia, las
cuaidades de aguna persona. La evaluacion de los individuos
gue desempefian papeles dentro de una organizacion puede
hacerse mediante varios enfoques, que reciben denominaciones
como evauacion del desempefio, evaluacion del mérito,
evaluacion de los empleados, informes de progreso, evaluacion
de eficiencia funcional, etc. Algunos de estos conceptos son
intercambiables. En resumen, una evaluacion del desempefio es
un concepto dindmico, ya que los empleados son siempre
evaluados con cierta continuidad, sea formal o informalmente,
en las organizaciones. Ademés, una evaluacion del desempefio
congtituye una técnica de direccion imprescindible en la
actividad administrativa. Es un medio a través del cua es
posible localizar problemas de supervision de personal, de
integracion del empleado a la organizacion o a cargo que ocupa
en la actualidad, de desacuerdos, de desaprovechamiento de
empleados con potencial més que @ requerido por € cargo, de
motivacion, etc. Segun los tipos de problemas identificados, la
evaluacion del desempefio puede ayudar a determinar la falta de
desarrollo de una politica de recursos humanos adecuada a las

necesidades de |la organizacion.
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La responsabilidad por € procesamiento de verificacion,
medicion y acompafiamiento del desempefio humano se
atribuye a diferentes dependencias, de acuerdo con la politica
desarrollada en materia de recursos humanos. En agunas
organizaciones exise una rigida centrdizacion de la
responsabilidad por la evaluacion del desempefio. En este caso,
se asigna en su totalidad a un organismo de staff perteneciente
a area de recursos humanos. En otros casos, se asigna a una
comision de evaluacion del desempefio, en que la centralizacion
es relativamente moderada por la participacion de evaluadores
de diversas &eas de la organizacion. Inclusive en otras
organizaciones, la responsabilidad por la evaluacion de
desempefio es totalmente descentralizada, fijandose en la
persona del empleado, con algo de control por parte del

superior directo.

No sempre la administracion del plan de evauacion de
desempefio es funcion exclusiva de la dependencia de

administracion de recursos humanos.

La evaluacion del desempefio es un asunto que ha despertado
numerosas manifestaciones favorables y otras sumamente
adversas. Hasta ahora se ha hecho poco para lograr una

verificacion red y cientifica de sus efectos.

La evaluacion del desempefio no es por si misma un fin, sino un
instrumento, un medio, una herramienta para mejorar los

resultados de |os recursos humanos de la empresa. Para a canzar
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este objetivo basico —mejorar los resultados de los recursos
humanos de la empresa:, la evaluacion del desempefio intenta

alcanzar diversos objetivos intermedios. Estos son:

1. Adecuacion dd individuo a cargo

2. Entrenamiento

3. Promociones

4. Incentivo salarial por buen desempefio

5. Mgoramiento de las relaciones humanas entre superior y
subordinados

6. Autoperfeccionamiento del empleado

7. Informaciones basicas para la investigacion de recursos
humanos

8. Estimacion del potencia de desarrollo de los empleados

9. Estimulo ala mayor productividad

10. Oportunidad a la mayor productividad

11. Oportunidad de conocimiento de los patrones de desempefio
de laempresa

12. Retroalimentacion (feedback) de informacion al propio
individuo evaluado

13. Otras decisiones de persona, como transferencias,

licencias, €tc.

En resumen, los objetivos fundamentales de la evaluacion del

desempefio pueden presentarse de tres maneras.
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1. Permitir condiciones de medicion del potencial humano en

el sentido de determinar su plena aplicacion.

2. Permitir e tratamiento de los recursos humanos como
recurso basico de la empresa y cuya productividad puede
desarrollarse indefinidamente dependiendo de la forma de

administracion.

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

y de otralos objetivos individuales.

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

la empresay la comunidad.

1. Beneficios para €l jefe. El jefe tiene condiciones par a:

Evaluar megjor desempefio y & comportamiento de los
subordinados con base en las variables y los factores de
evaluacion y sobre todo contando con un sistema de

medicion capaz de neutralizar la subjetividad.
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Proponer medidas y disposiciones orientadas a mejorar

el patréon de comportamiento de sus subordinados.

Comunicarse con sus subordinados para hacer que
comprendan la mecanica de evaluacion del desempefio
como sistema objetivo, y mediante ese sistema de la

manera como esta desarrollandose su desempefio.
2. Beneficios para el subordinado. El subordinado:

Conoce las reglas del juego, es decir, los aspectos de
comportamiento y de desempefio que la empresa valora

mas en sus funcionarios.

Conoce cudles son las expectativas de su jefe acerca de
sus desempefio y de sus fortalezas y debilidades, segin

la evaluacion del jefe.

Sabe qué disposiciones 0 medidas esta tomando € jefe
con € fin de mgorar su desempeiio (programa de

entrenamiento, capacitacion, etc.)

Adquiere condiciones para hacer autoevauacion y

autocritica para su autodesarrollo y autocontrol.
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3. Beneficiosparala empresa. Laempresa

Esta en condiciones de evaluar su potencial humano a
corto, medio y largo plazo y definir la contribucion de
cada empleado.

Puede identificar los empleados que necesitan reciclge
y/lo  perfeccionamiento en determinadas areas de
actividad y seleccionar los empleados que tienen

condiciones de promocion transferencias.

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

mejorando las relaciones humanas en € trabagjo.

De dli que la evaluacion de desempefio humano puede
efectuarse mediante técnicas que pueden variar notablemente,
no solo de una empresa a otra, sino dentro de una misma
empresa, ya se trate de niveles de personal diferentes o de

diversas areas de actividad.

Hay varios métodos de evaluacion del desempefio, cada uno de
los cuales presenta ventgjas y desventajas y relativa adecuacion

a determinados tipos de cargos y Situaciones.
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Para que sean eficaces, las evaluaciones del desempefio deben
basarse plenamente en los recursos de la actividad del hombre

en € trabgjo y no solo en sus caracteristicas de personalidad.

No debemos olvidar que la evaluacion del desempefio puede ser
utilizada de una manera importante, es una herramienta que
todos reconocemos ya, pero en € supuesto que la podamos,
nosotros, adecuar a nuestras necesidades puede ser utilizada
especiamente para incorporar y fomentar los valores que la

empresa desea promover corporativamente.

Si no nos evaluamos, la gente no tiene por qué cumplir; S no
darnos € gemplo, ellos tampoco van a seguirlo; hay que
descentralizar la evaluacion para que otros departamentos
intervengan en la misma e introducir la evaluacion del cliente
interno y €l concepto cliente proveedor. Hemos tratado de
reproducir una parte del formato de evaluacion y desempefio;
ddénde, de qué manera evaluar a los trabgjadores, € trabajo en
equipo, en e programa de sugerencias, en la asistencia que es
un tema més tradicional, todo lo referido a diferentes grados de

cumplimiento que le den y con la mayor objetividad posible.

De esta manera las personas saben que no basta hacer un buen
desempefio de trabgo para tener un cdlificativo A o0
sobresaliente, es necesario también hacer este trabgjo dentro de

los valores que la empresa esté promoviendo.
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Métodosy Técnicas de evaluacion del desempefio

TECNICASY
EJEMPLOS

VENTAJAS

LIMITACIONES

Medidas obj etivas
Ausentismo

Productividad

- Simple, precisa, objetiva

- Simple, precisa, objetiva

- No reflgadiferentes tipos de

ausencias (medicas,
injustificadas)

- Noreflgadiferencias

individuaes en lacantidad y
cdidad dd trabgo

- Tienedificultad paramedir d

nivel gerencid

- End nivd no gerencid no

consderalas condiciones de
trabago, no compara méaguinas
usadas, etc.

Medidas subjetivas

- Clarg, f&cil de discutir,

- Sujetaadigorciones como

Escalas gréficas multidimensond. tendencia central afecto de hao
Lisgasde - Como las escalas gréficas, falsedad.
verificacion puede cubrir mayor - Como las ecalas gréficas,
Escalasde amplitud. consume mucho tiempo.
deccionforzada |- Mésdificil dedistorcionar, |- Dificil de congtruir, antagoniza
Escaade multidimensond. a evauador, obligandolo a
incidentes criticos |- Mayor acuerdo entre elegir entre dterndivas
Método de evauadores, no fuerza inconvenientes'y puede forzar
cladificacion diferencias, hace que los diferencias donde elas son
Método de evauadores piensen acerca inggnificantes
distribucién de los comportamientos - El evduado tiene cierta
obligada especificos por evaluar. dificultad para d regidro, tarda
- Conceptudmente smple. cierto tiempo para congtruir las
- Ayudaadiminar escalas
enfrentamientosy vuelve - Lasfuerzas pero no lasindica
a evduador atento a entre |as clases; aguien debe
influencias e indinaciones recibir la Ultima clasficacion.

- Cuando se aplicaaun grupo
grande, puede no representar la
gtuacion red; fuerza
diferencias.

Simulaciones

Ejercicios

- Condderad control

- Ladtuacion eslimiteday rara
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Stuaciondes durante los periodos de vez corresponde a mundo
evaduacion real; puede obtener
desempefio mejor que d
normdl.

2.3.5 Evaluacion de la Funcion de Recur sos Humanos 'y

Evaluacion de Desempefio

Dos temas aparentemente separado, pero vinculados a la
productividad y mejoramiento de una empresa competitiva lo
congtituyen la Evaluacion de la Funcién y la Evauacion de

Desempefio de los Recursos Humanos.

Medicion de desempefio de la funcién de RRHH

Las compafias tienen una distribucion bastante pargja en
términos de donde estdn. Cerca de la mitad de las empresas
encuestados en un estudio redizado entre las més
Importantes empresas de los EEUU siguen comprometidos
ya sea en la planeacion o disefio de una estrategia de cambio;
la otra mitad estd haciendo una prueba piloto y un

levantamiento y andlisis y gjustes posteriores a cambio.

El medir € progreso y € impacto en los resultados
empresariales, sin embargo, es dificil. Al nivel mas basico,
el progreso ocurre cuando se hacen las preguntas correctas y
se exponen |os aspectos esenciales dentro de la organizacion.
El progreso se puede medir por € vaor que se agrega d
negocio por las meoras de relaciones industrides y
administracion del recurso humano. El valor agregado puede
tomar la forma de satisfaccion del cliente, compromiso del

empleado o resultados financieros.
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Medidas internasy externas

Los gecutivos de relaciones industriadles escriben tanto las
medidas internas como las externas para evaluar €
desempeiio de relaciones industriales.  Hay diferentes
métodos identificados por ellos y € grado a que intentan

usarlos. Las mediciones clave que se usan por las compahias
competitivas reflggan medidas especificas a la participacion:

clientes, empleados, la comunidad y € gobierno. La
satisfaccion del cliente es por mucho la medida externa de
efectividad que se usa més frecuentemente. Interinamente, el

desempefio de la capacidad central y la satisfaccion de los
empleados se indican como las medidas primarias. El
vicepresidente de ato rango de relaciones industriales de una
importante empresa norteamericana de telecomunicaciones
concluye: “Las medidas de contabilidad tradicional sblo le
dicen dénde ha estado una organizacion; las medidas no
financieras le dicen hacia donde se dirige. Se desarrollaron
cinco preguntas de diagnostico que se pueden usar como una
herramienta de evaluacion para determinar la efectividad
relativa y € valor de los servicios de relaciones industriales
de recursos humanos de los resultados de las encuestas y

entrevistas.

¢Como contribuyen nuestros productos y servicios de
relaciones industrialles a la ventga competitiva que

proporciona nuestra gente?
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¢Cémo aentamos la innovacion y la creatividad de nuestros

empleados y dentro del propio relaciones industriales?

¢COmMo servimos como agentes de cambio de tal manera que

se ayude a nuestros empleados a administrar € cambio?

¢Cudl es nuestra contribucion a la sociedad empresarial con
los gerentes de alto rango, gerentes de linea y vendedores y

proveedores externos?

¢Como afecta relaciones industriales a la calidad de trabajo y

de vida de nuestros empleados?

Existe una gran variedad de medidas de desempefio entre elos
se pueden mencionar a las medidas claves de desempefio, las

mismas que aparecen en la siguiente relacion:;

Calidad de resultado.
Satisfaccion/retencion del cliente
Rotacién del empleado

Capacitacion del empleado

Inversiones en investigacion y desarrollo
Productividad de investigacion y ventas
Desarrollo de utilidades

Desarrollo de productos nuevos

Crecimiento de mercado
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Competitividad ambienta.
Otras medidas especificas a cada compariia.
La relacion antes presentada coincidente con lo expuesto por
Carolyn Kay Brancato, New Corporate Performance Measures.
The Conference Board, Reporte 111 8 -95 RR
La importancia de las précticas de relaciones industriales
apenas se estd empezando a reconocer y a tocar por la ata
administracion e incluso por los inversionistas institucional es.
Un estudio de Gordon Group para € Sistema de Retiro de los
Empleados Publicos de California documenta una fuerte
relacion entre las politicas corporativas y las précticas laborales
y la cdlidad y efectividad general de la administracion.
Concluye que las compariias de alto desempefio tienen un mas
ato desempefio corporativo. En e estudio, los lugares de
trabgo de ato desempefio se caracterizan por aquellas
actividades de relaciones industriales y practicas como la
capacitacion, la compensacion y beneficios, equipos y procesos
de equipo, sistema de comunicacién e involucramiento del
empleado y moral.
En una importante iniciativa de Conference Board, un grupo de
trabgjo internacional de gecutivos corporativos, inversionistas
Institucionales, y consgeros /reguladores internacionales
examinaron a 10 compafiias estadounidenses, del Reino Unido
y australianas que estan desarrollando medidas de desempefio
clave que incorporan tanto medidas financieras como no
financieras. Los hallazgos principales del grupo de estudio

revelan que:
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Se usan nuevas medidas de desempefio como herramientas

de administracion para mejorar € éxito.

El megorar los indicadores clave de desempefio pueden

aumentar tanto |os resultados intermedios como los finales.

Las compafiias estan midiendo los “intangibles’ tales como

el capital intelectual, la satisfaccion ddl cliente y las précticas

|aborales.

Las medidas no financieras aumentan € lugar de reemplazar

|as medidas.

A continuacion se presenta un cuadro gue explica un cambio de

paradigma de los RRHH, en orden de importancia.

DE

PARA

Orientacion funciona
Enfoque interno
Reactivo

Creador de reglas
Impulsado a la actividad
Enfoque en actividades
Perspectiva estrecha
Enfoque tradicionales
Desconfianza mutua
Toma de decisiones
centralizada

Una solo toalla para todos

Orientacion empresarial
Enfoque del cliente
Proactivo

Consultor

Impulsado al valor
Enfoque en |la efectividad
Perspectiva amplia
Pensando “fuera de la cga’
Sociedad

Toma de decisiones

descentralizada

Programas hechos ala medida
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2.4. DEFINICIONES DE TERMINOS

La definicion de los términos operacionaes permitiran darle claridad
a las formulaciones utilizadas en d Informe de la investigacion
realizada

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

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

Resultados sobre recursos.

Administracion de recursos humanos.- El éea de la
administracion de recursos humanos de una organizacion o
empresa (por gemplo determinar la necesidad de recursos
humanos de la empresa, reclutar, seleccionar, desarrollar,
asesorar y recompensar a los empleados: actuar como enlace con
los sindicatos y entidades gubernamentales y mangar otros

asuntos del bienestar de los empleados.

Fuerza de trabajo.- Todas las personas de 16 afios 0 mas, que
tienen empleo que buscan trabgo y persona de las Fuerzas

armadas.
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Funciones de staff.- Actividades de asesoramiento y soporte

destinadas a contribuir a un meor rendimiento de la empresa.

Organizaciéon.- (empresa grande o pequefia): Un grupo de
personas juntas en cierto tipo de esfuerzo concentrado o

coordinado para alcanzar objetivos.

Reclutamiento.- Proceso de buscar y atraer un grupo de
personas, entre las cuales se puedan seleccionar candidatos

idoneos para |os puestos vacantes.

Especialistas en personal.- Una persona con entrenamiento
especifico en una 0 més éreas de la funcion de personal (por
gemplo, e gerente de produccidn en una planta manufacturera o

el gerente en un banco).

Profesidon.- Una vocacion o empleo que se caracteriza por
normas definidas para ingreso y practica, un cuerpo de
conocimientos pertenecientes a la disciplina, un codigo de ética,
e entrenamiento prescrito y testimonio privilegiado ante los

tribunales.

Desarrollo.- El proceso relacionado con la mgora y crecimiento
de las capacidades de los individuos y grupos dentro de la

empresa.
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Inventario de habilidades.- Una lista consolidada de
informacion biograficay de otra indole de todos los aspectos que

elevan € desempefio técnico o profesional.

Orientacion.- El proceso de introducir € nuevo empleado en la

organizacion, la unidad de trabgjo y € puesto.

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

acanzarlos.

Planeacién de personal (recursos humanos).- El proceso
mediante € cua una organizacion se asegura de gue tiene €
nimero y € tipo correcto de persona en |os puestos correctos en
el momento adecuado y que hacen agquellas cosas para los cuales

elos son més Utiles econdmicamente.

Politica.- Guias amplias, generales para la accion que deben

ayudar en € logro de los objetivos.

Desempleo estructural.- Una dtuacion en la cua las
ubicaciones de los trabgos o las habilidades requeridas, difieren

de aguellas que poseen |os trabajadores.

Enfoque sociotécnico al disefio de puestos.- Propone que a
disefiar puestos se deben considerar tanto € sistema tecnol gico

como € sstema social.
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Andlisis de puestos.- El proceso de acopiar, por lo genera

mediante observacion y estudio, la informacion pertinente

relacionada con un puesto.

Desarrollo.- El proceso relacionado con la megjora 'y crecimiento
de las capacidades de los individuos y grupos dentro de la

empresa.

Descripcion del puesto- Una sinopsis de la naturaleza y
requisitos de un puesto, que suele ser € resultado fina de un

andisis de puesto.

Confiabilidad.- Témino que contesta la cuestion de la
congruencia con la cua un criterio mide lo que esta destinado a
medir.

Desarrollo de empleados.- Proceso que se ocupa de lamejoriay
crecimiento de las habilidades de los sujetos y grupos dentro de

una organizacion.

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

eficiencia en e desemperio de trabajos particulares.

Principios de aprendizaje.- Principios de la teoria del
aprendizge que, S se siguen, ayudan a producir adecuados

programas de adiestramiento.
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Ampliacion de puestos.- Hacer un trabgjo estructuralmente més

amplio a darle a trabgador mas de los mismos tipos de

operaciones o taress.

Motivacion.- Incentivo del trabgjador hacia un objetivo;
secuencia causal en  la que entra en juego una necesidad que

constituye e impulso paralograr un objetivo.

Satisfaccion del trabajo.- Actitud genera del sujeto, que puede
ser positiva 0 negativa, en relacion a trabajo, por o regular, una
funcién de la diferencia entre lo que la persona desea del trabgjo

y lo quelograde d.

Enriguecimiento de puesto.- Elevar un trabgjo a afadirle méas
trabajo significativo, mas reconocimiento, mas responsabilidad y

maés oportunidades de adelanto.

Método de clasificacion de puestos.- Méodo de evaluacion de
puestos que determina € valor relativo de un puesto por
comparacion con una escala predeterminada de clases o grados

de puestos.

Método de ordenamiento de puestos.- Método de evaluacion
de puestos que ordena a estos por orden de dificultad del mas

sencillo a méas complgo.
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Evaluacion del rendimiento.- Proceso en que se comunica a
una persona como lleva a cabo € trabajo, también se establece

un plan de mejoramiento.

Método de estandares de trabajo.- Método de evauacion de
rendimiento en € cua se establece una produccion especifica,
limites de tiempo o ambas cosas para un trabgo, y luego se
evala € rendimiento del trabgjador en comparacion con esos

estandares.

Rendimiento.- El grado en que se logran las tareas que

constituyen el trabajo de un sujeto.

Aprendices.- Aquellos individuos en una organizacion con un
ato potencial de adelanto pero que en la actualidad estan

rindiendo por debgjo de lo normal

Nivel tope de la carrera.- Punto en la carrera del individuo en

gue es muy bagja la probabilidad de promocion adicional.

Planeacion de la carrera.- Proceso de andizar la situacion del
individuo, identificar sus objetivos en relacion ala carreray crear

los medios para realizar estos objetivos.
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Mercado laboral.- Espacio geografico donde concurren los que

desean trabgjar (oferentes) y los que requieren cubrir un puesto

de trabgo (demante)
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CAPITULO 111

3. METODOLOGIA

3.1TIPO Y NIVEL DE LA INVESTIGACION

3.1.1 Tipo de Investigacion

Por € tipo de la investigacion, € presente estudio reline las
condiciones metodoldgicas de un investigacion aplicada, en
razon, que se utilizaron conocimientos de las Ciencias
Adminigtrativas, a fin de aplicarlas en @ Proceso de la Gestion

de evaluacion de desempefio de una empresa competitiva

3.1.2 Nivel de Investigacion

De acuerdo a la naturaleza del estudio de la investigacion,
reline por su nive las caracteristicas de un estudio descriptivo,

explicativo y correlacionado.
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3.2 METODOSY DISENOSDE LA INVESTIGACION

3.2.1 Métodos

Los principales métodos que se utilizaron en la investigacion

fueron: Anadisis, sintesis, deductivo, inductivo, descriptivo,

estadistico, entre otros.

3.2.2 Disefio de la I nvestigacion

Para €@ disefio de la investigacion, emplearemos €@ de una

investigacion por objetivos conforme a esgquema siguiente:

[ oel---------- cpl
062---------- cp2
OG ) 0€3---------- cp3
\ 0e4---------- cpd
DONDE:

- OG= Objetivo General
- oe= Objetivo especifico
- ¢p= Conclusion Parcial
- CF= Conclusion Final

- HG= Hipoétesis General

CF
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3.3 POBLACION Y MUESTRA
3.3.1 Poblacioén:

La poblacion motivo de esta investigacion esta conformada por
el total de 530 trabgadores de todos los niveles del persondl
gue prestan servicios en empresas privadas competitivas.
Habiendo sido seleccionadas por la naturaleza de su actividad y
por su interés en aplicar la técnica de evaluacion del desempefio

y productividad de su fuerza laboral.

3.3.2 Muestra

La muestra utilizada de la fuerza laboral en la presente
investigacion, esta conformada por € persona de las Empresas
WONG SA. IDAT, THE LINCOLN ELECTRONIC
COMPANY. Siendo dicha muestra e orden de 230
trabajadores, comprendiendo también a gerentes y empresarios
segun algunos casos, clasificados en tres categorias basicas.
Profesonal, Técnico y Auxiliar, habiéndose utilizado
preferentemente a personas gue tenian conocimiento de dicha

problemética e interés por participar.
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3.4. TECNICASE INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE
INFORMACION

3.4.1 Técnicas

Las principales técnicas que se utilizara en lainvestigacion
son:

- Entrevista

- Encuesta

- Andlisis Documental
3.4.2 Instrumentos
L os principales instrumentos que se aplicaran en las técnicas
son:

- Guiade andlisis documental

3.4.3 Matriz de Consistencia



MATRIZ DE CONSISTENCIA

OPERACIONALIZACION

PROBLEMAS OBJETIVOS HIPOTES S VARIABLES | INDICADOR| INDICES METODO
¢Como desarrollar |Andizar las Lanueva Variable 1) Tipo de Investigacion
una nueva teorias y enfoques | concepcion de los | Independiente Por € tipo de la
concepcion dela |sobrela Recursos Lafuncion de investigacion, €
funcion de los concepcion dela |Humanosy € recursos humanos presente estudio reline
recursos funcién de los establecimiento |y lagegtién dela las condiciones
humanosy un RRHH y su de un sistemade |evauacion del metodol 6gicas de una
sistema de relacion con la gestion de desempefio. investigacion aplicada,
gestion de gestion de evauacion de su en razon, gue se
evaluacion evaluacion de su | desempefio, utilizaron
eficacesparael |desempafioenla |incidiraené conocimientos de las
desarrollo y empresa desarrollo delas Ciencias
gestion deuna | competitiva. Empresas en un Administrativas, afin
empresa entorno de alta de aplicarlas en un caso
competitiva®. competitividad. especifico relacionado

con una pequeia
empresa privada
productiva.




a) ¢Como dineer la
funcion de
RRHH Yy los
programas de
gegtion de
desempefio con
los criterios
daves
organizetivos de
unaempresa
competitiva?.

a) Edablecer los
criterios para
dinear la
funcion de
RRHH y los
programas de
gedion de
desempefio con
los criterios
daves
organizetivos
deuna
Emprea
Compdtitiva

a) S =edablecen
los criteriosy
edrategias para
dinear la
funddn de
RRHH y los
programas de
gedtion de
desempefio con
los criterios
clases
organizativas de
unaempresa
competitiva,
entonces se
lograran
programes
eficacesde
gegtiondela
evduacion de
desempefio de
los recursos
humanos

Vaidde
Dependiente
Aplicacion dela
nueva concepcion
delafuncidn de
RRHH y od
desarrallo de una
empresa
competitiva

2) Disefio dela
Investigacion
Para el disefio de la
investigacion,
emplearemos € de una
investigacion por
objetivos conforme d
esguema siguiente:

oel---------- cpl
0€2---------- cp2
OG| 0e3---------- cp3| CF

0e4---------- C

DONDE:

- OG= Objetivo Generd

- oe= Objetivo especifico

- ¢p= Conclusion Parcid

- CF= Conclusion Find
- HG= Hipdtesis Generd
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b) ¢Coémo sera e b) Concentrarsey | b) S seprecisad rol de (@ Tamafioy | 3) Poblacion :
rol del gerente precisar € Rol gerente de recursos capacidad La poblacion motivo de esta
derecurso en los dd Gerente de Humanos en dlos productiva |  investigacion esta conformada por
planes Recursos planes edtratégicos de la dela el tota de los trabgjadores de todos
edtratégicos de Humanosen organizeciony end empresa. los niveles ddl persond que prestan
laorganizacion los planos sistema de gestion de sarviciosen 30 empresas
end ssemade edtratégicos de evaduacion de competitivas. Habiendo sido
gestion de laorganizacion desemperio, entonces seleccionada por lanaturaleza de su
evauacion dd y end ssgema incidiraen € desarrollo actividad y por su interés en gplicar
desempefio en d gestion de de unaempresa latécnica de vaorizacion dd
una empresa evauacion del competitiva desempefio y productividad de su
competitiva?. desempefio de fuerzalabord.
unaempresa
compstitiva
c) ¢Como ¢) Relacionar las ¢) Enlamedidaque se (b) 4) Muestra
relacionar las edrategias de desarrolla unafilosofia Actividades Lamuedraque s utilizoen d
edrategias de compensacion y edrategiade econdmicas presente investigacion, estuvo
compensacion con € desarrollo compensacion dela conformada por € persona delas
decond dela razonables, entonces € empresa empresas WONG, Yompian, IDAT,

desarrollo dela
organizacion, la
funcion de los
recursos
humanosy la
gestion dd
desempeiio en
unaempresa
competitiva?.

organizacion, la
funcidn de
RRHHy la
gestion dela
evauacion de
desempefio,
serén eficaces.

desarrollo dela
organizacion, lafuncion
de RRHH y lagegtion
de laevauacion de
desempefio, serén
eficaces.

Backus (200 trabajadores, gerentes
y empresarios), utilizandose de
preferencia a personas que tenian
conocimiento de dicha problemética
e interés por participar.




d) ¢Cud esd

comportamiento
del recurso
humano frente d
proceso de la
nueva
organizacion de
Recursos
Humanosy dela
gettion dela
evauacion dd
desempefio?.

d) Orientar

comportamient
odelos
recursos
humanos frente
al proceso de
lanueva
concepcion de
lafunciéon de
RRHHy dela
condicion de
evauador y
evduado.

d) En lamedida que s2

oriente y motiva
postivamentee
comportamiento de las
Relaciones Humanas,
en su condicion de
evauado y evauador
en e proceso de
cambio de lanueva
concepcion de la
funcion de RRHH y
delagediéondela
evauacion de
desempefio, entones
més taentos
colectivose
individudesy las
experienciasdelos
recursos Humanos
condituiran fuerza
poderosas en
beneficio d dicho
proceso de evaluacion.

(c) Capacidad
paraampliar
y tecnificar
laempresa

5) Técnicas
Las principales técnicas que se
utilizaron en lainvestigacion
fueron :
- Entrevida
- Encuesta
- Andisis Documentd.




Evauacion?.

€) ¢Cud esd papd | e) Precisar d rol e) El factor principd (d) 6) Instrumentos
dela dela edtratégico parad eficaz Requerimient Los principaes
capacitacion y/o capacitacion y/o desarrollo dela 0 de recursos ingrumentos que se
adiestramiento adiestramiento organizacion delafuncion humanos de gplicaron en las técnicas
parae meor en d desarollo de RRHH y delagetion un dto nivel fueron:
desarrollo dela dela de evauacion de productor. - Guiadeandiss
organizacion, la organizacion, la desempefio, estaen documenta
funcion de funcion de relacion discretacon la - Guiade entrevisa
RRHH y de RRHHy dela capacitacion enteramentey - Cuedionario
planificacion del Panificacion dd orientacion de los recursos
desempefio de desempefio y de humanos que se
U Sstemade u ssemade desarrollan en ellaempresa
evauacion?. evauacion. competitiva
f) ¢Cudessarian | f) Determinalos f) En lamedidaque se (e) Estimulos
los ementos elementos precisen los e ementos permanentes
esenciaes para esenciales que esencides que gravitan en delos
posibilitar poshilitad la gplicacion de una nueva recursos
desarrollo de desarrollo de concepcion de los recursos humanos
unanueva unanueva humanosy la planificacion disponibles.
concepciondela |  concepcidndela |  dedesempefio y desu
funcion delos funcion de sstema de evauacion
recursos RRHH, pertinente, & proceso de
humanosy la planificacion de cambio sera eficaz.
planificacion de desempefio y de
desempefio y de su ssemade
su sgemade gestiony
gesiony evauacion.
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g) Proponer un (f) Nive de
modelo de productividad
evaduacion de dela
desempefio de empresa.
los recursos
humanosen
unaempresa
competitiva.

@)
Normatividad
empresarid.

(h) Desempafio
y
cumplimien
to del
trabgo
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CAPITULO IV

4. PRESENTACION, ANALISISE INTERPRETACION DE
RESULTADOS

4.1 Presentacion, Andlisis y Caracteristica de las Empresas

Sometidas a la Evaluacion del Desempefio de sus Recursos

Humanos

El desarrollo de este capitulo, se consideran tres empresas cuyas
caracteristicas de actividad y de desempefio laboral de sus recursos

humanos se resumen a continuaci on.

4.1.1 IDAT : Antecedentesy Caracteristicas
El Ingtituto IDAT inici06 sus actividades como entidad
educativa de nivel superior en 1980, siendo reconocida como
Escuela Superior de Educacion Profesional (Esep), mediante
la resolucion N° 3022 expedida por € Ministerio de
Educacion € 31 de octubre de 1980. A fines de 1981, €
Ingtituto IDAT contaba con 530 aumnos distribuidos en los
programas de Administracion y Contabilidad. Habia una gran
confianza del adumnado idatino por estudiar en esta
ingtitucién, lo cua significaba un reto para los directivos y
docentes de continuar laborando indesmayablemente por €

camino de la superacion.
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El primer local institucional funciond en e Paseo Colén 346.
Esa antigua casona es un simbolo para ellos, pues dli nacio €

Instituto tecnologico més grande y prestigiado del pais.

Las grandes obras del ingtituto IDAT seguian creciendo, con
el esfuerzo y experiencia de las personas involucradas en €
campo de la educacion, se amplio € loca de | Av. Wilson
1168, para después adquirir en 1983 la casona del jirén Pichis
351, hoy llamado Gregorio Paredes, donde funcionaba €
Programa de Contabilidad .

En 1987 se wmpra € local de la Av. Arequipa 790 para €
programa de Computacion e Informéatica. Luego se consigue
las instalaciones de la Ex Embgjada de Espaiia, ubicada en la
Av. Republica de Chile 120, donde actualmente funciona las
oficinas administrativas del Grupo IDAT.

El desarrollo infraestructural del instituto IDAT estuvo
condicionado a crecimiento estudiantil. Es asi que en los
siguientes afos se adquiere la ex Embagjada de Italia, ubicada
en la Av. Petit Thouars 355, donde actualmente funciona €
Programa de Ciencias Administrativas y € local de la Av.
Wilson 1098 y Acisclo Villaran 376 € Programa de Ciencias
de la Salud. Posteriormente se construyé un edificio de ocho
pisos para € Programa de Electrénica, ubicada en € jiron
Saco Oliveros 198.
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Nuestra mision es gue los més de 12 mil alumnos que tiene
actualmente € ingtituto IDAT, reciban diariamente una
formacion profesiona de acuerdo a las exigencias de nuestro
medio, con la findidad de aportar mecanismo dirigidos a
dcanzar un verdadero desarrollo econdmico, cientifico,
cultural y tecnoldgico del pais. Esto o estamos consiguiendo
con € esfuerzo y taento de los principaes promotores,
guienes con su continuo incremento de proyectos, mejora la
infraestructura, compra de equipos computarizados,
adquisicion de modernos laboratorios, programas de
capacitacion docente, ha permitido que € Indtituto de
Educacion Superior IDAT mantenga una posicion de liderazgo

en la educacion tecnoldgica ddl pais.

4.1.1.1 Distribucion de Personal Administrativo por

Departamento (*)

a. Directivos 11
b. Jefaturade Area 19
C. Asistentes/ Tecos 48
d. Secretaria 42
e. E. Ventas/ Cgeras 31
f. Auxiliares/ Biblioteca 18
g. Mantenimiento 23

(*) Ver cuadro n° 01
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4.1.1.2 Caracteristicasy Recursos Humanos
Empresa (1) IDAT

- Razén delaEmpresa : Ingtituto Superior de

Administracion

Tecnoldgica
- Actividad de la Empresa : Servicio Educativo
- Direccion : Republica de Chile
N° 1156 - Lima
- FuerzaLaboral : 100

- Muestra

4.1.2 TIENDAS E. WONG SA. : Antecedentesy Caracteristicas
El gran suefio comenzd con solo una bodega, ubicada en la
esquina de la Av. 2 de mayo con los Alamos en € distrito de
San isidro, en € afo 1942, dirigida por Don Erasmo Wong y
Dofia Angela de Wong.

En 1950 se amplié este local y se implantaron nuevos
servicios tales como: reparto a domicilio, crédito y pedidos

por teléfono, contando para ello con un nimero pequefio de
colaboradores.

En & afio 1980 se unen los hermanos Wong : Erasmo,
Edgardo, Eduardo, Efrain, Erick, Elda Wong Lu.
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En Julio de 1983 se inaugura la 2da tienda E. Wong, en €
Ovalo Gutiérrez con los mismos servicios que la tienda de 2
de mayo; después de 2 afios en febrero de 1985 se inauguro E.
Wong Aurora en € C.C. Aurora en € distrito de Miraflores,
sendo sempre su actividad esencial la de ofrecer a sus
clientes productos de gran caidad, con € propésito de

satisfacer sus necesidades.

En Junio del mismo afio se inaugura la 4ta tienda E. Wong
Benavides ubicada en la esquina de la Av. Benavides con
replblica de Panama en € distrito de Miraflores, siendo
oportuno mencionar que los importantes logros alcanzados en
el breve recorrido es e resultado de poner en préactica la
Filosofia de E. Wong, que identifica a sus clientes como €l
principio y € fin de sus esfuerzos, cuaquiera que sea la

funcidn que cada uno ocupe dentro de la organizacion.

En noviembre de 1990, se inaugur6 Wong Limatambo es la
esguina de la Av. Canaval y Moreyra con republica de Panama
en San Isidro.

En el 1991 se implementan las tiendas con nuevas tecnol ogias
y servicios como € uso del sistema de codigos de barra,
scanes, bolsas gratis, servicios de valet parking, lustrabotas y
E. Wong S.A: pedidos, en € cua puede llamar por teléfono y

hacer su pedido desde su hogar u oficina
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En 1993 inauguraron 4 tiendas Wong en los distritos de Surco,
San Borja, La Molina y San Miguel, contando con una
afluencia de clientela verdaderamente impresionante.

Como es tradicional, en € mes de Julio la celebracion de
Fiestas Patrias con e gran corso de E. Wong. Declarado
evento de interés turisticos por € Ministerio de Industria y
Turismo contando con e auspicio de la Municipaidad de
Miraflores desde ya hace 12 afos, este evento lleva alegria,
diversion y entretenimiento a mas de cien mil espectadores
gue se ubican alo largo de decenas de cuadras en las calles de
Miraflores, como siempre e Dragon Chino da inicio a desfile,
desplegando sus artes con la Milenaria danza oriental, simbolo

de prosperidad y buena fortuna.

En 1992, se inauguro & primer Hipermercado Metro, ubicado
en la Urbanizacion Matdlini en Chorrillos, en 1986 se
Inauguraron las tiendas de Brefia en la Av. Alfonso Ugarte y
en el C.C. Plaza Camacho, ubicado en la cuadra 51 de la Av.
Javier Prado este, zona de mayor atractivo comercia de Lima,
pues su ambito de influencia son las poblaciones de la
Molina, Surco y san Borja. En e mismo afio se inauguro otra
tienda metro en Limatambo ubicado frente al Coliseo E. Dibos
en San Borja.

En 1997 se inauguro Wong de Aramburl ubicada en la cdle
las tiendas 290 atura de la cuadra 6 de la Av. Aramburu; en
1998 la tienda Wong ubicada en la Av. La Molina; Wong, La

Panicie ambas en € distrito de la Molina; y Metro de la Av.
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La Marina en san Migue. Como ya es costumbre se
celebraron estas fiestas a lo grande con invitados especiaes y

fuegos artificiales.

En 1999 se inauguro la tienda E. Wong. Las gardenias en
Surco, cada vez mejorando su infraestructura de sus tiendas,
dando mayor facilidad para el acceso a sus clientes brindando
mas estacionamiento, tecnologia moderna como Wong

Internet.

¢Cud es la clave dd éxito? Nadie duda que una gran
conviccion en € trabgo para alcanzar los ideadles, es parte del
secreto. Pero hay un ingrediente imprescindible: La
Creatividad.

4.1.2.1 Componente Organizativo
El grupo Wong S.A. esta organizado sobre la base de
un directorio de linea componiéndose de los

siguientes departamentos :

a. Presidente
Presidente del Directorio
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b. Gerencias
Finanzas
Produccion
Personal
Ventas
Logistica
Administracion
Transporte
Marketing
Relaciones Pulblicas, recreacion y bienestar

socid.

c. Personal  Administrativo de  Servicios
Generales
Limpieza
Seguridad
Caa
Supervisores
Administradores
Ayudantes
Manipuladores

Su organizacion es dindmica, la autoridad esta bien
definida, manteniéndose limites que son conocidas

por todos los empleados. Ver cuadro n® 02
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4.1.2.2 Caracteristicasy Recursos Humanos
Empresa (2) Wong S.A.

- Razon de la Empresa . Supermercado
- Actividad de laEmpresa : Comercidizaciony
Distribucion de

Productos en General

- Direccion . Av.2deMayoy
Alamos - San Isidro

- Fuerza L aboral : 170

- Muestra : 70

413 THE LINCOLN ELECTRIC COMPANY: Antecedentesy

Caracteristicas

The Lincoln Electric Company es una Empresa de
fabricacion. Fundada en €l afio de 1895 en los Estados Unidos
de Norte América, y posteriormente se desarroll6 en todo €

pais, como en el Mercado Externo.

Fue creada para fabricacion de producto de soldadura de arco,

motores y generadores el éctricos.
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La nueva gestién de personas y su evaluacidon de desempefio en empresas

4.1.3.1 Antecedentes Historicos

Su Promotor Principal fue John C. Lincoln.

James F. Lincoln, hermano menor de John, se uni6 a
la compafiia en 1907. Las habilidades e intereses de
ambos eran complementarias John era genia en
aspectos técnicos. Durante su vida consiguié mas de
50 patentes de diversas invenciones, tales como un
aparato de secado de carne, un taladro eléctrico, un
mecanismo de activacion de puertas de minas y una

|&mpara de arco el éctrico.

Las aptitudes de James se centraban en direccion y

administracion, empez6 como vendedor.

Lincoln Electric indudablemente fue construida en

base a su imagen.

En 1911, la compafia introdujo su primera maguina
de soldadura de arco. L os dos hermanos estaban muy
interesado por la soldadura desde su infancia. La
identificaban como una alternativa para los equipos
motogeneradores, que ellos estaban fabricando para

recargar las baterias de automoviles.
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El talento de John en temas de mecanicos, dio a la
compafia la delantera en € inicio de las méquinas de

soldadura, las cuales nunca se abandonaron.

En la época de la Segunda Guerra Mundial, Lincoln
Electric era el fabricante lider en equipo de soldadura
con arco. Debido a la importancia de la soldadura en
e esfuerzo bélico, la compafiia abandond la
fabricacion de motores eléctricos y dedico toda su

capacidad a los productos de soldadura.

La demanda seguia por delante de la produccion y €

gobierno pidioc a los fabricantes de equipo de
soldadura que afiadieran capacidad. Como describia

el presidente de Lincoln, Geeorge Willis

““Mr. Lincoln respondio a las peticiones del gobierno
tradadandose a Washington y diciéndoles que habia
suficiente capacidad de fabricacion, pero que estaba
siendo utilizada en forma ineficiente’’. Se ofrecio a
compartir sus propios métodos de fabricacion y sus

disefios de equipos con € resto de laindustria.
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Washington le tomé la palabra y se soluciond €
problema. Como resultado de la patridtica decision
de Mr. Lincoln , nuestros competidores tuvieron mas
costos con los que nos podian cerrar laempresaen un
corto periodo después de la guerra, pero nosotros
pronto estuvimos en mejores condiciones que antes.

En 1955 Lincoln comenz6 a fabricar otra vez
motores eléctricos y desde entonces su posiciéon en el

mercado se expandié constantemente.

4.3.1.2 Filosofia de la Compaiiia:

James F. Lincoln era un gran individualista que creia
que a través de la conferencia y de adecuados
incentivos cada persona podia desarrollar plenamente
su potencidl.

En uno de sus libros y articulos escribi6 :

La competencia es € fundamento del desarrollo
del hombre. Cada pais que la ha eliminado como
fuerza predominante de su economia, ha
desaparecido o desaparecera. Por |la misma razon,
haremos o mismo s la eliminamos tratando de dar
seguridad. La competencia determina tanto las que

serén perdedores como los ganadores en € juego.
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La competencia determinara la desaparicion de los
perezosos e incompetentes ya sea trabgadores,

industriales o distribuidores.

La competencia promueve e progreso. Determina
quien sera e lider. Es € Unico camino conocido en el
que la Direccion y € progreso pueden ser
desarrollados, s la historia significa algo. ES una
dura leccion. Es completamente necesario para cada
uno, ya sea trabgjador, usuario, distribuidor o gerente

S quiere desarrollarse.

S pudiera encontrarse algin camino de manera que
la competencia pudiera ser eliminada, € resultado

seria desastroso.

Cudquier pais y cualquier pueblo desaparece s la
vida se convierte en demasiado facil. Como ensefia la
historia, no hay peligro en una vida dura.

El peligro estd en una vida que se ha hecho blanda

por la ausencia de competencia.

The Lincoln Electric, supera los cambios econdmicos
y politicos, a través de la vaoracion de los

trabgjadores con sus altos salarios y primera.
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““En Lincoln trabajan como perros pero pagan .....
Supera los cambios : a través de innovaciones que
fueron creando, pero a la vez mantenia su linea de

productos tradicional.

Otra manera de superar los cambios, y la
globalizacion fue su estrategia basada en adta
productividad a menor costo; asociada a su estrategia

de direccién formal e imparcial.

4.1.3.3 Caracteristicasy Recur sos Humanos

Empresa (3) The Lincoln Electric Company (*)

-Razon delaEmpresa  : Compaiiia Eléctricae
Industria de Equipos de
Soldadura

- Actividad de la Empresa : Fabricacion de
Productos de Soldadura
y Generadores

Eléctricos.
- Direccion : Washington
Sucursal Lima
- Fuerza Laboral : 160
- Muestra ) 60

(*) ver cuadrosn® 03y 04.
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4.2 Analisis delos M étodos de Evaluacion de Desempefio de los
Recursos Humanos de la Empresa
En e desarrollo de este capitulo se ha empleado dos métodos. El
referente a de Investigacion de Campo, y € de Escala Gréfica.

4.2.1 Andlisisdel Método de Investigacion de Campo
Es un método de evaluacion del desempefio, desarrollado con
base en entrevistas de un especiaista en evaluacion con €
superior inmediato, mediante e cua se verifica y evalla €
desempefio de sus subordinados, determinandose las causas,
los origenes y los motivos de tal desempefio, por medio del
andlisis de hechos y situaciones. Es un método de evaluacion
més amplio que permite ademés de un diagnostico del
desempefio del empleado, la posibilidad de planear junto con
el superior inmediato su desarrollo en @ cargo y en la

organi zacion.

Es mas, uno de los problemas mas serios del planeamiento y €
desarrollo de recursos humanos en una empresa, es la
necesidad de retroalimentacion de datos acerca del desempefio
que los empleados, admitidos, integrados y entrenados por la
dependencia de personal no estd en condiciones de medir,
controlar ni acompafar la adecuacion y la eficiencia de sus
servicios. En este sentido, @ méodo de investigacion de
campo puede tener una gran diversidad de aplicaciones, ya
gue permite evaluar € desempefio y sus causas, planear junto

con la supervision inmediata los medios para su desarrollo vy,
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sobre todo, acompaiar €l desempefio del empleado de manera

mucho méas dindmica que otros métodos de evaluacion del

desempefio.

4.2.1.1 Caracteristicas del Método de Investigacion de
Campo
Mediante este método, la evaluacion del desempefio
la efectia el superior (jefe), pero con asesoria de un
especidista (staff) en evaluacion del desempefio. El
especidista va a cada una de las secciones para
entrevistar a los jefes sobre e desempefio de sus
respectivos subordinados. De aqui proviene €
nombre de investigacion de campo. Aunque la
evaluacion sea responsabilidad de linea de cada jefe,
hay un énfasis en la funcién de staff en asesorar de
manera mas completa a cada jefe.
El especidista en evaluacion del desempefio hace una
entrevista de evaluacion con cada jefe, cumpliendo

aproximadamente € siguiente itinerario.

a. Evaluacion Inicial : El desempefio de cada
funcionario se evala inicialmente en uno de los
tres aspectos siguientes:

Desempefio mas que satisfactorio (+)
Desempefio satisfactorio (+)

Desempefio menos que satisfactorio (-)
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b. Andlisis Complementario : Una vez definida la
evauacion inicial dd desempefio de cada
funcionario, ese desempefio pasa a ser evaluado
con mayor profundidad a travées de preguntas del

especidista d jefe.

c. Planeamiento : Unavez andizado €l desempefio
se elabora un plan de accion, que puede implicar:
Consgjeriaa funcionario;
Readaptacion ddl funcionario;
Entrenamiento;
Desvinculacion y sustitucion;
Promocién a otro cargo;

Mantenimiento en e cargo actual.
d. Seguimiento : (far play) se trata de una
verificacion o comprobacion del desempefio de
cada funcionario.

4.2.1.2 Ventajas del Método de Investigacién de Campo

El méodo de investigacion de campo ofrece las

siguientes ventgjas.
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1. Cuando esta precedido de dos etapas preliminares
de andlisis de la estructura de cargos y de andisis
de las aptitudes y caificaciones profesionaes
necesarias, permite a supervisor una profunda
visuaizacion no solo del contenido de los cargos
bajo su responsabilidad, sino también de las
habilidades, las capacidades y los conocimientos

exigidos,

2. Proporciona una relacion provechosa con €
especialista en evauacion, quien presta 4
supervisor una asesoria y también un
entrenamiento de ato nivel en la evaluacion de

persondl;

3. Permite efectuar una evaluacion profunda,
imparcial 'y objetiva de cada funcionario,
localizando las causas de comportamiento y las

fuentes de problemas,

4. Permite un planeamiento de accion capaz de
retirar  los  obstaculos 'y  proporcionar

mejoramiento del desempefio;

5. Permite un acoplamiento con e entrenamiento,
plan de carreras y demas éreas de actuacion de la

ARH. (Administracion de Recursos Humanos).
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6. Acentla la responsabilidad de linea y la funcién

de staff en la evaluacion de persond;

7. Ese método mas completo de evaluacion.

4.2.1.3 Desventajas del Método de I nvestigacion de Campo

El método de investigacion de campo presenta

también las siguientes limitaciones:

1. Tiene elevado costo operacional, por la actuacion

de un especidista en evaluacion;

2. Hay retardo en el procesamiento por causa de la
entrevista uno a uno con respecto a cada

funcionario subordinado y a supervisor.
4.2.2 Andlisisdel Méodo de Escala Grafica

El método de escala grafica es sin duda € mas utilizado y
divulgado méodo de evauacion de  desempefio.
Aparentemente es e método més simple, pero su aplicacion
exige multiples cuidados con € fin de evitar la subjetividad y
el prguzgamiento del evaluador, que podrian causar
interferencias considerables. Algunos autores expresan serias

criticas a la escala gréfica, sobre todo por la necesidad de
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aplicacion de ciertos criterios y procedimientos mateméticos y
estadisticos en lo referente a la elaboracion y € montagje v,
principalmente, al procesamiento de los resultados. ESos
criterios y procedimientos matematicos y estadisticos se
vuelven necesarios para corregir las distorsiones de orden

personal de los evaluadores.

MODELO
EVALUACION DE DESARROLLO HUMANO

CONSULTAR EN FORMATO IMPRESO

4.2.2.1 Caracteristicas del Método

Se trata de un método que evalla € desempefio de
las personas mediante factores de evaluacion
previamente definidos y graduados. Este método
utiliza un formulario de doble entrada en €l cual las
lineas horizontales representan los factores de
evaluacion del desempefio, en tanto que las columnas
(sentido vertical) representan los grados de variacion
de tales factores.
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Los factores se seleccionan previamente para definir
en cada empleado las cudidades que se intenta
evaluar. Cada factor se define con una descripcion
sumaria, Ssmple y objetiva, para evitar distorsiones.
Cuanto mejor sea esta descripcion, mayor sera la
precision del factor. Por otro lado, en este factor se
dimensiona un desempefio, que va desde € débil o €
insatisfactorio hasta €l éptimo o e muy satisfactorio.
Esto explica & cuadro (grafico) de dos entradas: en
las entradas horizontales (lineas) se colocan los
factores de evauacion del desempefio, y en las
verticales (columnas) se ubican los grados o

graduaciones de los factores.

El método de evaluacion del desempefio por escalas
graficas puede implementarse mediante varios
procesos de clasificacion, de los cudes los més

conocidos son:

Escalas graficas continuas,
Escalas gréficas semicontinuas;

Escalas graficas discontinuas.

Algunas empresas utilizan e méodo de escala
grafica con atribucion de puntos, como se ve en €
cuadro siguiente, con e fin de cuantificar los
resultados para facilitar las comparaciones entre los

empleados. Los factores se ponderan y ganan valores
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en puntos, de acuerdo con su importancia en la
evaluacion. Una vez hecha la evaluacion, se cuentan
los puntos obtenidos por los empleados y se obtiene
la calificacion.

Esta extrema simplificacion de la evaluacion del
desempefio constituye una paradoja comin: por una
parte, cuantifica los resultados y facilita las
comparaciones en términos globales; por otra, reduce
la complegja gama de desempefio de un funcionario a
un smple nimero sin significado, a menos que sea
una relacion con los valores méximo y minimo que
pudiera obtener en las evaluaciones. En e caso que
Se presenta a continuacion, e maximo puntaje que un

empleado podria obtener es 85y € minimo es 6.

4.2.2.2 Ventajas del M é&odo de Escalas Gréficas
El méodo de escalas gréficas presenta las siguientes

ventgas.

1. Brinda a los evaluadores un instrumento de
evaluacion de fécil comprension y de aplicacion

smple;

2. Posbilita una vision integrada y resumida de los
factores de evauacion, es decir, de las
caracteristicas de desempefio mas destacadas por

la empresa y la situaciéon de cada empleado ante

dlas;
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3. Exige poco trabgo a evaluador en € registro de

la evaluacion, ya que lo simplifica enormemente.

4.2.2.3 Desventajas del Método de Escalas Graficas
El método de escalas gréficas presenta las siguiente

desventgjas:

1. No pemite a evauador tener mucha
flexibilidad, y por €lo debe gqustarse 4
instrumento y no éste a las caracteristicas del
evaluado;

2. Esta sujeto a distorsiones e interferencias
personaes de los evaluadores, quienes tienden a
generalizar su  apreciacion acerca de los
subordinados para todos los factores de
evaluacion. Cada persona percibe e interpreta las
Situaciones segin su “campo psicolégico’. Tal
interferencia subjetiva y personal de orden
emocional 'y pscolégico lleva a dgunos
evaluadores a hao effecto efecto de
estereotipacion. Este efecto hace que los
evaluadores consideren a un empleado como
optimo o excelente en todos los factores. Este

mismo efecto es el que lleva a un evaluador muy
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exigente a considerar a todos sus subordinados

como mediocres o débiles en todos los aspectos.;

3. Tiende a rutinizar y generalizar los resultados de

|as evaluaciones;

4. Requiere  procedimientos mateméticos Yy
estadisticos para corregir  distorsiones e
influencia persona de los evaluadores; tiende a
presentar resultados tolerantes o exigentes para

todos sus subordinados.

MODELO
ORMULARIO DE EVALUACION DL DESEMPENO POR EL
METODO DE ESACALA GRAICA CON UTILIZACION DE PUNTOS.
CONSULTAR FORMATO IMPRESO
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4.3 Analisise Interpretacion de los Resultados segiin M éodos
Aplicados en las Empresas Consideradas, por Categoriay

Desempefio de los Trabajadores

4.3.1 Analisis de los Resultados de Aplicacion del Método de
Investigacion de Campo
La evaduacion consistié en una entrevista persona con la
asesoria de un especidlista en evauacion 'y € superior
inmediato, conociéndose los hechos y situaciones, ademas de
verificar y evauar € desempefio en sus cargos. El itinerario de
entrevista del método de investigacion de campo considero 4
etapas, aplicado en cada empresa de estudio, por categoria del
trabajador:

4.3.1.1 IDAT - Categoria: Funcionarios (Tabla N° 01)
Analisis

A. Primera Etapa : Evaluacion Inicial.- En esta
etapa se establece que € desempefio de
funcionario general durante e afio su labor fue
de nivel satisfactorio en la mayoria de los que
fueron sometidos a la evaluacién, con relacion
a la conducta, responsabilidad y descripcion
del puesto de trabgjo. El resultado obtenido, en
la muestra aplicada que € 60% obtiene niveles
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satisfactorios, considerando los niveles de
desempefio referidos a la actitud, conducta,

iniciativay adecuacion a puesto asignado.

TABLA N2 01
EVALUCION DE DESEMPENO HUMANO
CONSULTAR FORMATO IMPRESO

Es decir se demuestra que e funcionario esta
capacitado para ocupar y desempefiarse en las

funciones que se le encomendo.

B. Segunda Etapa : Analisis Complementario.-
La evauacion de este itinerario consiste en
medir con mayor profundidad preguntas
relacionadas a tareas mas complgas como,
entrenamiento, sustitucion a otros funcionarios
etc. Después de haberse llevado a cabo la
evauacion se obtiene que los funcionarios de
IDAT através de la politica implantada por la
empresa, consideran que € factor principal
estratégico para € eficaz desarrollo de los
recursos humanos, esta en relacion directa con
la capacitacion, entrenamiento y orientacion en

el ambito de empresa competitiva
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C. Tercera Etapa: Planeamiento.- Nos permitio
conocer e grado de desempefio a traves de la
puesta en marcha acciones de prevision para
definir la permanenciay €l establecimiento de
un sistema de gestion de evaluacion de
desempefio, en un entorno de ata
competitividad. El perfil de los funcionarios,
evaluados lo congtituyen personal con ato
espiritu de cooperacion, diligencia y aptitud

para el desempefio permanente en los cargos.

D. Cuarta Etapa: Seguimiento.- Esta tarea nos
permitié conocer y establecer la verificacion y
comprobacion del desempefio de cada
funcionario; obteniéndose que € desarrollo de
sus labores durante e periodo evaluado, se
realizd dentro de las expectativas que la
empresa se trazd y que es caracteristica del
persona en genera, € cumplimiento de sus

funciones en términos satisfactorios.
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I nter pretacion

La Tabla N° 01, ilustra la aplicacion del proceso
de evaluacion del desemperio, en sus cuatro etapas,
con las preguntas y respuesta en cada una de €llas,
y tomando en cuenta € nivel de respuesta, se
determind € nivel satisfactorio, como resultado
del proceso, como se observa, tomando los
resultados de los cuadros consolidados

correspondientes.

4.3.1.2 E.Wong SA. —Categoria: Funcionarios ( Tabla
N° 02)
4.3.1.3

Analisis

A. Primera Etapa: Evaluacion Inicial.- El
desempefio de los funcionarios de esta
empresa segun la muestra (8) nos indica €
conocimiento 'y aplicacion de planes
estratégicos en su organizacion, incidiendo en
el sistema de evaluacion de desempefio, 1o cual
ha permitido su desarrollo en e ambito
competitivo. El resultado de este primer factor
fue satisfactorio, por su adecuacion y potencial
(conocimientos) asi como la aplicacion de
otros elementos COMo: Iniciativa,
personaidad, espiritu de colaboracion y de

Servicios.
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B. Segunda Etapa: Analisis Complementario.-
Las expectativas obtenidas por medio de la
entrevista nos permitié conocer € desemperio
de los funcionarios de esta empresa con mayor
rigurosidad; sin embargo se obtuvo resultados
favorables y expectantes, por cuanto la actitud
en e desempeiio de sus funciones se
caracteriza por su dinamica, y € mayor
nimero de funcionarios, han asumido
responsabilidades mayores (sustitucion de

cargos y/o reemplazo)

TABLA N2 2
EVALUACION DE DESEMPENO HUMANO
CONSULTAR FORMATO IMPRESO.

C. Tercera Etapa: Planeamiento.- Los
resultados obtenidos bao este factor de
evauacion y conocido e nivel de desempefio
nos indica las  caracteristicas de
cumplimientos, tales como: actitud, liderazgo,
conducta, talento, etc; previendo
adicionamente consgeria en la medida que la
funcién de los recursos humanos y la gestion
de evaluacion de desempefio se consideren
mas eficaces, teniendo como parte la

revolucion empresarial.
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D. Cuarta Etapa: Seguimiento.- El desarrollo
y/o desempefio de los funcionarios, durante €l
gercicio de sus actividades son considerados
satisfactorios y dentro de lo previsto; su
desempefio se caracteriz6 mayormente por su
identificacion; habiendo asi mismo asumiendo
tareas mas complgas con resultados
favorables; 1o que constituye para la empresa

una fortaleza.

| nter pretacion

Latabla N° 02, ilustra &l proceso descrito, y qued
aplicar las preguntas se obtuvo las respuestas en
cada etapa, obteniendo € resultado de nivel
satisfactorio, y que € desempefio se puso de
manifiesto por la adecuacion y potenciaidad;
inteligencia, iniciativa, personaidad, espiritu de
colaboracion 'y  servicio, sSn  deficiencias.
Asimismo, complementaron su funcién con tareas
mas complgjas, con resultados favorables y
dinamismo, dentro de la programacion anual. La
actitud de liderazgo, la conducta, y € talento, la
consgjeria, los niveles de produccion y la prevision
de funciones, son caracteristicas del desempefio de
los funcionarios evaluados, dentro de lo previsto,

por su identificacion con la empresa.
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43.1.3 The Lincoln Electric Company : Categoria
Funcionarios (Tabla N° 03)

Analisis

A. Primera Etapa: Evaluacion Inicial.- La
empresa sea grande O pequeiia, publica o
privada, debe contar con e personal idéneo en
el lugar apropiado y en e momento oportuno
razon por la cua, serd una organizacion
competitiva;, asi lo establece esta empresa
norteamericang; por ello e desempefio de sus
funcionarios teniendo en cuenta un escenario
atamente competitivo (6) que € desempefio
finAlmente fue mas que satisfactorio;
evauacion que se reflgga fundamentalmente
por la caidad y conocimiento, iniciativa y
talento, diligencia, dedicacion y esmero y
finAlmente por vocacion de  servicio;
elementos vitales y principales para obtener
este estdndar de evaluacion de desempefio

humano.

TABLA N® 03
EVALUACION DE DESEMPENO HUMANO
CONSULTAR EN FORMATO IMPRESO
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B. Segunda Etapa: Analisis Complementario.-
La organizacion a operar con tota eficienciay
teniendo e personad de funcionarios
adecuados, se obtiene como respuesta a estas
preguntas, la adaptacion a otras tareas con
facilidad y rapidez y que & desempefio cada
vez mas exigente se efectia de manera

favorable, por actitud y dinamica.

C. Tercera Etapa: Planeamiento.- Los aspectos
relacionados con e desempefio humano deben
considerar ademas acciones como
cooperacion, conducta, apariencia, liderazgo,
etc. Se requiere implementar un plan de accion
para funcionarios (entrenamiento permanente)
a fin de explotar las cudidades vy
conocimientos considerados como un factor
potencial de los recursos. Se observa ademéas
gue pueden desempefiar otras tareas y que a
nivel general € persona, puede asumir otras
responsabilidades, por cuanto estos estan cada
vez mas involucrados en tareas de

administracion estratégica'y de organizacion.



;‘ La nueva gestidon de personas y su evaluacion de desempefio en empresas
esis . i .

Digitales competitivas. Bedoya Sanchez, Enrique Osvaldo.

UNMEM Derechos reservados conforme a Ley

D. Cuarto Etapa: Seguimiento.- Se obtiene por
lo tanto luego de conocer la informacion
anterior que la verificacion a la luz de los
resultados de la encuesta que este nivel de
personal, en cuanto a su desempefio funcional
ha sdo mas que satisfactorio, debido entre
otros requisitos a la actitud y aptitud en sus
puestos de trabajo y a la adaptacion de
desarrollo intelectual en tareas mas complgas,

con resultados positivos.

| nter pretacion

La tabla N° 03, resume la aplicacion del método
de investigacion de campo (MIC), cuyo resultado
de evaluacion dd desempefio fue de niveles mas
gue satisfactorio, a predominar las caracteristicas
gue identifican el desempefio de cada trabgaos en
el nivel de funcionarios, tal como se explica en
cada etapa evauativa a responder las preguntas
gue se les suministr, durante e proceso de

entrevistas en cada caso.
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4.3.2 Andlisis de los Resultados de Aplicacion del Método de
Escala Grafica
La aplicacion de este método es sin duda e mas utilizado y
divulgado sin embargo su itinerario exigio multiples cuidados
con € fin de evitar la subjetividad y e prejuzgamiento del
evaluador evitando asi posbles interferencias. La
caracteristica de este método consideré seis (6) factores de
evaluacion previamente definidos y graduados, segin grado de
calificacion: Produccion, calidad, responsabilidad
cooperacion-actitud; buen sentido e iniciativa y presentacion

personal.

La aplicacion se redliza en los niveles de técnicos y auxiliares,
considerando que estos recursos humanos, aporten mayores
evidencias para la evaluacion de su desempefio, paralo cua se

consideran las tres empresas:
4.3.2.1 IDAT - Categoria : Empleados (Tabla N° 04)
Analisis

A. Produccion.- Para la evaluacion de la
produccion de trabgjo en funcién a la
naturaleza y las condiciones del servicio que
se brinda, se consider6 una muestra de 22
empleados obteniendo un promedio de

calificacion dd orden de 11, que explica un
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mantenimiento efectivo en base a una buena
produccion; y que tiene como caracteristica en

la empresa niveles optimos de productividad.

B. Calidad.- Refresca la presentacion, € orden 'y
el esmero que caracteriza € servicio que
brinda € empleado en su lugar de trabgo y
funciones que le son asignados
permanentemente. La impresion segun los
resultados obtenidos nos muestran una
calificacion de 8 puntos lo cua indica que los
empleados de la organizacion generamente

trabajan con cuidado y vocacion de servicio.

TABLA N2 4
FORMAULARIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO POR EL
METODO DE ESCALA GRAFICA ON UTILIZACION DE PUNTOS
CONSULTA EN FORMATO IMPRESO



;" La nueva gestidon de personas y su evaluacion de desempefio en empresas
esis _ . .

Digitales competitivas. Bedoya Sanchez, Enrique Osvaldo.

UNMEM Derechos reservados conforme a Ley

C. Responsabilidad.- Se pudo obtener a través
de este factor que e empleado se dedica d
trabgjo y efectia € servicio sempre dentro del
plazo edipulado € grado de cdificacion
establecio d find de la muestra @ calificativo
de 10, que corresponde a una dedicacion
apropiada, siendo solamente necesario una
breve ingtruccion, poshbilitando con €lo
dedicacion y esmero de los empleados en sus
labores.

D. Cooperacion — Actitud.- Se obtuvo como
resultado en base a la interrogante de medir la
intencion de cooperacion, ayuda y/o apoyo a
sus comparfieros de trabajo, asi como la forma
de acatar las ordenes, que por lo generd
cumplen con buena voluntad, lo que se les
encomienda, estando satisfecho con su trabgo,
mostrando asimismo su identificacion con la
I nstitucion.

E. Buen Sentido e Iniciativa.- El resultado
refleja un grado de calificacion de 12 puntos,
gque nos indica que los empleados resuelven
sus problemas normalmente con un ato grado
de sensatez, no necesitando mayormente
recibir ordenes para redlizar actividades dentro
de su érea de competencia mostrando ademas

espiritu de colaboracion.
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F. Presentacion Personal.- teniendo en cuentala
imagen persona u corpora de los empleados a
través de una adecuada presencia fisica;
debemos indicar que esta empresa tiene como
norma en Ssus recursos una adecuada
presentacion, obteniendo un cdificativo
evaluativo de 8; arrojando por ello & cuidado

en lamanera de presentarse a centro laboral.

I nter pretacion

Al fina del proceso de evaluacion de desempefio
se obtiene la calificacion de Bueno con 59 puntos
comprendido entre los cdlificativos de 69 y 54
puntos de la escala grafica definida.

En la tabla se observa que tanto para la
produccion; y e buen sentido e iniciativa de
trabgador, se obtiene calificativos superiores a 10,
como factores de evaluacion mas significativos,
complementados con la responsabilidad, y la
cooperacion-actitud, y apoyados por los criterios
de cdidad y presentacion de los trabgadores,
como aspectos de referencia. Es que € personal
técnico, es & que estd més ligado a proceso
integrd  de la Empresa Este proceso de
calificacion se aplica con mayor evidencia en €

cuadro consolidado de calificacion n° 5.
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4.3.2.2 Empresa E. Wong SA Categoria : Empleados
(Tabla N° 05)

Analisis

A. Produccion.- Segin € método de evaluacion
que se aplico a fina del mismo, nos muestra
un calificativo de desempeiio de los
empleados segln la muestra tomada como
“Bueno”; sin embargo este factor nos permite
conocer ademés gue su nivel fue de 10 puntos;
indicandonos que siempre mantienen una
buena produccion durante € horizonte

temporal.

B. Calidad.- Nosindica a fina de la calificacion
gue los empleados por 1o general efectdan y/o
desarrollan sus labores habituales con cuidado
teniendo en cuenta que en algunos casos se
podrian presentar errores, por no tomar las

medidas correspondientes.

C. Responsabilidad.- Los empleados de esta
empresa, asumen y consideran como un
elemento primordia este factor; por tal razén
el resultado evaluativo a término del proceso,

nos indica un resultado favorable del orden de
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10 puntos, que significa que estos, se dedican
de manera apropiada en sus tareas por lo
general; sSendo solamente suficiente una

minima instruccion en tareas no conocidas.

D. Cooperacion — Actitud.- Se ha establecido
que por lo general, que los empleados de la
empresa E. Wong S.A., cumplen con buena
voluntad lo que se les encarga, estando
satisfechos en su centro de trabao, obteniendo

un calificativo del orden de 8 puntos.

E. Buen Sentido e Iniciativa.- Este factor y a
término de la evaluacion bajo este método nos
muestra un calificativo mayor con relacion a
los otros factores, considerandose que los
empleados mayormente obtiene un grado
optimo en este item con e puntge de 11
puntos; y nos indica ademas que generamente
resuelven los problemas normamente con un

alto grado de sensatez y buen sentido.

F. Presentaciéon Personal.- Se considera que no
solamente la evaluacion de desempefio se
orienta mayormente a otros factores, sino
también, podemos observar que este criterio de

evauacion es muy importante en e centro
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laboral; por cuanto constituye la buena imagen
en la indtitucion la manera de vedir y la

presencia personal.

TABLA N2 05
FORMULRIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO POR EL
METODO DE ESCALA GRAICA CON UTILIZACION DE PUNTOS,
CONSULTAR FORMATO IMPRESO

I nter pretacion

Al final de proceso de evaluacion por € método
de escda grafica, se obtuvo € cdificado de
Bueno, segun & cuadro resumen n° 05y 07 de la
empresa en estudio. El personal evauado en los
seis aspectos, manifiesta su desempefio mas por
buen sentido e iniciativa, seguido por la
participacion en la produccion, la responsabilidad,
complementados por la calidad del proceso, la
cooperacion-actitud y la presentacion personal,
gue en promedio arroj0 la evauacion de

desempefio anotada, que se comprende en la escala
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gréfica de cdificacion 69-54 puntos. Esto implica
gue la actividad de la empresa es sustantiva en €

desempefio de |os recursos humanos.

4.3.2.3 Empresa The Lincoln Electry Company Categoria :
Empleados (Tabla N° 06)

Analisis

A. Produccion.- La politica de esta empresa en
materia de produccion, es conocida y
practicada por toda la poblacion laboral
estableciéndose ademas otros mecanismos
como incentivos y otros. El resultado de este
factor es muy importante, obteniéndose por 1o
tanto un calificativo de 11 puntos, siendo una
constante e mantenimiento de una buena
productividad a nivel de todas las categorias

ocupacionales en esta empresa.

B. Calidad.- Se edableci6 d finad de la
evauacion gue los empleados de esta empresa
se preocupan por cumplir con su trabgjo de la
mejor manera con |os recursos que disponen y
con calidad; por ello se obtiene un grado
optimo de calificacion del orden de 9 puntos

gque nos indican que €estos recursos
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generamente redizan sus actividades diarias

de manera cuidadosa y delicada.

C. Responsabilidad.- El resultado que se
establece d fina del periodo considera que los
empleados cumplen con las funciones a su
cargo, siendo constantes y dedicandose de
manera apropiada por cuanto se considera
suficiente en su trabgo por medio de su

esmero y sus resultados.

D. Cooperacion — Actitud.- Se ha establecido
gue en base a este factor € andlisis nos reflga
los aportes de ideas con criterios para la
gecucion de determinados trabajos por los
empleados;, mostrandonos que por lo genera
cumplen con buena voluntad lo que se les
encarga; y estan satisfecho en € puesto que

desempefian.

TABLA N2 06
FORMULRIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO POR EL
METODO DE ESCALA GRAICA CON UTILIZACION DE PUNTOS.
CONSULTAR FORMATO IMPRESO
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E. Buen Sentido e Iniciativa.- El factor de
evaluacion y resultado previsto nos indica que
los recursos humanos, demuestran iniciativa
para superar los problemas gque se presentan en
el desarrollo de su trabgjo por cuanto poseen
capacidad analitica para € buen desempefio de
sus labores diarias.

F. Presentaciéon Personal.- La evaluacion de
desempefio de los recursos humanos de las
empresas en estudio, nos muestran gue existe
una estrecha relacion con los niveles de
prestancia personal sendo un factor
preponderante en la buena imagen de la

institucion anivel interno y externo.

I nter pretacion

El personal técnico evaluado, arroja como
resultado € cdificaivo de 57 puntos que
corresponde a Bueno en la Escala gréfica de 69-54
puntos, y los factores evauativos considerados,
toman importancia en € proceso de evaluacion del
desempefio de sus recursos humanos, como en la
produccion (11), responsabilidad (10), caidad (9),
cooperacion-actitud (9) y presentacion persond
(8). Es decir se consolida la participacion del
recurso humano en € proceso integra de la

empresa. (Ver cuadros n®° 05y Q7).
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4.3.3 Evaluacion del Personal Auxiliar
4.3.3.1 IDAT (Tabla N° 07)
Analisis

A. Produccion.- El objetivo central de evaluacion
de desempefio en esta empresa, tiene como
elemento central & nivel de productividad,
debido mayormente a fuerte impacto de
desarrollo tecnolégico en la Situacion actual.
Este factor por lo tanto obtiene siempre dan
cuenta de un volumen de servicio realmente

inusual durante sus actividades diarias.

B. Calidad.- El servicio que brinda este persona
en su centro laboral, consideran que estos
remanentemente efectlian su trabajo de manera
apropiada con niveles de cdidad atos y
satisfaccion de sus jefes inmediatos y de los

clientes.

C. Responsabilidad.- A través de su evaluacion
y medicion de su desempefio se atribuye a la
linea de politica trazada por la ingtitucién, no
existe una rigida centralizacion de la

responsabilidad. Este personal mantiene una
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dedicacion adecuada y sus trabagjos se readizan

siempre dentro de los parametros establ ecidos.

TABLA N2 7
FOMULARIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO POR EL
METODO DE ESCALA GRAFICA CON UTILIZACION DE PUNTOS
CONSULTAR EN FORMATO IMPRESO

D. Cooperacion — Actitud.- El desarrollo de esta
actividad se centra mayormente en que los
recursos participan como agentes de cambio e
innovadores, permitiendo e mejor
funcionamiento de la empresa competitiva
durante su accionar. El resultado obtenido nos
muestra su calificativo de 10 puntos, que nos
indica a su predisposicion en colaborar y

ayudar siempre a sus compareros.

E. Buen Sentido e Iniciativa- A nivd de
empresa se practica una filosofia y estrategias
de compensacion razonable haciendo posible
que en la organizacion esta funcion sea eficaz

y oportuna.
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F. Presentacion Personal.- El persond auxiliar
mayormente cuenta con vestimenta asignada
por e centro labora y seguin las estaciones del
ano dando asi una imagen efectiva ante €
publico externo a cerca de la presencia fisica,

atencion y calidad en e servicio que brindan.

I nter pretacion

La cdlificacion del proceso de evauacion de
desempefio del persona en esta categoria
(auxiliar) es de nivel Excelente a ubicarse en la
escala gréfica comprendida entre (70-87) puntos.
Se entiende que este personal se considera como el
Soporte de la empresa, a sobresalir los caificativo
en la produccion, buen sentido e iniciaiva, la
calidad, responsabilidad, y minimamente con la
presentacion persona (10). El cuadro n° 05 y 08

ilustra el proceso de calificacion.

4.3.3.2 Empresa E. Wong SAA (Tabla N° 08)
Analisis
A. Produccion.- El grado de produccion en esta
empresa se mide a través de la productividad
en generar unidades de producto por horas de
trabajo y maquina dada la naturaleza y giro del

negocio € personal de esta categoria viene
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demostrando una adecuada y permanente

produccion durante |os afos.

B. Calidad.- Setiene sumo cuidado en €l nivel de
trabgo, y grado de cumplimiento, segin su
lugar de desempefio. Esto permite obtener al
término de la jornada que la evauacion nos
muestre un calificativo de nuevo (09) que nos

indica que generamente trabajan con cuidado.

C. Responsabilidad.- Este factor guarda una
estrecha relacion con la productividad que
efectlia €l persona auxiliar por cuanto permite
una mejor comprension y entendimiento en las
précticas industriales. Por ello a término de su
evaluacion en este factor, se obtiene un

resultado optimo de diez (10) puntos.

TABLA N2 08
FORMULRIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO POR EL
METODO DE ESCALA GRAICA CON UTILIZACION DE PUNTOS.
CONSULTAR FORMATO IMPRESO



£

v
Tesls - } _

Digitales competitivas. Bedoya Sanchez, Enrique Osvaldo.

UNMEM Derechos reservados conforme a Ley

La nueva gestién de personas y su evaluacidon de desempefio en empresas

D. Cooperacion — Actitud.- La empresa a través
de a implantacibn de una cultura
organizacional en todos sus niveles, nos
permite conocer que la habilidades y/o
destrezas de sus recursos tiene una enorme
repercusion en e acto voluntario y € sentido
de cooperacion entre sus miembros; estando
por lo tanto plenamente satisfechos con su
trabajo.

E. Buen Sentido e Iniciativa.- La aplicacion de
este factor a término del andlisis, nos muestra
que la evaluacion de desempefio de este
personal tiene como caracteristica la
resolucion y solucién de los problemas
cotidianos normamente con un ato grado de

sensatez.

F. Presentacion Personal.- Es caracteristica y
norma en esta institucion € uso y la practica
que la presentacion personal en su centro de
labores se obtiene como resultado que esos son

sumamente cuidadosos y presentables.
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I nter pretacion

En este proceso se obtiene e cdificativo de
Buena, a comprenderse en la escala grafica de
69-54 puntos, acentuado su participacion y
desempefio en la Produccion (11) y buen sentido
iniciativa (11), complementado con los demés
factores de evaluacion. Esto significa que la
mayor cantidad del recurso evaluado, no requiere
mayor preparacion para las funciones que se les
encomienda. El cuadro 05 y 08 ilustre los

resultados obtenidos.

4.3.3.3 Empresa The Lincoln Electry Company (Tabla N°
09)

Analisis

A. Produccion.- El resultado de la calificacion
obtenida segun la muestra trece (13) nos
reflga niveles excelentes dado a que esta
empresa combina € capital y trabgo para
responder o mejor posible a las exigencias de
la sociedad.
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B. Calidad.- Los productos, la atencion y €
servicio gue brinda esta empresa a través de su
personal, tiene una relacion directa con la
obligacion mora de satisfacer esa expectativa,
demostrando asi mismo conciencia en €

desarrollo de su trabajo.

TABLA N2 09
FORMULRIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO POR EL
METODO DE ESCALA GRAICA CON UTILIZACION DE PUNTOS.
CONSULTAR FORMATO IMPRESO

C. Responsabilidad.- Nos muestra en generd €
esfuerzo que tiene cada individuo su
motivacion, recompensas ofrecidas y la
capacidad de demostrar el conocimiento de su
labor y e papel que desempefia por tal motivo
se obtiene un cdificativo de doce (12)
indicandonos la practica y caracteristica de

este factor en general.
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D. Cooperacion — Actitud.- El persona de esta
empresa lo viene aplicando a través de su
plena identificacion en objetivos individuales
buscando desarrollarse indefinidamente 'y

permitiendo su adecuacion en la organizacion.

E. Buen Sentido e Iniciativa.- Debido a la
politica de ofrecer oportunidades en su
progreso y desarrollo persona y estimulando
la productividad, asi como las relaciones
humanas en e centro de trabgo, constituiran
aspectos importantes en que e persona pueda
tomar en consideracion y buen sentido de
sensatez € desarrollo permanente de este

factor, para beneficio de la empresa.

F. Presentacion Personal.- El resultado nos
muestra finamente un graso Optimo de
calificacion del orden de diez (10) puntos,
calificacion maxima que se otorga a este factor
y que se reflgga en que son sumamente
cuidadosos en su presentacion y apariencia

personal.
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I nter pretacion

El proceso de evaluacion de desempafio de los
recursos humanos de esta Empresa en |la categoria
de personal auxiliar, e Nivel de Excelente, a
ubicarse en la escala gréfica comprendida entre los
70-80 puntos, como se observa en € cuadro 05 y
08, en la tabla, se observa que los calficativos
mayores son en la produccién (14) y € buen
sentido de iniciativa (13). Tal como se explicd
para las otras empresas, se reiteran que es la
actitud que diferencia @ nivel de desempeiio de los

trabajadores en sus categorias.

4.4 Interpretacion de los Resultados del proceso en cada Empresa 'y

por Nivel de Desempefio delos Trabajadores

L os criterios establecidos se sustentan en dos aspectos singulares. la
actividad a la que se dedica la empresa y la calidad del recurso
humano en sus diferentes funciones : Tipo de actividad de |la empresa

desempefio y funcidn que cumple en laempresa. .

La evaluacion del desempefio del recurso humano, se orienta a dos
tipos de resultados. unos cudlitativos y otros cuantitativos,
susceptibles de verificacion, tal como se expresa en las tablas y

cuadro utilizados para este proceso. Asi :
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- IDAT: Actividad del servicio orientada a trato humano; a manegjo
de las relaciones humanas: ORIENTACION Y CALIDAD
DEL SERVICIO INSTITUCIONAL.

- WONG : Actividad dd servicios orientado a trato a cliente :
ORIENTACION Y SERVICO, DISPONIBILIDAD,
CALIDAD DEL PRODUCTO, CALIDAD DE LA
ATENCION.

- The Lincoln Electry Company : Actividad de Produccion y
servicios orientado a TRABAJADOR y su relacion
con e RENDIMIENTO y TRATO CON LA
CLIENTELA .

Por |o tanto, el desempefio de cada recurso humano esta en funcion a
la actividad asignada, cuyos resultados son Satisfactorios, Méas que

Satisfactorio, o que obtienen calificativos de Bueno y Excelente .

La evaluacion de desempefio, es de tipo cualitativa en sus cuatro
etapas, y en cada una de ellas las preguntas se orientan a valorar
aspectos bésicos del trabgjador en € nivel de su desempefio. Ver
tablas.
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La evaluacion y calificacion obtenida en estas empresas es de Nivel
Satisfactorio, es porgue, los términos de desempefio lo asigna los
jefes inmediatos superiores, en mérito a las caracteristicas del

método utilizado.

En consecuencia, los resultados evaluativos de cada etapa,
permitieron medir el proceso de desempefio del Recurso Humano, en
Su categoria asignada: asi en la etapa de Evaluacion Inicid, €
desempefio se manifiesta por la conducta en e puesto y la
experiencia del trabgjador, su conocimiento, su actitud, su
adecuacion, su iniciativa y deficiencias minimas. En € andliss
complementario, se permite tener mayor evidencia del desempefio, d
cumplir tareas complejas y tener personalidad, a haber obtenido
resultados satisfactorios, su entrenamiento permanente, y d

manifestar |a necesidad de seguir aprendiendo para su adaptalidad.

En la etapa del planeamiento, como prevision al desempefio, se logra
conocer que e funcionario, tiene espiritu de cooperacién, es sano y
diligente, que requiere capacitacion para estar acorde con los
cambios en e mundo empresarial, y la posibilidad de sustituir a otros

funcionarios, de presentarse la oportunidad.

En la etapa de seguimiento se decide, su permanencia o
mantenimiento en € cargo, por las condiciones de eficiencia

encontradas en el desempefio del trabajador, evaluado.

Los resultados de los cuadros que se adjuntan complementan a lo

explicado en las tablas de calificacion anotadas. Se observa la
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cuantificacion del proceso, y en cada cuadro se ilustra con
porcentgjes la participacion de los recursos humanos evaluados.
(Ver cuadros n°® 05, 06, 07 08, 09, 10, 11y 12).

CUADRO N2 5
RESUL TADOS CONSOL IDADOSDEL PROCESO DE EVALUACION DEL
DESEMPENO DE LOSRECURSOSHUMANOSEN EMPRESAS
COMPETITIVAS, SEGUN METODOSUTILIZADOSY NIVELES DE
DESEMPENO LABORAL
CONSULTAR FORMATO IMPRESO

CUADRO N2 6
RESULTADOSCONSOLIDADOSDEL PROCESO DE EVALUACION DEL
DESEMPENO DE LOSRECURSOSHUMANOSEN EMPRESAS
COMPETITIVAS, METODO DE INVESTIGACION DE CAMPOS:
FUNCIONALES
CONSULTAR FORMATO IMPRESO

CUADRO N2 7
RESULTADOSCONSOLIDADOSDEL PROCESO DE EVALUACION DEL
DESEMPENO DE LOSRECURSOSHUMANOSEN EMPRESAS
COMPETITIVAS, METODO DE ESCALA GRAFICA: TECNICOS

CONSULTAR FORMATO IMPRESO

CUADRO N2 8
RESUL TADOSCONSOL IDADOSDEL PROCESO DE EVALUACION DEL
DESEMPENO DE LOSRECURSOSHUMANOS EN EMPRESAS
COMPETITIVAS, METODO DE ESCALA GRAFICA: AUXILIAR
CONSULTAR FORMATO IMPRESO
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CUADRO N29
RESULTADOS DEL PROCESO EVALUATIVO DE LOSRECURSOS
HUMANOSSEGUN METODOSUTILIZADOS, NIVEL DE DESEMPENO Y
EMPRESAS DE ESTUDIOS
CONSULTAR FORMATO IMPRESO

CUADRO N2 10
RESULTADOS DEL PROCESO EVALUATIVO DE LOSRECURSOS
HUMANOS SEGUN METODOSUTILIZADOS, NIVEL DE DESEMPENO:
IDAT
CONSULTAR FORMATO IMPRESO

CUADRO N2 11
RESULTADOS DEL PROCESO EVALUATIVO DE LOSRECURSOS
HUMANOS SEGUN METODOSUTILIZADOS, NIVEL DE DESEMPENO:
E.WONG
CONSULTAR FORMATO IMPRESO

CUADRO N2 12
RESULTADOS DEL PROCESO EVALUATIVO DE LOS RECURSOS
HUMANOS SEGUN METODOSUTILIZADOS, NIVEL DE DESEMPENO:
THE LINCOLN ELECTRY COMPANY
CONSULTAR FORMATO IMPRESO
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CAPITULOV

5. PROPUESTA DE UN SISTEMA DE EVALUACION DEL
DESEMPENO DEL RECURSO HUMANO EN UNA EMPRESA
COMPETITIVA

5.1 Objetivoy Enfoque del Sistema

El principa objetivo del sistema de evaluacion de desempefio
propuesto es servir como medio para que cada persona contribuya al
mejoramiento permanente de la organizacioén como equipo de trabajo
y a de si mismo, mediante la satisfaccion de cliente, ligando la
evaluacion de un individuo o de una unidad organizaciona con los
indicadores de satisfaccion ddl cliente. Es este Ultimo quien define la
meta del mgoramiento y quien juzga s se acanzaron los resultados.
El sistema se basa en la firme creencia de que las personas son €
activo méas importante con que cuenta la empresa y que ésta debe
contribuir a su desarrollo personal, profesional, gerencial, mediante
un esfuerzo sistemético de guia y consultoria de todos los niveles de
direccion y comunicaciones abiertas, amplias y permanentes entre
jefe y subordinado. Finalmente, & enfoque Ilama la atencion de los
gerentes a concentrarse en 1os procesos y sistemas gue gerenciar por

ellos en los mayores responsables del desempefio de los empleados.



"" La nueva gestion de personas y su evaluacion de desempefio en

Dij;j'?zlffas empresas competitivas. Bedoya Sanchez, Enrique Osvaldo

UNMSM
Derechos reservados conforme a Ley

5.2 Caracteristicas del Sistema de Evaluacion de Desempefio

Nuestra propuesta de evaluaciéon de desempefio se fundamenta en las

siguientes caracteristicas.

El cliente define los objetivos : Los objetivos estratégicos de la
empresa, los objetivos de meoramiento de una divison, un
departamento 0 de un individuo deberian estar definidos en
primer lugar por las necesidades y expectativas de los clientes
externo o interno o por la escucha de las otras cinco voces. En €l
plan estratégico de la empresa, € proceso de evaluacion del
desempefio se inicia con € establecimiento de objetivos claros
para toda la empresa, fundamentados en la escucha de las sais
voces y la definicién de medidores que aboquen tanto €l proceso
como los resultados. Luego estos objetivos vitales se desdoblan
hasta alcanzar € nivel individual, de manera que cada
departamento documente muy bien las necesidades de sus
clientes internos y externos para fijar prioridades en €
mejoramiento de sus procesos, enlazandolos con los objetivos
vitales de mgoramiento de la empresa. En esa instancia, cada
departamento y cada persona pueden establecer prioridades,
objetivos, medios y medidores que apoyen alaempresay a sus

clientes externos.
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Se cubren resultados y procesos : Los parametros de
evaluacion dgan de ser exclusvamente los resultados; también
desempefian un pape importante las actividades que se
desarrollan para alcanzar los resultados. El sistema debe incluir
ambos. Se pretende asi reconocer que en muchas ocasiones los
resultados quedan fuera del control de las personas, de un
departamento o de toda la empresa. En todos los casos hay que
mantener un control sobre las etapas y la actividades que se
cumplen en un proceso. Si se examina con este método €
comportamiento, las personas pueden identificar los huecos
negros en el conocimiento de sus procesos que impiden un meor
desempefio; esto se convierte en un poderoso elemento para €l
desarrollo de persona. Ademés, los resultados de largo plazo
pueden ser evaluados midiendo |as actividades realizadas en cada
etapa del proceso.

Se crean expectativas sobre los aspectos relevantes del
trabajo : Cada persona debe conocer perfectamente cudl es la
mision de su departamento cdmo ésta soporta la mision, la vision
y la politica de calidad de la empresa y cud es € aporte que
como departamento y como individuo se espera En
consecuencia, el gerente debe establecer claramente y de manera
conjunta con cada persona cuales son las expectativas para cada
aspecto relevante en €l desempefio del cargo y debe actualizarlas
en la medida en que se presenten nuevas prioridades. Especial
atencion merecen las expectativas en relacion con trabgo en

equipo, en cualquiera de sus modalidades, |a participacion activa,
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el desarrollo persona en términos de conocimientos, habilidades
y destrezas, y € enfoque hacia € cliente. Se precisa también
tener definiciones operacionales concisas sobre cada aspecto
relevante del trabajo. Por jemplo, definir operacionalmente qué

significa trabajar en equipo.

Se elimina el escalafén : En criterio primordia de evaluacion
deben congtituirse las expectativas que se tiene del cargo,
consecuencia en todos los casos del apoyo a los objetivos vitales
de megjoramiento de la empresa. No se trata de poner a competir a
unos contra otros y forzar la evaluacion a seguir una distribucién
norma inexistente. El sistema debe permitir que cualquier

persona obtenga un desempefio exitoso.

El gerente se convierte en profesor : Un profesor no es aquél
con & mayor conocimiento sobre € tema. Es quien tiene la
capacidad de darles €l soporte necesario a sus alumnos para que
desarrollen su conocimiento, aprovechando las fortalezas de cada
uno hasta e punto en que lo superen en conocimiento y
habilidades. Este es el papel que le corresponde a un gerente en
la evaluacion de desempefio: poner sSus conocimientos,
experiencias y habilidades en funcion del desarrollo de sus
colaboradores, prestdndoles apoyo, (Quia, asesoria Yy
retroalimentacion para que alcancen € éxito en sus trabgos, o
gue significa dominar la tecnologia de sus procesos y fascinar a
cliente. Se trata de ayudar a la gente a desempeiarse

exitosamente, a lograr sus objetivos persondes y los de la
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empresa, antes que representar el papel de evaluador, situacion

comoday facil.

Se gerencia sobre los sistemas y los procesos : Los gerentes
deben aprender a distinguir las causas comunes inherentes al
mismo, aprendiendo gue son 1os Unicos que pueden cambiar tales
causas comunes gue definen € sistema. A esto me refiero con
gerenciar sobre los sistemas y los procesos, esa es una de las
responsabilidades mayores de un gerente. Las personas hacen
parte del sistema, trabajan en & segin como o haya estructurado
el enfoque de la gerencia y su desempefio estd determinado
fundamentalmente por lo que ese sistema sea. S € gerente
realiza sisteméticamente esta labor, la toma de decisiones se hara
mas eficaz, y se evitara € desperdicio que significa aumentar la
variabilidad en los resultados tratando de encontrar causa de
variacion inexistentes o profundizando innecesariamente en

causas de variacion conocidas.

El cliente se constituye en el mgor evaluador : S seincluye la
voz del cliente dentro del sistema, se elimina un factor de
subjetividad muy grande en la evauacion ded desempefio;
ademas los esfuerzos se enfilan hacia donde saben dirigirse para
satisfacer necesidades : las del cliente, no las del jefe . s €
control sobre €l Sistema de reconocimientos, pPromociones,
aumentos salariales, bonificaciones, etc., recae en € jefe, la
mayoria de la gente y la organizacion perderan mucho tiempo y
recursos tratando de satisfacerlo, lo cua convierte todo el

proceso en desgaste; os Unicos beneficios serian aguellos pocos
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gue pudieran realizar todas sus actividades, s bien de manera
incorrecta, para satisfaccion plena del jefe y de su ego. En un
buen sistema de evauacion de desempefio debe ocurrir lo
primero, pues € cliente es € Unico capaz de definir la calidad de
cuanto le entregan y e grado de mejoramiento alcanzado por un

proveedor.

Es un sistema informal pero permanente : Los sistemas de
evaluacion de desempefio ortodoxos adolecen de una formalidad
excesiva; cuentan con formatos para ser llenados por €
evaluador a menos una vez a afio en reunién con € evauado y
con copias de ellos para € jefe del evaluador, € departamento de
recursos humanos, la cua se agrega a archivo del empleado.

Estos formatos deben ser firmados por € evaluador y e evaluado
pero, por lo general, no se entrega copia a evaluado ya que en €l

formato aparecen comentarios sobre é y recomendaciones sobre
promociones y aumentos salarides. En estos sistemas, €
evaluador tiende a dgjar todo para ultimo momento, cuando el

departamento de recursos humanos le recuerda que paratal fecha
debe hacer llegar copia de los formatos de evaluacién de su
gente. Se sugiere quitarle a la evaluacion de desempefio la
pomposidad de todo estos formalismos que terminan en un
monton de papel que necesitan los de arriba, y convertirla en un
sistema informal pero permanente de ayuda del gerente a los de
abajo para mejorar su desempefio, € cua podria ser denominado

sistema guia del desempefio.
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Se eliminan las conexiones con e aumento salarial: Los
hechos demuestran que no es buena idea ligar el aumento salaria
con € resultado de la evaluacion del desempefio, porque esto
resulta injusto cuando se trata de normalizar la variacion en €
desempefio de las personas, estableciendo un escalafon, y se
desconoce € hecho de que se remunera resultados que en la
mayoria de los casos las personas no pueden controlar. Nuestra
propuesta se asienta en una manera diferente de ver las cosas, €l
sistema debe constituirse en una guia para el desempefio que no
tiene, por principio, nada que ver con e aumento salarial de una
persona y éste debe estar vinculado a los resultados que toda la
empresa obtenga con € objetivo dltimo, la satisfaccion del

cliente.

5.3 El Sistemay € Ciclo del Proceso de Evaluacion

El propdsito de la evaluacion del desempefio es darle a empleado la
retroalimentacion necesaria para que se percate del adelanto que esta
logrando, mientras que a mismo tiempo se suministra a la gerencia
la informacion necesaria para tomar decisiones en € futuro. Algunos
de los propésitos especificos para los que se utiliza la evaluacion del

desempefio deben incluir los siguientes requerimientos:
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- Decisiones de promocion, cese y transferencia.

- Retrodimentacion para e empleado respecto a cdmo conceptia

la organizacion su desempefio.

- Evaluaciones de contribuciones relativas hechas por individuos
y departamentos completos para acanzar las metas de

organizacion de més ato nivel.

- Decisiones de recompensa, incluyendo aumentos por méritos,

pPromociones y otras recompensas.

- Criterios para evauar la efectividad de las decisones de
sdeccion 'y colocacion, incluyendo la pertinencia de la
informacion usada para dichas decisiones.

- Diagnosticar y describir las necesidades de desarrollo de los
empleados en lo individua y divisones completas de la

organizacion.

- Criterios para evaluar € éxito logrado por las decisiones para

adiestramiento y desarrollo.

- Informacién sobre la que se pueden basar de programacion de

trabajo, presupuestos y planeacion de |os recursos humanos.
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En esencia e proceso gque se sigue para lograrlo consta de cuatro

etapas :

En primer lugar se han de establecer |as normas de desempefio.

En segundo lugar, se registrara € desempefio de cada individuo. En
tercer lugar, este desempefio se debera comparar con las normas
previamente determinadas.

En cuarto lugar se tomara una decision sobre cualquier accion futura.

Este proceso de evaluacion se inicia en € nivel més bgo de la
organizacion, en donde e superior evalla € rendimiento de su
subordinado. A continuacion, este superior es evaluado a su vez por
su propio jefe y asi sucesivamente, ascendiendo por € orden de
jefatura. En la parte superior de la estructura e principa gecutivo o
presidente, se somete a la evaluacion de la junta de directores. (fig.
01).



£

4

Tooi La nueva gestion de personas y su evaluacion de desempefio en
Dig\?‘ﬁﬁas empresas competitivas. Bedoya Sanchez, Enrique Osvaldo

UNMSM
Derechos reservados conforme a Ley

Figura N° 01

Ciclo del Evaluacion del Desempeio

Establecimiento de
las normas de
desempefio
Determinacion Registro del
delaaccion desempefio
futura individud

Comparacion del
desempefio con las
normas
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CAPITULO VI

6. CONCLUSIONESY RECOMENDACIONES

6.1 Conclusiones

El desarrollo de la investigacion ha permitido cumplir con los
objetivos planteados, a mismo tiempo nos permite comprobar las

hipétesis de trabajo, por ello se esbozan las siguientes conclusiones:

1. Los procesos de gestion de evaluacion de desempefio estan sufriendo
grandes modificaciones a fin de adecuarse a las nuevas exigencias de
los escenarios modernos.  El estudio de la Funcion de los recursos
Humanos y del proceso de Gestion de evaluacion de desempefio, asi
como de su adecuacion a los nuevos tiempos, constituye un gran
desafio que las empresas deberan afrontar decididamente en los
escenarios de mercados globalizados, S desean ser competitivos y

permanecer en ellos.

El nuevo enfoque radica en d andiss de las megores practicas
empresariales y en la accion de revisar e cambio de RRHH y del
proceso de Gestion de la evaluacion de su desempefio, especiamente

en tres dimensiones. Econdmica, socia y tecnoldgica.
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2. La nueva concepcion de los recursos humanos y e establecimiento de
un sistema de gestion de evaluacion de su desempefio, incidira en €

desarrollo de las empresas en un entorno de ata competitividad.

El enfoque tradicional de evaluacion de los RRHH como una funcién
aslada con esténdares especiales esta siendo reemplazado por un nuevo
enfoque sustentado en la Gestiéon de las personas como creadores de
ventajas competitivas para la empresa. Los métodos utilizados en

nuestra investigacion orientan a la obtencidn de mejores resultados.

3. La globaizaciéon nos presenta un nuevo entorno que tiene relacion
directa con los cambios en las empresas y en la formacion de los
Recursos Humanos para hacerlas mas competitivas. Sin embargo los

Factores que pueden descarrilar los esfuerzos de cambio son:

La incapacidad de articular una vision clara de los que debiera ser
lafuncion de RRHH

Poco 0 ningun soporte administrativo, tanto de la ata direccion
como de los gerentes medios,

Imposibilidad de enfocarse en los procesos empresariales,
Descuidar las creencias y valores de la gente,

Falta de asignacion de la mejor gente a equipo de cambio,

El intento por fijar meramente un proceso en lugar de cambiarlo.
Ausencia de una verdadera planificacion y de un sistema efectivo

de evaluacion de desempefio de los RRHH.



s

Tesis La nueva gestion de personas y su evaluacion de desempefio en
Digitales empresas competitivas. Bedoya Sanchez, Enrique Osvaldo
UNMSI
Derechos reservados conforme a Ley
4. Lafuncion de RRHH estan viviendo la angustia de una transformacion
radical. Dicho en pocas paabras, se esta volviendo esencial para €
logro de ventgas competitivas tanto como son los recursos
financieros, tecnolégicos y de otro tipo con que cuentan las

organizaciones.

En esta nueva concepcidn, la funcion de RRHH tiene la oportunidad
de participar como agente de cambio en la formulacion de estrategias
gue permitan e mejor funcionamiento de la empresa competitiva en

el desarrollo de lamisma.

La gestion de Personas (GP). En esta nueva concepcion, |as personas
dgjan de ser simples recursos (humanos) organizacionales para ser
abordadas como seres dotados de inteligencia, personalidad,
conocimientos, habilidades, destreza, aspiraciones y percepciones

singulares.

5. Un nuevo enfogue de recursos humanos, que se visualiza para el siglo

XXI1, y cuyos aspectos son los siguientes:
1) Metas de lafuncion de RRHH

Alta calidad/productividad/satisfaccion del cliente

Relacion de los recursos humanos con la estrategia de la organizacion.
Captar gente calificada

Retener gente calificada

Conformar una fuerza de trabajo flexible

Estructurar una fuerte cultura organizacional.
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Alcanzar indices de satisfaccion altos, y
Procesos de gestion de evaduacion de desempefio en escenarios
competitivos.
Desarrollo y entrenamiento gerencid.

Tener un buen lugar de trabajo

6. Con la globalizacion de los negocios, € desarrollo tecnologico, € fuerte
impacto del cambio y e intenso movimiento por la caidad y
productividad, surge una elocuente constatacion en la mayoria de las
organizaciones. la gran diferencia, la principal ventgja competitiva de
las empresas deviene de las personas que en ellas trabgan. Son las
personas que mantienen y conservan e statu quo y son dlas y
solamente ellas quienes generan y fortalecen la innovacion y € futuro

gue vendra a ser.

7. Lamoderna gestion de personas se basa en tres aspectos fundamental es:
Las personas como seres humanos, las personas como activadores
inteligentes de los recursos organizacionales, y, las personas como

socios de la organizacion

Las personas como seres humanos. dotados de personalidad
propia, profundamente diferentes entre si, con una historia
persona particular y diferenciada, poseedores de conocimientos,
habilidades, destrezas y capacidades indispensables a la adecuada
gestion de los recursos organizacionales. Personas como personas

Yy N0 COMO Meros recursos de la organizacion.
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Las personas como activadores inteligentes de recursos
organizacionales. como eementos impulsadores de la
organizacion y capaces de dotar de intdigencia, talento y
aprendizaje indispensables a su constante renovacion |y
competitividad en un mundo de cambios y retos. Las personas
como fuente de impulso propio que dinamizan la organizacion y

No COMO agentes pasivos, inertesy estéticos.

L as personas como socios de la organizacion: capaces de conducir
a la excdencia y a éxito. Como socios, las personas hacen
inversones en la organizacion —como esfuerzo, dedicacion,
responsabilidad, compromiso, riesgos, etc. — en la expectativa de
obtener retornos de estas inversiones —como salarios, incentivos
financieros, desarrollo profesional, carrera, etc. —Toda inversion

solamente se justifica cuando trae un retorno razonable.

8. La evaluacion del desempefio es una sistemética apreciacion del
desempefio del potencia de desarrollo del individuo en € cargo. Toda
evauacion es un proceso para estimular o juzgar € vaor, la
excelencia, las cualidad de alguna persona.

La Normamente, la disminucion de costos, |os recortes de personal
y las directrices de la alta direccion no son razones importantes para
el cambio. La evaluacion del desempefio es un concepto dinamico, ya
gue los empleados son siempre evaluados con cierta continuidad, sea
formal o informamente, en las organizaciones. Ademés, una
evauacion dd desempefio constituye una técnica de direccién

imprescindible en la actividad administrativa.
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La evaluacion del desempefio no es por si misma un fin, Sino un
instrumento, un medio, una herramienta para mejorar los resultados de

los resultados humanos de la empresa.

9. Los nuevos enfoques del proceso de gestion de la evaluacion del

desempefio, por definicion deberdn ser:

Adecuadas a las condiciones del mercado.

Intimamente vinculadas con los planes estratégicos de las empresas.
Concebidas e implementadas en forma conjunta por |os gerentes de lineay
los de RRHH

Centradas en la calidad, € servicio a cliente.

Orientadas a convertirse en una funcion estratégica

Concebida como unidad de negocios vinculada a resolver las necesidades

de sociedades empresariales con clientes internos y externos.

10. Los objetivos fundamentales de la evaluacion del desempefio pueden

presentarse de tres maneras:

Permitir condiciones de medicion del potencial humano en e sentido de

determinar su plena aplicacion.

Permitir €l tratamiento de los recursos humanos como recurso béasico de
la empresa y cuya productividad puede desarrollarse indefinidamente

dependiendo de la forma de administracion.
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Dar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva
participacion a todos los miembros de la organizacion, teniendo en
cuenta de una parte los objetivos empresariales y de otra los objetivos

individuales.

Finalmente cuando un programa de evaluacion del desempefio es bien
planeado, coordinado y desarrollado normamente proporciona
beneficios a corto, a mediano y a largo plazo. Por lo genera, los
principales beneficiarios son € individuo, € jefe, la empresa y la

comunidad.

Las medidas no financieras le dicen hacia donde se dirige. Se
desarrollaron cinco preguntas de diagnostico que se pueden usar como
una herramienta de evaluacion para determinar la afectividad relativa 'y
el valor de los servicios de relaciones industriales de recursos humanos

de los resultados de las encuestas y entrevistas.

2 Recomendaciones

Que la Evaluacion del Desempefio de los recursos humanos debe
gecutarse en las empresas de acuerdo a tipo de actividad, o que

implica el uso de métodos adecuados y pertinentes.

Que la evaluacion del Desempefio a ser un proceso gerencial, se deben

establecer |os lineamientos y mecaniSmaos para su € ecucion.
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3. Es conveniente, vincular los programas de produccion y/o servicios,

con los de desempefio del recurso humano.

4. La gestion de evaluacion de desempefio del recurso humano de una
Empresa competitiva, se debe medir por los resultados y su aplicacion
efectiva con beneficios reciprocos, y puede servir para el acance de los

siguientes propositos:

Tomar decisiones mejor fundamentadas en 10 que concierne a
la promocién, trasados, subidas sdariales y terminacion del
empleo.

Disefiar programas de capacitacion y desarrollo y evaluar sus
resultados.

Retroaimentar a personal sefidandoseles sus logros y sus
deficiencias.

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

Determinar e tipo de personas que pueden dar mejores

resultados dentro de la organizacion.
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