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RESUMEN

La presente monografia tiene como objetivo analizar los modelos vigentes del
Sistema de Evaluacion del Desempefio por competencias, que permitan
comprender aquellas implicancias en la Satisfaccion Laboral del Recurso Humano
en las Organizaciones.

Esta serd abordada desde un Modelo Sistémico, segin la teoria general de los
sistemas con una perspectiva holistica e integradora; donde lo importante son las
relaciones y los conjuntos que emergen a partir de ellas. Se considera a su vez el
Modelo de Martha Alles, quien manifiesta aquellas fases relevantes de las
evaluaciones de desempefio por competencia, para una Optima medicién del
desempefio laboral dentro de las organizaciones.

En conjunto a ello, se citan antecedentes empiricos para una dptima comprension
del fenémeno en diferentes planos organizacionales, que permiten visualizar la
relevancia que estas variables tienen a pesar de las funciones que las instituciones,
empresas u organizaciones realizan. Y por ultimo, se presentan conclusiones y
recomendaciones de utilidad para los interesados en el d&mbito organizacional; a
los cuales les interesa lograr un mayor desempefio, un buen resultado en la
satisfaccion de los trabajadores y una productividad acorde a la realidad de la
empresa.

Palabras claves: Fases de las Evaluaciones del Desempefio por Competencia,
Satisfaccion Laboral.

SUMMARY

The present monograph has as aim analyze the current or in force models of the
Phases to the Base of the Evaluations of the Performance that allow to understand
those implications in the Labor Satisfaction of the Human Resource in the
Organizations.

This one will be approached from a Systemic Model, according to the general
theory of the systems with a holistic and of integration perspective; where the
important thing they are the relations and the sets that emerge from them. He is
considered to be in turn the Model of Martha Alles, the one who demonstrates
those relevant phases of the evaluations of performance for competition, for an
ideal measurement of the labor performance inside the organizations.

As a whole to it, empirical precedents are mentioned for an ideal comprehension
of the phenomenon in different planes organizational, that allow to visualize the
relevancy that these variabls have in spite of the functions that the institutions,



Incidencia del Sistema de Evaluacion del Desempefio por Competencias propuesto por el Modelo de Martha
Alles, en la Satisfaccion Laboral del Recurso Humano.

companies or organizations realize. And finally, they present conclusions and
recommendations of usefulness for the interested parties in the locale
organizational; to which they are interested in achieving higher performance, a
good result in the satisfaction of the workers and an identical productivity to the
reality of the company.

Key words: Phases of the Evaluations of the Performance for Competition, Labor
Satisfaction.
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CAPITULO I

LINTRODUCCION

La presente monografia tiene como finalidad, “determinar la incidencia entre las
Fases de las Evaluaciones del Desemperiio por Competencia propuesto en el
modelo de Martha Alles, en la Satisfaccion Laboral del Recurso Humano en las
Organizaciones.”

Dicha necesidad, surge durante el proceso de practica profesional dentro de una
empresa contratista, encargada de arriendo de maquinaria pesada para el
movimiento de tierra, manejo de minerales en centrales termoeléctricas y puertos;

pertenecientes a la comuna de Puchuncavi.

Como esta empresa, existen muchas otras las cuales no necesariamente pertenecen
al mismo rubro, pero si las cuales se diferencian de muchas, al ver que sus
competencias nacen de las estrategias de sus propios negocios, como un reto para
los Gerentes, al tratar de entender las necesidades de sus clientes y trabajadores,
como contribucion relevante y tangible al negocio, las que responden a sus
problemas, retos y oportunidades especificas. Modificando su rol de soporte
operativo para convertirse en un socio del negocio, a través de la gestion del

capital humano para crear y mantener ventajas competitivas.

El recurso humano hace alusién en ello, poniendo de manifiesto que el trabajo no
es un castigo, sino que una virtud de la cual su desempefio es la prueba de quien lo
ejerce. (Juan Méndez, 2007)

La disposicion de intervenir en el capital humano, hacia un rendimiento esta
centrado en orden de importancia y resultados en el compromiso de la actitud
(deseo de pertenecer), compromiso basado en la lealtad (debo pertenecer) y

compromiso programatico (me costara si no pertenezco). (Rubén Navarro, Arturo
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Santillan, Rocio Bustamante, 2007). Por lo que la motivacion juega un papel
fundamental en todo ello, sobre todo ante la demanda de productividad, resultados
y buenas practicas, desarrollando nuevos hilos de trabajo, que implican el
desarrollo de laborales especializadas o poli funcionales, donde los requerimientos
de los cargos han cambiando. Se buscan personas que generen respuestas rapidas,
tomen decisiones con facilidad apoyando el desarrollo de la empresa y sean

altamente proactivas dentro de ellas.

Considerando esto, se apuesta a una mejoria a la calidad de la organizacién tanto a
nivel laboral como a la satisfaccion por parte de los trabajadores hacia su
desempefio en sus dreas o departamentos, como al feedbag que surge por parte de
la empresa hacia ellos mismos.

Sin embargo, para las empresas, el desempefio de los trabajadores es una de las
piezas fundamentales, que ayudan a comprender, entender y dar mejorias dentro
de lo que ocurre en ellas. Por lo que es preciso utilizar un procedimiento que sea

eficaz y certero que permita evaluar el recurso humano de dicha organizacion.

La “Evaluacion de desempefio” tiene un rol importante dentro de las
organizaciones, el cual es utilizado para medir el desempefio y proporcionar
informacion valiosa sobre el rendimiento de los trabajadores. Permitiendo la
vinculacion de la persona al cargo; entrenamiento, promociones, incentivos por el
buen desempefio, mejoramiento de las relaciones humanas entre el supervisor y
los subordinados, auto perfeccionamiento del empleado, informaciones bésicas
para la investigacion de dicho recurso humano del cual se habla anteriormente, la
estimulacion del potencial de desarrollo de los empleados, estimulo a la mayor
productividad , oportunidad de conocimiento sobre los patrones de desempefio de
la empresa, retroalimentacion con la informacion del propio individuo evaluado y

otras decisiones de personal como trasferencias y gastos.

En funcion de esto, el objetivo de trabajo que se realizo en la practica profesional
tuvo sentido. Al momento de presentarse como necesidad, crear un nuevo sistema

de evaluacion de desempefio, donde se incorporan los cargos de la empresa. Dado
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que el sistema de medicion que existia hasta ese entonces, no consideraba los
indicadores de ninguna de las funciones que desarrollaba cada trabajador, ni
tampoco se incorporaba los requerimientos que la organizacion solicitados para
dichos cargos. Lo que hacia, que aquel sistema de evaluacion no cumpliera con la
normativa, ni con la finalidad para lo que se solicitaba; proporcionando resultados

subjetivos de una realidad individual y empresarial.

A partir de esto, se generan una serie de fases de evaluaciébn que permitieron
lograr el propdsito establecido por la empresa para el cumplimiento de dicha
practica profesional.

Para comprender esto, se mencionan aquellas fases que fueron primordiales para
la creacion de ese nuevo sistema de evaluacion de desempefio por competencias.
Fase 1: La creacion de instrumentos (Deteccion de Necesidades) que permitieran
corroborar la necesidad propia de la organizacion y de los trabajadores, sobre su
desempefio y sobre las evaluaciones que han sido aplicadas a ellos el ultimo

tiempo.

Fase 2: Conocer la realidad actual y especifica de uno de los cargos y las labores
desempefiados por cada trabajador dentro de las faenas y la empresa. (Con
instrumentos ideados para cada uno de los cargos existentes dentro de la empresa:
tanto como: entrevistas en profundidad, Cuestionarios de caracter abierto y

cerrado, observacion participante.)

Fase 3: Luego de obtener dichos antecedentes, se actualizaron cada uno de los

perfiles de cada cargo, existentes dentro de la empresa.

Fase 4: Se crearon perfiles de cargo no existente; en base a puestos de trabajo,
labores y tareas que son desempefadas y realizadas en las faenas dentro de la

empresa.

Fase 5: Se crea el nuevo sistema de evaluacion de desempeno por competencia, a

raiz de cada perfil existente dentro de la empresa.

Fase 6: Afiadiéndole a los indicadores de mediacion del nuevo instrumento de

evaluacion del desempeio, la Norma ISO: 9001:2008 (Por aspectos de Seguridad)
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Fase 7: También se afiade informacion relacionada con el reglamento interno de la

empresa, referida al orden e higiene (Por aspectos de Seguridad).

Fase 8: Se realiza una marcha blanca a ciertos cargos de la empresa, los cuales el

departamento de RR.HH estimo conveniente para dicho proceso.

Fase 9: Por ultimo, para concluir con el trabajo asignado durante el proceso de
practica profesional; Se entregan los resultados arrojados por parte de los
trabajadores (Cargos evaluados), a raiz de la aplicacion del nuevo sistema de
evaluacion de desempefio por competencia, a la Gerenta de Recursos Humanos de
la empresa. Como datos exclusivos y confidenciales para el interés que la empresa

estime conveniente.

En el desarrollo de esta operacion, que logra dar con el cumplimiento de lo
requerido por la empresa. Surge la inquietud de comprender lo que ocurre durante
el proceso de dichas fases del sistema de evaluacion con la satisfaccion de los
trabajadores; comprendiendo que dicho tema puede ser de utilidad por parte de las
empresas a lo largo del pais. Considerandolo como un nuevo indicador relevante
para las organizaciones cada vez que se requiera de una medicion del desempenio

en la organizacion.

Por tanto, de esta forma, es como surge la temdtica de estudio para esta
monografia; cuyo objetivo fundamental es analizar aquellos modelos vigentes de
las Fases a la Base de los Sistemas de Evaluacion del Desempefio por
Competencias, que permitan comprender las implicancias existentes con la

Satisfaccion Laboral en el Recurso Humano en las Organizaciones.

Para el desarrollo de este estudio, se utiliza la teoria sistémica (Beartalanffly,
1981), el cual considera el que todo, forma parte de un todo. Y lo que les pasa,
piensan y hacen los participantes de la empresa, repercute en la organizacién y en

sus labores.

Por otro lado, el método utilizado para desarrollo de esta investigacion; es desde
una perspectiva cientifica; la cual tiene lugar no sélo en el desarrollo de la

psicologia como ciencia, sino que también como una nueva linea informativa para
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futuras investigaciones en las disciplinas que sustentan y enriquecen a la
Psicologia, las Ciencias Sociales y a todas aquellas que tienen relacion con en el

Recurso Humano en las organizaciones

En medida que esta investigacion se va desarrollando y adquiriendo informacion
sobre teorias y estudios de sus variables, se consideran conceptos y funciones que
enmarca y engloba aun mejor el funcionamiento de la vida organizacional. Como
lo es el significado que se otorga a las organizaciones, los tipos de organizaciones
existentes, las teorias y modelos que los sefalan, el comportamiento
organizacional que engloba y define el recurso humano en las organizaciones.
Presentandose con la finalidad de que esta monografia se muestre con el bagaje
normativo y regulador con lo cual las empresas en general cuentan dentro de sus
caracteristicas primordiales; que hacen que operen y logren sus objetivos de tal o

cual forma.

10
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CAPITULO 1L

MARCO DE ANTECEDENTES

1 Antecedentes Conceptuales

A raiz de diferentes teorias y definiciones desde los primeros aportes y los mas
recientes, se aborda la tematica de las evaluaciones de desempeio y la satisfaccion

existente dentro de la organizacion.

Primeros aportes existentes en relacion al surgimiento de las organizaciones

Para comenzar, se presenta la organizacion segun Max Weber, (1922) como un
grupo corporativo o como una relacion social, que estd cerrada o limitada a la
admision de personas, mediante la imposicion de reglas y normas. Desde esta
perspectiva las organizaciones se presentan como un conjunto de individuos que
se relacionan e interactian entre si. A su vez, demuestra que toda organizacion
posee una estructura jerarquica que se encarga de la administracion y de la toma
de decisiones, una division del trabajo, esto es en base a las funciones entre los
miembros que la integran y una finalidad, ya que toda organizacion posee una

meta hacia la que esta orientada.

Amitai Etzioni, (1964), concibe la organizacion como una unidad social que
pretende alcanzar un fin. Segln este, las organizaciones estan caracterizadas por la
division del trabajo, por sistemas de comunicacion y por las competencias del
poder. Al mismo tiempo, Martin Scott, la define como un colectivo sistematico
creado para alcanzar metas relativamente especificas sobre una base continua. Las

caracteristicas de las organizaciones para este autor rebasan sus objetivos

11
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concretos. Estas caracteristicas son: la existencia de unos limites que se
constituyen en la organizacion respecto a su entorno exterior, una autoridad

jerarquica, un sistema de comunicacion y un sistema de retribuciones.

Cuatro anos mas tarde, Chester Barnard, (1968), propone una definicion en la que
la organizacidon se conceptualizan como un sistema de actividades o fuerzas de
dos o mas personas conscientemente coordinadas. No obstante, determinadas
caracteristicas de la organizacion aparecen s6lo a partir de cierta magnitud, con lo
que los grupos pequefios no podrian ser comprendidos exactamente dentro del
concepto de las organizaciones (Jos¢ Peird, 1995). El nimero de miembros que
propone Bernard a partir del cual un grupo se puede constituir como organizacion,
seria, desde esta perspectiva, demasiada pequena para que puedan aparecer
determinadas caracteristicas especificas de las organizaciones. Los grupos
pequefios apenas presentarian una diferenciacion de las tareas y una

especificacion racional de los fines.

Louise Porter, Edward Lawler y James. Hackman; (1975), adoptan un enfoque
sintético y propinen que las organizaciones estan constituidas por individuos y
grupos, dirigidas hacia objetivos racionalmente coordinados y con permanencia en
el tiempo, en las que se utilizan elementos de produccion, se adoptan decisiones y
se asumen riesgos con el fin de producir bienes y/o servicios y obtener beneficios
(L. Porter, 1975). Por lo que las caracteristicas de una organizacion serian las
mismas personas, la direccion, el capital y el mercado en el que competen para

obtener los beneficios y para poder sobrevivir.

Diez afos mas tarde, Fidelis Weinert (1985), pretende reunir todos los puntos de
vista expuestos, en una unica definicion: lo que dio como resultado, decir que una
organizacion es definido como un conjunto colectivo, con limites relativamente
fijos e identificables, con una ordenacidon normativa, con un sistema de autoridad
jerarquico, con un sistema de comunicacién y con un sistema de miembros
coordinados. Este conjunto colectivo estd formado por una base relativamente

continua dentro de un entorno que lo rodea y se dedica a acciones y actividades

12
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que normalmente tienden a una meta final u objetivo, o a una serie de metas

finales u objetivos.

Ahora bien, en cuanto a los aportes mas recientes en relacion a al surgimiento de
las organizaciones, se comenta que la mayoria de los procesos grupales se han ido
desarrollando en el marco de referencia de una organizacion. En gran medida los
procesos de socializacion e interaccion social han estado mediados e influenciados
por organizaciones. De esta manera las organizaciones actuales son quizd, en
cualquiera de sus variedades y formas, uno de los fendémenos mas importantes de
nuestra época, de tal forma que el resto de los fenémenos, ya sean sociales,
psicoldgicos, politicos, religiosos o econdmicos, estdn enmarcados en algun tipo
de organizacion de modo que la sociedad actual es producto de ellas. (Andrés

Rodriguez, 1998).

El concepto de organizacion por tanto, ha ido evolucionado con el tiempo. Desde
la vision mas tradicional, como se expreso con anterioridad, donde se concebia la
organizacion como un sistema cerrado, estructurado, planificado y controlado,
hasta las visiones méas modernas donde se asume que las organizaciones se
expandan a todos los sectores de la vida humana, aumentando su nivel de

complejidad a medida que estas evolucionan.

Como lo resume Andrés Rodriguez, (1998), en base a las caracteristicas comunes
de las organizaciones actuales, donde toda organizacion seria: a) un sistema social
y técnico artificial en permanente proceso de cambio, b) un ecosistema que
desarrolla su actividad en continua interaccion con el entorno, c¢) una fuente de
satisfaccion e insatisfaccion para los miembros que la constituyen finalmente d)
la imagen mas vigorosa y con mayor presencia de nuestra sociedad. Sin olvidar
otros aspectos que inciden en la organizaciéon como el entorno, ya que en las
organizaciones actuales una de sus caracteristicas principales , es su gran tipo de
empresa, cOmo son sus productos y qué tipo de direccion sigue; finalidad que sera
la estrategia de la organizacion, siempre teniendo en cuenta el entorno,

competidores, proveedores y consumidores y la relacion con los empleados,

13
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organizar e implicar; para concluir, la gestion y la direccion, ya que la funcion
esencial de la organizacion es satisfacer sus necesidades y estimular a los
empleados a trabajar en equipo, a formarse y a implicarse con el proyecto (Andrés

Rodriguez, 1998).

Es preciso en conjunto a lo antes sefalado, brindar al lector de esta memoria,
aquellos modelos teoricos, tanto de las clasicas las mas recientes y novedosas, que
sustentan lo que son las organizaciones.

La primera teoria es denominada “direccion cientifica”. Este modelo tedrico esta
basado en la Escuela de la Direccion Cientifica (Frederick Taylor, 1911; Luther
Gulick y Lyndall Urwick, 1937; Gerard Flayol, 1949) y que a su vez se puede
escuadrar dentro de las Teorias de gestion (Derek Pugh, 1966) asi como también
servir de marco a las organizaciones de tipo racional y cerrada (Jhon Scott, 1987).
Desde este modelo se propugna la maxima eficiencia por parte de las
organizaciones buscando los méximos niveles de rentabilidad. Para conseguir esto
se plantea la necesidad de dirigir la conducta a unas metas especificas asi como
vincular las remuneraciones a los objetivos alcanzados. A principios de siglo, este
modelo se presenta como panecea empresarial ya que ofrece mecanismos para
aumentar la productividad, asi como para disminuir la conflictividad y alcanzar la
armonia social (Andrés Rodriguez, 1998). Hoy y a pesar de las criticas recibidas,
se mantiene como principio basico de los estudios de tiempos y movimientos tan

importantes en las grandes empresas de produccion. (Frederick Taylor, 1911).

Para este modelo el hombre carece de iniciativa, es perezoso e irracional, busca
siempre el interés propio y el maximo beneficio personal, buscando como tnica
fidelidad la recompensa economica (Fidelis Weinert, 1985). La importancia del
estudio del sujeto radica en conocer cudles son sus limites (capacidad, velocidad,
resistencia, etc.) para de este modo saber cudles pueden llegar a ser los estandares
reales de produccion dejando a un lado todo conocimiento de su actividad mental
e intelectual. Este modelo de hombre-mdaquina seria aleccionado por la figura de
los managers en la forma cientifica (planificada y estructurada) de realizar las

tareas mas eficientemente. Por Ultimo, se plantearia qué recompensas obtendrian

14
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los trabajadores por la correcta realizacion de las tareas. La direccion y la gerencia
asumen el control de la organizacion pudiéndose encontrar dos estratos dentro de
la organizacion: los empleados (masa laboral) mentalistas y en los que no se
puede confiar, y los directivos y jefes (elite) que dirigen las tareas y se motivan de
manera intrinseca (Fidelis Weinert, 1985).

Es importante sefialar que la aparicion de este modelo se produce en las
situaciones socio-historicas donde la poblacion carece de formacion y educacion
lo que puede explicar o aclarar alguno de los presupuestos planteados. De hecho
otras criticas realizadas provienen de la inexistente importancia otorgada a los
factores externos (politicas, medio ambiente, sindicatos, mercado laboral, etc.), y
la aplicacion a tareas de caracter extremadamente simple asi como la

simplificacion de la motivacion de la persona, reduciéndolo a lo crematistico.

Una segunda teoria es la “tradicion Burocrdtica”. Esta se basa en los
planteamientos que sobre estructura organizacional (Max Weber 1964, 1947).

El modelo Burocritico se presenta como una solucion viable a los problemas
complejos que se establecen en las organizaciones modernas basandose en la
estructura de la organizacion (consecucion de metas), estructura de mando
(jerarquia de autoridad, atencion a normas preestablecidas) y relaciones
impersonales (separacion vida privada y profesional) de sus integrantes (Andrés

Fernandez, 1988).

En este modelo se presenta un conjunto importante de caracteristicas (Peter Blau,
1956), que se desarrollo de manera sintética. Las actividades se agrupan por
tareas, y éstas en posiciones que son llevadas por personas, las posiciones se
organizan jerarquicamente, supervisados a su vez por una alta posicion. El jefe de
departamento es responsable ante su jefe, y a su vez es responsable de sus
subordinados. Este posee poder (autoridad) sobre ellos, siendo esta autoridad
descrita de manera precisa y cuidadosa; los roles garantizan uniformidad y
armonia, la conducta de los individuos es formal e impersonal; trabajar en el
sistema es tener cualificaciones teoricas y profesionales presentdndose la lealtad

como un buen valor para el desarrollo personal.

15
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Este modelo presenta como inconveniente la despersonalizacion, el no tener en
cuenta el entorno y las diferencias individuales. Ademas tal nivel de programacion
puede hacer que las conductas vayan contra la organizacion.

“Las relaciones humanas” como tercer modelo tedrico surge al querer cubrir las
necesidades u carencias de las anteriores teorias propuestas. Elton Mayo (1933,
1945,1975) y los experimentos de Hawthorne en la Western Eléctric Company,
sirvieron de referencia para el estudio del factor humano y motivacional en el
trabajo. Derek Pugh (1966). Donde identificaria este modelo tedrico con las
teorias de grupo. Ademas de E. Mayo, con autores como J. Roethklisberger y J.
Dickson (1948), J. Homans (1951) y Dorwin Cartwrigt y Alvin Zander (1968)
abordan temas del trabajo en grupo tales como liderazgo, comunicacion, toma de
decisiones, motivaciones y cuestiones relativas al compromiso e implicacion
personal. Este modelo sirve de marco para las organizaciones cerradas y naturales,

pero ofreciendo un paso mas en la evolucidon organizacional (Jhon Scott, 1987).

Andrés Fernandez (1998) siguiendo a Parrow (1990) distingue por un lado, entre
las relaciones humanas, encabezadas por la tipologia de investigacion basada en la
moral, liderazgo y productividad en donde se encuentran presentes mejoras en el
rendimiento debido al liderazgo, enriquecimiento del trabajo, orientacion
psicolédgica al sujeto y a los grupos pequeios, etc., y los recursos humanos por
otro lado donde se asume que las personas quieren participar para cubrir sus
necesidades de autonomia e identificacion con las organizaciones, de este modo
las contribuciones seran mas efectivas. Entre las criticas a este modelo se puede
sefalar la posible existencia de recompensas no observables. (Carey, 1967) e

incluso la falta de rigor cientifico.

Otra teoria es “la administracion cientifica”. Basada en la concepcion
burocratica, la cual presenta un mayor nivel de interés en la estructuracion de la
organizacion en pos de la eficiencia organizativa. Desde esta perspectiva racional
y cerrada, se hace hincapié en el agrupamiento de las tareas en trabajos y éstos a

su vez en departamentos que conforman la organizacion total. No se presenta
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como una tedrica en su sentido mas clasico, sino como la acumulacion de
actividades y puestos que centran la atencién del director de la organizacion
(Veen y Korver, 1994). Se plantea por tanto un desarrollo pragmatico de las ideas
burocraticas y de direccion que conduzcan a un manejo de la organizacién de

manera eficiente.

Los principios de la administracion cientificas (Simon, 1957; Massie, 1965), que
beben a su vez de los principios de Weber (1946,1947), son: principio de escala
jerarquica, unidad de mando (cada hombre recibe las ordenes de un hombre),
principio de excepcion (lo rutinario debe reducirse a procedimientos), Span of
Control (nimero limitado de subordinados para su direccion, méaximo 10,

especializacion y departamentalizacion.

Hay que senalar que desde esta perspectiva se planean cuales deben de ser las
funciones del director, cuyas iniciales de las funciones en Inglés POSDCORB
originaron un término ya conocido en el mundo organizacional. Dichas funciones
son: planificar, organizacion general, organizacion del personal, dirigir, coordinar,

informar y presupuestar (Veen y Korver, 1994).

Tanto esta teoria como la orientacion de tipo burocratico conforman la
aproximacion funcionalista-estructuralista, en donde ya se plantea que las
organizaciones tienen un papel o funcidén respecto a su ambiente y donde se
mantiene la idea de que un buen control ayuda a frenar el costo. Asimismo, se
atiende a las relaciones con el entorno y el ambiente y se asume que las partes se
encuentran subordinadas a todo el sistema.

Una aportacion a tener en cuenta en esta teoria es la necesidad de que la
organizacion vigile que individuos y grupos compartan un mismo sistema de
valores (Parsons, 1969), ya que esto mantendra cohesionado el orden social dentro

de la organizacion.

Por ultimo, la “Teoria general de sistemas”. Sefialada como La teoria de la

organizacion y la practica administrativa.
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Ludwing von Bertalanffy (1950), es el primer expositor de la teoria general de los
sistemas (TGS), en el intento de lograr una metodologia integradora para el
tratamiento de problemas cientificos.

La meta de la TGS, no busca analogias entre las ciencias, sino trata de evitar la
superficialidad cientifica que han estancado a las ciencias. Para ello emplea como
instrumento, modelos utilizables y transferibles entre varios continentes
cientificos, toda vez que dicha extrapolaciéon sea posible e integrable a las

respectivas disciplinas.

La teoria general de los sistemas por otro lado, se basa en dos pilares basicos:
1) Aportes Sistematicos: donde las sucesivas especializaciones de las ciencias
obligan a la creacion de nuevas palabras, estas se acumulan durante sucesivas
especializaciones, llegando a formar casi un verdadero lenguaje que so6lo es
manejado por los especialistas.
De esta forma surgen problemas al tratarse de proyectos interdisciplinarios, ya que
los participantes del proyecto son especialistas de diferentes ramas de la ciencia y
cada uno de ellos maneja una semantica diferente a los demas.
2.) Aportes Metodologicos (Jerarquia de los sistemas): Al considerar los distintos
tipos de sistemas del universo Kenneth Boulding (1993), proporciona una
clasificacion 1til de los sistemas donde establece los siguientes niveles
jerarquicos:
1. Primer nivel, estructura estatica. Se le puede llamar nivel de los marcos de
referencia.
2. Segundo nivel, sistema dindmico simple. Considera movimientos
necesarios y predeterminados. Se puede denominar reloj de trabajo.
3. Tercer nivel, mecanismo de control o sistema cibernético. El sistema se
autorregula para mantener su equilibrio.
4. Cuarto nivel, "sistema abierto" o auto estructurado. En este nivel se
comienza a diferenciar la vida. Puede de considerarse nivel de célula.
5. Quinto nivel, genético-social. Esta caracterizado por las plantas.
6. Sexto nivel, sistema animal. Se caracteriza por su creciente movilidad,

comportamiento teleoldgico y su autoconciencia.
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7. Séptimo nivel, sistema humano. Es el nivel del ser individual, considerado
como un sistema con conciencia y habilidad para utilizar el lenguaje y
simbolos.

8. Octavo nivel, sistema social o sistema de organizaciones humanas
constituye el siguiente nivel, y considera el contenido y significado de
mensajes, la naturaleza y dimensiones del sistema de valores, la
transcripcion de imagenes en registros historicos, sutiles simbolizaciones
artisticas, musica, poesia y la compleja gama de emociones humanas.

9. Noveno nivel, sistemas trascendentales. Completan los niveles de
clasificacion: estos son los ultimos y absolutos, los ineludibles y
desconocidos, los cuales también presentan estructuras sistematicas e

interrelaciones.

A poco andar, la TGS concitd un gran interés y pronto se desarrollaron bajo su
alero diversas tendencias, entre las que destacan la cibernética (Norbet Wiener,
1980), la teoria de la informacion (Claude Shannon y Warren Weaver, 1978) y la

dinamica de sistemas (Jay Forrester, 1918).

Si bien el campo de aplicaciones de la TGS no reconoce limitaciones, al usarla en
fendmenos humanos, sociales y culturales se advierte que sus raices estan en el
area de los sistemas naturales (organismos) y en el de los sistemas artificiales

(maquinas).

El papel de la teoria general de sistemas por tanto, se ha desarrollado con la
finalidad de ofrecer una alternativa a los esquemas conceptuales conocidos con el
nombre de enfoque analitico y mecénico con la aplicacion del método cientifico.
Denominandosele mecénico, por el hecho de que estos fueron instrumentos en el
desarrollo de las leyes de Newton, y analiticos, porque estos proceden por medio

del anélisis , caracterizdndose de lo mas complejo a lo mas simple.
Se puede anadir, el hecho de que la teoria ha evolucionado cada vez mas;

ofreciendo un marco de trabajo conceptual y dialéctico en el cual pueden

desarrollarse los métodos cientificos adecuados a otros sistemas y no propiamente
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a los del mundo fisico. Pudiéndose lograr adoptar un enfoque holistico hacia los
sistemas, provocar la generalidad de leyes particulares mediante el hallazgo de
similitudes de estructura (isomorfismo) a través de los sistemas, animar el uso de
modelos matematicos, cambiar el énfasis de una consideracion de contenido a una
estructura , la cual ayuda en la solucion de muchas controversias de utilidad
cuestionable, promover la unidad de la ciencia al proporcionar un marco de

referencia coherente para la organizacidon en conocimiento, etc.

Ahora bien, a partir de las definiciones y teorias, tanto cldsicas como recientes
presentadas en esta monografia, para el entendimiento del campo de estudio que
tiene este. Se exponen aquellos tipos de organizaciones, que engloban y se
enmarcan la existencia de multiples y dispares definiciones del término
organizacion.

Siendo pertinente y logico de comprender, el hecho de que se hayan desarrollado
distintas tipologias de clasificaciones y caracteristicas de las organizaciones
humanas con el paso del tiempo. Afiadiendo a ello, el hecho de que estas
tipologias suelen ser de caracter general atendiendo fundamentalmente el nivel de

adaptacion de las organizaciones con su entorno.

Entre aquellos autores que plantea una tipologia, son Burns y Stalker (1961), Blau
y Scott (1963) y Mintzberg (1979) quienes diferencian las organizaciones como:
organizaciones orgéanicas y mecanicas, atendiendo a variables como son la
naturaleza del entorno y la naturaleza del trabajo para su inclusion en una y otra.
Estos autores plantean que las organizaciones mas flexibles presentaran mejores
niveles de adecuacion a los entornos cambiantes e inestables. Tanto el modelo
mecanico como el modelo organico presentan polos opuestos de un mismo

continuo.

Por otro lado Blau y Scott, (1963), clasifican las organizaciones en funcion al
beneficiario la, categorizando cuatro tipos: asociaciones de beneficio mutuo la
cual beneficia a los miembros de la organizacion, las entidades comerciales donde

benefician a los duefios y gerentes; las organizaciones de servicios donde
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benefician a los clientes y a las organizaciones de bienestar comun las cuales

benefician al publico en general.

Dieciséis afios mas tarde, Mintzberg, (1979), sefiala que la efectividad de las
organizaciones depende del funcionamiento de un conjunto de relaciones entre el
disefio de la estructura, la tecnologia, el tamafio, la edad de la organizacion y las
condiciones del sector en el que opere. Esta interrelacion de elementos, va a
generar cinco tipos de organizaciones que van a poder ser ubicadas en un
continuo; las burocraticas-maquinas, divisionalizadas, burocracias profesionales,
las de estructura simple y las adhocraticas. La primera englobaria a
organizaciones con realizacion de tareas simples y entornos estables y tranquilos;
burocraticas maquinas, mientras que el polo opuesto del continuo encontrariamos
organizaciones con tareas y entornos extremadamente variables y cambiantes,

adhocracia. (Andrés Fernandez, 1998).

Entre las categorias mas generales de organizacion cabe destacar su importancia
psicosocial, aquellas que no son creadas de manera sistemdtica e intencionada
para conseguir un determinado fin; son denominadas organizaciones informales o
sociales (Weinert, 1985). Donde casi todas las concepciones de organizacion
hacen referencia a las organizaciones formales, donde no se puede hablar de
objetivos espontdneos, sino mdas bien, de objetivos planificados, estructuras
rigidas y relaciones entre los miembros disefiadas de antemano para poder de este
modo cumplir con los objetivos de la organizacion, en definitiva, existe una
institucionalizacion de tareas, esferas de actividad y de autoridades. (Pugh, 1973).
Sin embargo, la familia, los amigos del trabajo, escapan de las consideraciones del
concepto de organizacion formal. La organizacion informal no tiene por qué
plantear objetivos explicitos, y las relaciones entre los sujetos no se encuentran ni

dirigidos ni estructurados.
Es necesario sefialar, que la organizacion formal, sirve de germen para la

generacion de la organizacion informal, por tanto, es importante indicar que

ambos tipos de organizacion pueden convertir en la misma empresa y
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organizacion. La organizacion informal dentro de la organizacion formal
desarrolla sus propias relaciones sociales, normas y valores que en muchas
ocasiones no tiene por qué coincidir con los de la organizacion formal. La

organizacion informal es una continuacion necesaria de la organizacion formal.

Siempre que la organizacion informal cubra las lagunas de la organizacion formal,
aquella servira para el desarrollo global de esta ultima. Mientras que las
organizaciones formales se distinguen por variables esenciales como son
objetivos, procesos de trabajo, magnitud y complejidad (Weinert, 1985), las
organizaciones informales integran a las personas, disminuyen la monotonia y la
fatiga del trabajo (Schneider, 1976), facilitan la comunicacién y mejora en

prestigio y la personalidad de los sujetos (Miller y Foparrm, 1969).

A partir de lo sefalado anteriormente, se puede dilucidar el concepto y
formulacion de la organizacion con el paso de los afios. Y presenciar, como poco
a poco se va comprendiendo de esta idea conjunta de trabajar por una causa u
objetivo en un ambiente laboral determinado.

En funcioén a ello, es donde los individuos o un conjunto de personas, con ciertas,
conocimientos y actitudes forman parte de una pieza fundamental para alcanzan
los objetivos organizacionales. Cémo asi mismo, se van presentando ciertos
defensores de la teoria en relacion al individuo. Donde a través del sujeto se logra
alcanzar las propias metas y necesidades tanto organizacionales como individuales

(Maslow, 1954).

Entendiendo que el hombre actual vive en una sociedad organizada y su vida est4
marcada con el sello de la peculiaridad ambiental manifestada principalmente en
las organizaciones. Los miembros de las sociedades modernas obtienen una gran
parte de sus satisfacciones materiales, sociales y culturales en las organizaciones.
Por esta razon, es que sociedad contempordnea ha venido a ser caracterizada como

“sociedad organizada” (Presthus, 1962).
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Como sefiala Evan (1976), “la estructura de la organizacion puede ser re-disefiada
de modo que contrarreste la ideologia del hombre-organizacion™; a su vez,
tratando de determinar las fuentes estructurales de dicha ideologia, establecer
posibles acciones y fuerzas para contrarrestarla.

Toda esta informacion del hombre actual, es fundamental y bdasicamente
organizacional. Planteando problemas y conflictos al considerar el

comportamiento humano en €l.

Las personas son un todo integrado. Cuando ingresa en una organizacién aporta al
conjunto de las habilidades, destrezas, suefios y metas que posee, junto con otros
aspectos que posiblemente no sefialo no interesan a la organizacion, sino que
ademds intentarda minimizar dado que no colaboran con los objetivos

organizacionales.

Sin embargo, el comportamiento organizacional estard ineludiblemente
determinado por variables psicoldgicas individuales, que en ocasiones llegan a
plantar cuestiones no previstas por los modelos normativos e ideales de la
organizacion. Debiendo prestar atencion a los fendmenos individuales e
informales que la determinan en buena medida (Selznick, 1948). En este sentido,
se puede, considerar la influencia que toda una serie de parametros individuales
ejercen en los diferentes aspectos organizacionales, como por ejemplo el clima

organizacional. Peir6 (1995).

Estudios sobre dicho tema concluyen que la organizacion existente se filtra en
cada individuo como una “organizacion percibida” unica y personal. Cada sujeto
pone en marcha mecanismos cognitivos atencionales, motivacionales y de
percepcion en general que determinaran en buena medida la naturaleza y

frecuencia de su conducta en la organizacion.

Junto con este factor de percepcidon subjetiva hay que destacar la importante

dimension motivacional. Las personas actiian en la organizacion en funcion de sus
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expectativas y la fuerza de conviccion en la consecuencia de las metas que poseen
y desean alcanzar.

La persona, ademéas de un todo es unica, posee parametros que los diferencian de
los otros. Autores como Cattell (1955) y Musterberg (1913), destacaron que cada
sujeto poseia unas determinadas aptitudes susceptibles de ser evaluadas mediante
pruebas e instrumentos disefiados para tal fin. Tal principio se aplica
frecuentemente en el area de seleccion de los recursos humanos, por ejemplo.
Donde la persona no solo aporta conocimientos, habilidades y actitudes, sino que
dada la demanda y competitividad organizacional, en funciéon del puesto que
ocupe y las exigencias del rol desempefiado deberd someterse a procesos de

formacion constante.

Estos aspectos diferenciales, en cuanto a los procesos de instruccion, aprendizaje
y destrezas también determinaran la conducta molar de las organizaciones.

Por otro lado, en un principio se pens6 en un modelo ideal de hombre, con
capacidad ilimitada de resolucion de problemas. Hoy dia y ratificando la
perspectiva del hombre como un todo, se ha de considerar los pardmetros
irracionales y emocionales que determinan la conducta (Coleman, 1996). Como
Simon (1960) insiste, la nueva concepcion plantea la conducta del ser humano
como un hibrido de su parte motivacional y su parte racional. Cuando toma una

decision, lo hace en base a ambas influencias.

Por ultimo, en los ultimos afios las criticas de los rasgos de personalidad como
predictores de la conducta han reducido el interés de investigacion de este
constructo y su influencia en la organizacion. La tendencia actual es definirlo en
un nivel mas concreto para determinar asi la consistencia de la conducta de las

personas (Block, 1975).

En funcion de lo presentado anteriormente, la organizacion constituye en paralelo,
un punto de controversia, donde innumerables factores de produccion de los
recursos productivos deben ser ahondados en relacion a los empleados con

eficiencia y eficacia.
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Antiguamente, los productos y servicios se producian con el empleo de capital,
materiales y tecnologia. En la era de la informacion actual, estos factores
tradicionales son desplazados por un factor nuevo y diferente: “el conocimiento”.
Actualmente productos y servicios son generados mediante capital, materiales,
tecnologia, personas y conocimiento. De estos cinco componentes, s6lo personas
y conocimiento crean una ventaja competitiva duradera, y son las que permiten
obtener una alta productividad en la organizacion. Provocando que el
conocimiento sea un activo intangible e invisible que solo se encuentra en las

cabezas de las personas.

Muchas organizaciones no se ha dado cuenta de esto, ni siquiera muchas de las
organizaciones con €xito existentes, saben que el administrar el conocimiento y
convertirlo en productos, los hace altamente competitivos en el mercado.

La organizacién como se ha explicado anteriormente, forma parte de lo que es una
empresa social. A través de la cual, se reunen recursos diversos para lograr
determinados objetivos institucionales. Sin ellos, no hay manera de alcanzarlos.
Entendiéndose como los insumos necesarios que toda organizacion cuenta para
obtener los productos finales o servicios prestados. Generalmente cuando se habla
de recursos surge la imagen simplificada de dinero, equipo, materiales, personal.
Sin embargo, los recursos Organizacionales son extremadamente diversos y

complejos.

Los recursos organizacionales se pueden clasificar de manera general, en cinco
grupos:
1. Recursos fisicos.
Recursos Financieros.
Recursos Humanos.

Recursos Mercadologicos.

w»ok »w N

Recursos Administrativos.

Para esta monografia se considera relevante abordar uno de los cinco grupos
generales que conforman los recursos organizacionales. “Los Recursos

Humanos”.
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Sefialando que estos lo conforman aquellas personas las cuales ingresan,
permanecen y participan en las organizaciones, sea cual sea su nivel jerarquico o
su tarea. Los Recursos Humanos se distribuyen en niveles distintos: en el nivel
institucional de la organizacion (direccion), en el nivel intermedio (gerencia y
asesoria) y el nivel operacional (tedricos, empleados y obreros junto con los
supervisores de primera linea). Constituyendo el unico recurso vivo y dinamico de
la organizacion, ademas de ser el que decide como manipular los demas recursos
que son de por si inertes y estaticos. Ademas conforman un tipo de recurso dotado

de una vocacion encaminada al crecimiento y al desarrollo empresarial.

Las personas al aportar a las organizaciones habilidades, conocimientos, actitudes,
conducta, percepciones, ya sean directores, gerentes, empleados, obreros o
técnicos, constituyen un recurso diversificado debido a las diferencias
individuales de la personalidad, experiencia y motivacion. En realidad
sintetizando, la palabra recurso humano representa el concepto amplio lo cual
abarca tanto el trabajo que se desempefia, como el interés por el personal que lo

realiza.

Segun Idalberto Chiavenato (2007) Hace alusion al sistema de administracion de
recursos humanos. Donde la administracion constituye la manera de hacer que las
cosas se hagan de la mejor forma posible, mediante los recursos disponibles a fin
de alcanzar los objetivos. En esta concepcion estan configurados cuatro elementos
basicos.

1. Alcance de los objetivos

2. Por medio de personas
3. A través de técnicas
4

En una organizacion

Practicamente, la tarea de la administracion es integrar y coordinar los recursos
organizacionales, muchas veces cooperativos, otras veces en conflicto, tales como
personas, materiales, dinero, tiempo o espacio, etc.; hacia los objetivos definidos,

de manera tan eficaz y eficiente como sea posible.
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La conducta del individuo en la organizacidon, permite por tanto plantear lo
denominado a nivel organizacional y para los expertos como el comportamiento
organizacional. Aquella disciplina que se ocupa de la conducta de los individuos y

de los grupos en el contexto organizacional. Michel (1979)

A raiz de la informacién entregada anteriormente en funcién a las definiciones,
teorias, modelos y caracteristicas y demases que sustentan la vida de las
organizaciones. Se logra generar un lineamiento con las variables de estudio en
esta monografia.

Para ello, en primer lugar se presenta la variable de Evaluacion de Desempefio. La
cual segun el libro Psicologia del trabajo para las relaciones laborales de Carlos
Guillén (2000), las evaluaciones del desempeiio o del rendimiento, son un proceso
ampliamente generalizado en las organizaciones. De hecho, éstas necesitan
contrastar, de uno u otro modo, los resultados obtenidos mediante la produccion

de un desempeiio laboral o profesional.

La evaluacién es un proceso que se ha integrado en la mayor parte de los sistemas
sociales, especialmente en los que han sido disefiados para el logro racional y
eficiente de objetivos complejos como las organizaciones. Existe un acuerdo
general sobre la necesidad de que la evaluacion puede resultar beneficiosa para las
organizaciones, y para sus miembros, construyendo una mejora en el marco de la
gestion de recursos humanos y de la direccion de empresas en general. Dadas las
aportaciones cientificas, este consentimiento implica que las evaluaciones deben
realizarse de una manera rigurosa, sistematica, profesional y evitar, en la medida
de lo posible, problemas y errores que con frecuencia se cometen cuando la
evaluacion se realiza de una forma esporddica, intuitiva o sin un método

predeterminado.

Por otro lado, Peird (1991) contempla a las evaluaciones de desempefio como un
elemento mas del juego politico de las organizaciones, un instrumento de poder,
util y que en ocasiones producen coaliciones para la consecucion de determinados

fines. Desarrollando mas esta idea, el hilo de los argumentos de Peird, lejos de ser
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concebida las evaluaciones del desempefio es una descripcion objetiva u
objetivable de la realidad pudiendo ser entendida como un acto que construida e
interpretada. Tal y como sefala el autor, este punto de vista pone de relieve
algunos aspectos importantes, y asi mismo advierte los diversos roles o funciones

que las evaluaciones pueden desempefiar en la organizacion:

a).La evaluacion como estrategia interpretativa y constructiva de la realidad
social. Es decir el proceso de la evaluacion se concreta en una serie de juicios
acerca del rendimiento que una persona o grupo obtiene con sus resultados, sobre
el potencial para desarrollar otros puestos, teniendo en cuenta ciertas condiciones
ambientales y personales. Resumiendo, la idea de una objetividad es una meta
inalcanzable pero si que debe ser una actitud deseable para ellos desempenan este

rol como evaluador.

b).La evaluacion como ejercicio del poder en un favor de la coalicion
dominante. Cualquier proceso de evaluacion formal, como el profesorado que
evaltia a su alumnado, implica un ejercicio de poder por parte del evaluador. La
organizacion otorga al evaluador ese poder para emitir juicios sobre el
desempetio, resultados, habilidades y capacidades y que para la persona evaluada
tendrd consecuencias relevantes tales como la remuneracion, la promocion en la

organizacion o la misma estabilidad de su puesto de trabajo.

c¢).La evaluacion como proceso de racionalizacion y justificacion. Para lograr
una mayor transparencia se debe crear un procedimiento de evaluacion que
garantice objetividad. Esta es la intencién a conseguir en todo proceso de
evaluacidn, aunque en mas ocasiones de las que deseamos, nos encontraremos que
el mismo proceso de evaluacion, aunque en mas ocasiones de las que deseamos,
nos encontramos que el mismo proceso de evaluacion del desempefio trata de

justificar una decision previamente tomada.

d).El componente ético. Sea cual sea el sistema de evaluacion, las técnicas y los

procedimientos implementados, debemos tener presente una actitud ética o
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T e N A A —  ————
responsable en el desempefio del rol de los evaluadores, no por el poder que
ejerce, sino mas bien por las consecuencias que su labor tiene en los miembros de
las organizaciones.

Si se considera a la organizacion como un sistema con tres subsistemas: a) la
cultura o ideoldgico, b) el tecnoldgico o de competencias, y ¢) el de las relaciones
humanas, se puede saber que estos se hayan estrechamente interrelacionados, y las
evaluaciones de desempefio, tienen que tener presente cada una de ellas al
momento de evaluar cada subsistema, no de una forma aislada, sino consiente del

grado de relacion en la que cada subsistema afecta a los otros dos.

Un mal abuso o mal uso de los sistemas de evaluacion del desempefio o
rendimiento afecta en un plazo corto de tiempo, tanto en el prestigio como
credibilidad del evaluador. Por ende en sus relaciones con los evaluados.

Considerando el hecho de que los evaluados realizan juicios sobre el desempeio
del evaluador, es decir, también evallian y tienen ciertas gotas de poder en los

sistemas organizados no totalitarios.

Por lo mismo, algunas condiciones que se deben reflexionar antes de la aplicacion
de una evaluaciéon de desempefio son el comprender el hecho de que las
evaluaciones del desempefio o de la empresa en general puede ser un instrumento,
de utilidad, pues permite realizar una autobservacion que permita a la misma
conocer sus puntos fuertes y débiles y establecer estrategias de mejora que le
ayuden a fortalecer estos ultimos. Esta analogia organizacion-ser vivo sugiere la
necesidad de identificar cudles son las caracteristicas propias de la organizacion
antes de emprender e implementar un sistema de evaluacion. Para ello, se
menciona a dos autores especializados en la evaluacion del desempeiio: el

canadiense Bazinet(1984) y el espafiol Quijano(1997).
Ambos autores parten de una idea previa y claramente defendida en sus trabajos:

donde la evaluacion del desempefio debe formar parte de un sistema integrado de

gestion y desarrollo de los recursos humanos; considerando las caracteristicas
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T e N A A —  ————
previas a la evaluacion, lo que puede dar cuenta de la idea del consenso sobre

aspectos que deben ser exigidos.

Para garantizar una mejor eficacia en las evaluaciones del desempefio, ambos
autores consideran que ciertos requisitos precios que son del todo necesarios.
Como en cualquier proceso de influencia social, uno de los factores mas
importantes es la credibilidad (Mestre, Guil y Gémez, 1998). Pensando por un
momento que son trabajadores y que van a ser evaluados por unos supuestos
expertos propuestos por la direccion, y que ademas, algo normal en este tipo de
situaciones, la evaluacion genera cierto rechazo por parte de los evaluados por
motivos que pueden ser desde miedo al despido a una incomodidad por una
percepcion de la evaluacion como una duda o desconfianza hacia la competencia
profesional. La credibilidad es uno de los factores mas relevantes en cualquier
proceso de influencia social, y la evaluacion puede ser entendida como tal pues
como se dijo al principio implica un proceso de percepcion de poder de los
evaluados sobre el evaluando. Una voluntad clara, publicamente citada con una
participacion de la comunidad evaluada en el mismo proceso de la evaluacion del
desempetio, son unos objetivos bien definidos y un conocimiento adecuado de la
cultura y clima de la empresa pudiendo incrementar la percepcion de credibilidad
en sefialar que esta aportacion no se vasa en la mera especulacion mental, sino en

una larga experiencia basada en la investigacion.

Bazinet (1984) Quijano (1997)
Caracteristicas relacionadas con la Voluntad clara y decidida por parte de
estructura y el funcionamiento de la la direccion.
organizacion. -Asentamiento sin ambigiiedades, y
-Una planificacion del trabajo ya total apoyo.
existente, e indispensable a la -Dotacion de recursos econdmicos y
evaluacion. humanos.

-Una administracion cuyos resultados Unos fines y objetivos claros y

no son cuantificables en la practica. conocidos por todos.
-Descentralizacion de los resultados. -Publicamente declarados.

La distribucion del personal en los -Credibilidad para quienes vayan a
distintos lugares de trabajo. participar en €l.
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-Prioridad acordada para cubrir un Un clima favorable y una cultura de
mando intermedio. participacion.

-Valorizacién de los movimientos de -Valores, patrones de comportamientos,
personal. vias normativas.

-Filosofia de gestion que hace hincapié¢ | -Participacion de los evaluados en la

en los mandos intermedios que se discusion del disefio de la evaluacion.

distinguen por su rendimiento.

Caracteristicas relacionadas con las

politicas, reglas y practicas Una estructura de tareas claramente

establecidas para el desarrollo de la definida

carrera personal. -Objetivos, tareas, técnicas de medicion

Caracteristicas relacionadas con los conocidas por los trabajadores.

individuos y con el ambiente reinante

en el trabajo. El conocimiento ademas del tamario de

Caracteristicas peculiares de la la empresa, la tecnologia de la

organizacion produccion empleada, las exigencias

del mercado, el tipo de personal,

ayudan a aumentar la evaluacion.

Fuente: Esquema de condiciones previas a la evaluacion, recogidas en el libro Psicologia del trabajo para
realizaciones laborales (2000).

Sumandose a ello, la evaluacion del desempefio influye en la motivacion del
personal de la organizacion, frente a dos maneras. La primera a través de las
acciones administrativas relacionadas con las recompensas y las sanciones
proporcionadas a los trabajadores. De esta forma, la evaluacion permite identificar
qué puestos de la organizacion planteen mayores problemas de rendimiento
facilitando de este modo la intervencion y actual en un area mas especifica .La
segunda, de un modo mas directo, las evaluaciones de desempefio pueden influir
en la motivacion de los trabajadores a trabes de la orientacion, el estimulo y la

retroalimentacion que les proporciona.

Ahora bien, sumada a esta informacién expuesta, se considera lo sefialado por
Idalberto Chiavenato (2007), en base a las evaluaciones del desempefio,
afiadiendo que el interés particular , no estd en el desempefio en general, sino,
especificamente, en el desempefio del puesto, o sea, en el comportamiento de la

persona que lo ocupa. Este desempefio es situacional; varia de una persona a otra
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y depende de innumerables factores condicionantes que influyen mucho en él. El
valor de las recompensas y la percepcion de éstas, dependen del afan personal que
determinan la magnitud del esfuerzo que el individuo esté dispuesto a hacer. Es
una relacion perfecta de costo beneficio. A su vez, el esfuerzo individual de las
habilidades y las capacidades de la persona y de su percepcion del papel que

desempeniara.

La evaluacion del desempeiio es por tanto una apreciacion sistematica de como
cada persona se desempefia en un puesto y de su potencial de desarrollo futuro. La
evaluacion por ende, es un proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia
y las cualidades de una persona. La evaluacion de los individuos que desempefian
papeles dentro de una organizacion se hace aplicando varios procedimientos que
se conocen por distintos nombres, como evaluaciones del desempefio, evaluacion
de meritos, evaluacion de los empleados, informes de avance, evaluacion de la
eficiencia de las funciones, etc. En resumen, la evaluacion del desempeino es un
concepto dindmico, por que las organizaciones siempre evaltan a los empleados,
formal o informalmente, con cierta continuidad. Ademads, representa una técnica
de administracion imprescindible dentro de la actividad administrativa; siendo un
medio que permite detectar problemas en la supervision del personal y en la
integracion del empleado a la organizacion o al puesto que ocupa, asi como
discordancias, desaprovechamiento de empleados que tienen mas potencial que el

exigido por el puesto, problemas de motivacion.

Dependiendo de los tipos de problemas identificados, la evaluacion del
desempefio servird para definir y desarrollar una politica de recursos humanos

acorde con las necesidades de la organizacion.

En desmedro a ello, se consideran aquellas responsabilidades que hay que tener
para las evaluaciones del desempeio, atribuidas al gerente, al propio individuo, al
individuo y a su gerente conjuntamente, al equipo de trabajo, al area encargada de
la administraciéon de recursos humanos o a una comision de evaluacion del

desempefio.
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a).Gerente: asume la responsabilidad del desempefio de sus subordinados y de su
evaluacion. En ellas, €l es quien evaliia el desempeno personal, con asesoria del
area encargada de administrar a las personas, la cual establece los medios y los
criterios para tal evaluacion. Como el gerente o un supervisor no cuentan con
conocimientos especializados para proyectar, mantener y desarrollar un plan
sistematico de evaluacion de las personas, el area encargada de la administracion
de las personas desempefia una funcion de staff y se encarga de instituir, dar
seguimiento y controlar el sistema si bien cada jefe conserva su autoridad de linea
y evalua el trabajo de los subordinados por medio del esquema que enmarca el

sistema.

b) La propia persona: En las organizaciones mas democraticas, el propio
individuo es el responsable de su desempeiio y de su propia evaluacion. Esas
organizaciones emplean la autoevaluacién del desempeno, de modo que cada
persona evalua el propio cumplimiento de su puesto, eficiencia, teniendo en

cuenta determinados indicadores que le proporcionan el gerente o la organizacion.

¢) El individuo y el gerente: Actualmente, las organizaciones adoptan un
esquema avanzado y dindmico, de la administracién del desempefio. En este caso,
resurge la vieja administracion por objetivos (APO), pero ahora con una nueva
presentacion 'y sin aquellos conocidos traumas que caracterizaban s
implementacion en las organizaciones, como la antigua arbitrariedad, la autocracia

y el consistente estado de tensidon y angustia que provocaba en los involucrados.

d) El equipo de trabajo: Otra alternativa seria pedir al propio equipo de trabajo
que evalue el desempefio de sus miembros y que, con cada uno de ellos, tome las
medidas necesarias para irlo mejorando mas y mas. En este caso, el equipo asume
la responsabilidad de evaluar el desempefio de sus participantes y de definir sus

objetivos y metas.

e) El area de recursos humanos: En este caso, el area encargada de la

administracion de recursos humanos es la responsable de evaluar el desempefio de
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todas las personas de la organizacion. Cada gerente proporciona informacion
sobre el desempeno pasado de las personas, la cual es procesada e interpretada
para generar informes o programas de accion que son coordinados por el area
encargada de la administracion de recursos humanos. Como todo proceso
centralizador, éste exige relacion y normas burocraticas que restringen la libertad
y la flexibilidad de las personas involucradas en el sistema. Ademds, tiene la
desventaja de que funciona con porcentajes y promedios, pero no con el

desempefio individual y tnico de cada persona.

f) La comision de evaluacién: Se trata de una evaluacion colectiva hecha por un
grupo de personas. La comision generalmente incluye a personas que pertenecen a
diversas areas o departamentos u estd formada por miembros permanentes y
transitorios. Los miembros permanentes y estables (como el presidente de la
organizacion o su representante, el dirigente del area encargada de la
administracion de recursos humanos y el especialista en evaluacion del
desempefio) participan en todas las evaluaciones y su papel consiste en mantener
el equilibrio de los juicios, el cumplimiento de las normas y la permanencia del
sistema. Los miembros transitorios son el gerente de cada evaluado y su superior.
A pesar de la evidente distribucion de fuerzas, esta alternativa también es criticada
por centralizadora y por su espiritu de enjuiciamiento, y no de orientacioén y de

mejora continua del desempefio.

g) Evaluacion de 360°: La evaluacion del desempefio en 360° se refiere al
contexto general que envuelve a cada persona. Se trata de una evaluacion hecha,
en forma circular, por todos los elementos que tienen algun tipo de interaccion
con la evaluacion. Participan en ella el superior, los colegas y/o compaieros de
trabajo, los subordinados, los clientes internos y los externos, los proveedores y
todas las personas que giran en torno al evaluado con un alcance de 360°. Es una
forma mas rica de evaluacién porque la informacién que proporciona viene de
todos lados. Esta evaluacion ofrece condiciones para que el administrador se
adapte u se ajuste a las muy distintas demandas que recibe de su contexto laboral

o de sus diferentes asociados. No obstante, el evaluado se encuentra en una
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pasarela bajo la vista de todos, situacién que no es nada facil. Si no estuviera bien
preparado o si no tuviera una mente abierta y receptiva para este tipo de

evaluaciones amplias y envolvente, el evaluado podria ser muy vulnerable.

En resumen, para finalizar con lo expuesto por Idalberto Chiavenato (2007) sobre
las evaluaciones del desempefio. Los objetivos fundamentales de las evaluaciones

del desempeiio se pueden presentar en dos fases:

a) Permitir condiciones de medicion de potencial humano a efecto de
determinar su plena utilizacion.

b) Permitir que los recursos humanos sean tratados como una importante
ventaja competitiva de la organizacién, cuya productividad puede ser
desarrollada dependiendo, obviamente de la forma de los objetivos de los

individuos, de la otra.

Relativo a ello, a continuacidn se presenta la tematica segiin el modelo expuesto
por Martha Alles (2005), en el libro Disefio por competencias: evaluacion 360°.
La que sefiala, el analisis del desempefio o de la gestion de una persona como un
instrumento que permite dirigir y supervisar personal. Entre sus principales
objetivos se puede senalar el desarrollo personal y profesional de colaboradores,
la mejora permanente de resultados de la organizacion y el aprovechamiento

adecuado de los recursos humanos.

Por otra parte, tiende un puente entre el responsable y sus colaboradores de mutua
comprension y adecuado dialogo en cuando a lo que se espera de cada uno y la
forma en que se satisfacen las expectativas como hacer para mejorar los

resultados.

Los empresarios y los empleados son escépticos en relacion con las evaluaciones
e desempeio. Habitualmente se cree que las evaluaciones de desempefio son o se
realizan para decidir si se aumentan los salarios o no, o a quiénes hay que
despedir. Esto puede ser cierto en ocasiones, pero el significado de las

evaluaciones de desempefio es mucho mas rico y tiene otras implicaciones en la
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relacion jefe-empleado y en la relacion mas perdurable entre la empresa y los

empleados.

En forma sintética, las evaluaciones de desempeio las sefiala como utiles y

necesarias para:

- Tomar decisiones de promociones y remuneracion

- Reunir y revisar las evaluaciones de los jefes y subordinados sobre el
comportamiento del empleado en relacion con el trabajo. Recordemos a
Edgar Schein (en su libro “Psicologia Organizacional, 1982) cuando
explica que un trabajador “necesita saber como esta realizando su trabajo”,
el grado de satisfaccion que sus empleadores tienen en relacion con la
tarea realizada.

- La mayoria de las personas necesitan y esperan esa retroalimentacion; a
partir de conocer coémo hacer la tarea, pueden saber si deben modificar su

comportamiento.

Una evaluacion de desempefio debe realizarse siempre con relacion a los perfiles
de los puestos. Solo se podra decir que una persona se desempeia para bien o mal,
en relacion con algo, en este caso “ese algo” es el puesto que ocupa.

Confrontando el perfil de un puesto con el de la persona evaluada se establece una
relacién entre ambos, la adecuacion persona-puesto. A partir de alli serd posible
evaluar el desempefo, el potencial, y definir cudles son las estrategias de
capacitacion y entrenamiento necesarias para la mas correcta adecuacion persona

puesto.

Como se observa, se puede utilizar la evaluacion de desempefio para muchas mas
que para determinar salarios. Mejora por igual los resultados de la empresa y la
actuacion futura de las personas. Una correcta metodologia de evaluacion de

desempefio es beneficiosa para ambas partes.

Aquellos métodos de evaluacion de desempeiio utilizados por Martha Alles, se

clasifican de acuerdo con: caracteristicas, conductas o resultados. Los basados en
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caracteristicas son los mas usados, si bien no son los més objetivos. Los basados
en conductas (competencias) brindan a los empleados informacién mas orientada
a la accion, por lo cual son los mejores para el desarrollo de las personas. Y por
ultimo con base en resultados es también muy popular, ya que se focaliza en las

contribuciones mensurables que los empleados realizan en las organizaciones.

Por otro lado, las fases utilizadas por Martha Alles (2004), para el sistema de

evaluacion de desempeiio se traducen de la siguiente manera:

e Definir el puesto: asegurese de que el supervisor y el subordinado estén de
acuerde en las responsabilidades y los criterios de desempefio del puesto.
Como ya se dejo, una evaluacion solo puede realizarse con relacion al
puesto; es necesario que el evaluador y el evaluado comprendan su
contenido.

e Evaluar el desempeino en funciéon del puesto: incluye algun tipo de
calificacion en relacion con una escala definida previamente.

e Retroalimentacion: comentar el desempefio y los procesos del

subordinado.

Los cuales expuestos en este esquema se visualizan como pasos claves para una

buena evaluacion de desempefio.

Tres pasos fundamentales para la evaluaciéon del desempefio

Definir bien el puesto y Asegurarse de que tanto el supervisor como el supervisado estén de

acuerdo
@ Evaluar el desempeiio en funcion del puesto ?

Retroalimentar. comentando el desemperio y los procesos del evaluado

Fuente: Libro “Diseiio por competencias: evaluacion 360°” Martha Alles, (2005).

El analisis de la gestion o el desempefio de una persona tienen a su vez tres
momentos diferentes:
1. Una etapa inicial de fijacion de objetivos, en la que se establecen los

requerimientos principales del puesto y los factores (competencias o
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comportamientos) prioritarios para el afio. Esta etapa inicial debe
materializarse en una reunion donde se establezcan estos objetivos.

2. Etapas intermedias o de evaluacion del progreso. Antes de llegar al
periodo final de evaluacién, generalmente un afio, es aconsejable
establecer con cierta periodicidad, por ejemplo cada tres meses, cada
cuatro meses o cada seis; una reunioén de progreso, donde se realice un
balance de lo adecuado en ese ejercicio en curso y el avance en la
consecucion de objetivos. En las reuniones deben analizarse el grado de
cumplimiento de factores (en relacion con el comportamiento o las
competencias) o competencias, segun el método de evaluacion elegido por
la empresa.

3. Al final del periodo, reunién final de evaluacion de los resultados. Si por
alguna circunstancia una persona tuvo dos dependencias, por ejemplo, un
consultor que en el afio lleva dos grandes proyectos de los que informa a
dos jefes diferentes, sera evaluada por ambos jefes; si el empleado es
transferido de area, de plaza o ciudad durante el ano, debera segmentarse

el periodo y sera igualmente evaluado por los diferentes jefes.

Terminando con lo expuesto por Martha Alles (2005), sobre las evaluaciones del
desempetio, se anaden otros autores que se refieren en cuanto a esta variable en
estudio.

Si bien el propulsor de los términos de los criterios del desempefio y de
competencias dentro de las organizaciones, fue David McClelland (1946). Se
considera a la definicion de Spencer y Spencer: el cual menciona que la
competencia es una caracteristica subyacente en el individuo que esta causalmente
relacionada con un estandar de efectividad y/o a una performance superior en un

trabajo o situacion.

Para Speancer y Speancer (1820) las competencias se pueden clasificar en:
Competencias de logro de acciéon, competencias de ayuda al servicio,
competencias de influencia, competencias gerenciales, competencias

cognoscitivas, competencias de eficiencia personal.
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Por otro lado, una autora francesa Claude Levy- Leboyer (1992), profesora de

psicologia del trabajo resume el tema de la siguiente manera:

e Las competencias son una serie de comportamientos que ciertas personas
poseen mas que otras, que las transforman en mas eficaces para la
situacion dada.

e Esos comportamientos son observables en la realidad cotidiana del trabajo
y también en situaciones de evaluacion. ellos aplican de manera integral
sus aptitudes, sus rangos de personalidad y sus conocimientos adquiridos.

e Las competencias representan un rasgo de union entre las caracteristicas
individuales y las cualidades requeridas para conducir muy bien las

misiones profesionales prefijadas.

La misma autora presenta una lista de competencias universales para los cuadros
superiores: presentacion oral, comunicacion oral, comunicacion escrita, analisis de
problemas de la organizacion, comprension de los problemas de la organizacion,
planificacion y organizacion, delegacion, control, desarrollo de sus subordinados,
sensibilidad, desarrollo de sus subordinados, sensibilidad, autoridad sobre grupos,
tenacidad, negociacion, vocacion para el andlisis, sentido comun, creatividad,
toma de riesgos, decision conocimientos técnicos y profesionales, energia,
apertura a otros intereses, iniciativa, tolerancia al estrés, adaptabilidad,
independencia y motivacion.

Claude Levy- Leboyer (1992), plantea diferentes listas de competencias en

relacion a las expuestas anteriormente por otros autores.

— Intelectuales

— Interpersonales

— Adaptabilidad

— Orientacion a resultados.

— Sumaéndose otra, que resulta interesante denominada “supra-

competencias”
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Para Levy- Leboyer (1992) las competencias individuales y organizacionales,
estan en estrecha relacion. Las competencias de la empresa estan constituidas
ante todo por la integracion y la coordinacion de las competencias individuales, al
igual que, a otra escala, las competencias individuales representan una integracion
y una coordinacion de savoir-faire, conocimientos y cualidades individuales. De
ahi la importancia, para la empresa, de administrara bien su stock de competencias

individuales, tanto actuales como potenciales.

Por tanto, con todo lo antes sefialado, y en base a las teorias expuestas sobre lo
que son las evaluaciones de desempefio, se resume la variable, como aquella
forma mdas usada para la estimacion del desenvolvimiento del individuo en su
cargo o puesto de trabajo. Considerando su potencial y el desarrollo de sus

labores.

Este sistema de medicion, tiene como objetivo fundamental, permitir condiciones
en medida del potencial humano y en sentido de la determinacion de su plena
aplicacion, acceder al tratamiento de los recursos humanos como un recurso
basico de la organizacion, cuya productividad puede ser desarrollada
indefinidamente dependiendo de la forma de administracién, proporcionando
oportunidades de crecimiento condiciones de afectiva participacion a todos los
miembros de la organizacidn, teniendo presente por una parte tanto los objetivos
organizacionales, como los objetivos individuales , suministrando asi una
descripcion exacta y confiable de la manera en la que el empleado lleva a cavo la

labor correspondiente a su puesto de trabajo.

Cuando un programa de evaluacion de desempefio esta bien planeado, coordinado
y desarrollado; normalmente trae beneficios a corto, mediano y largo plazo.
Donde los principales beneficiarios son, el evaluado, el jefe, la empresa y la

comunidad.

Dando por finalizada la exposicion conceptual referida a la primera variable en

estudio para esta monografia. Se presenta a continuacién la segunda variable

40



Incidencia del Sistema de Evaluacion del Desempefio por Competencias propuesto por el Modelo de Martha
Alles, en la Satisfaccion Laboral del Recurso Humano.

“Satisfaccion Laboral” con la finalidad de dar a conocer cual es su relevancia e

incidencia dentro del campo de las organizaciones.

Acerca de la Satisfaccion e insatisfaccion Palafox (1995) hace el siguiente
comentario ‘“Para los empresarios es muy claro que esperan de los empleados en
sus trabajos o tareas, pero no tienen tanta claridad en lo que el personal espera de

su empresa”

Por lo que el concepto de Satisfaccion Laboral no es univoco y como sefiala I.
Harpaz, (1983), muchas veces los autores elaboran nuevas definiciones para el
desarrollo de sus trabajos.

Las distintas conceptualizaciones se pueden agrupar de la siguiente forma:

a).Como estado emocional: por ejemplo Edwin Locke, (1976) la define como
estado emocional positivo o placentero resultante de la percepcion subjetiva de las

experiencias laborales de la persona.

b).Como actitud generalizada ante el trabajo: (José¢ Peiro, 1984) teniendo en
cuenta que las actitudes responden a un modelo tridimensional: dimension

afectiva, cognitiva y comportamental.

¢).Como actitud afectiva para resaltar el comprender afectivo de esta actitud

como el mas importante (Jhon Newstron y Keith Dawis, 1993).

Dentro de la conceptualizacion de la satisfaccion laboral como actitud, se pueden

distinguir dos modelos:

1. Modelo unidimensional: sefialada como la actitud hacia el trabajo, por lo
que habla de una tnica medida por personas y actividad laboral.

2. Modelo multidimensional: a partir de la cual se puede hablar de
satisfaccion con distintos aspectos concretos del trabajo o dimensiones y

cada uno de ellos puede ser evaluado independientemente de los demas.
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En este sentido, Locke (1976) identifica hasta nueve dimensiones de la
satisfaccion laboral: 1) satisfaccion con el trabajo en si mismo, 2) con el salario,
3) con las promociones, 4) con el reconocimiento de los demas, 5) con los
beneficios, 6) con las condiciones de trabajo, 7) con la supervision, 8) con los

compaifieros y 9) con la empresa y la direccion.

En definitiva, se puede considerar la satisfaccion como una actitud o conjunto de
actitudes desarrolladas por la persona hacia su situacion de trabajo; actitudes que
pueden ir referidas hacia el trabajo en general o hacia faceras especificas del

mismo (M. Bravo, J. Peir6 y 1. Rodriguez, 1996).

Agnes Bruggemann, (1974) analiza a la satisfaccion laboral, considerando su
calidad y no solo su cantidad. Asi, desde este punto de vista, entiende que la

persona puede tener hasta cinco formas de satisfaccion laboral diferentes:

1. Progresiva: Cada vez tienen mas satisfaccion laboral y aumenta su niel de
aspiraciones.

2. Estabilizada: Cada vez tiene mas satisfaccion, pero mantienen el mismo
nivel de aspiraciones.

3. Resignada: Tienen insatisfaccion laboral y reducen el nivel de aspiraciones
para alternativas para solucionar y dominar la situacion aumentando la
tolerancia a la frustracion.

4. Finja: Tienen insatisfaccion, mantienen el nivel de aspiraciones y no
buscan dominar la situacion.

5. Pseudo-Satisfaccion: Tienen insatisfaccion y frustracion, pero distorsionan

su percepcion o lo niegan.

Por otro lado, la satisfaccion laboral ha sido estudiada en relacion con diferentes
variables en un intento de encontrar relaciones entre si De los cuales diferentes
estudios han podido hallar correlaciones positivas y significativas entre
satisfaccion laboral y buen estado de dnimo general y actitudes positivas en la
vida laboral y privada, salud fisica y psiquica. La insatisfaccion laboral

correlaciona de forma positiva con alteraciones psicosomaticas diversas, estrés,
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conductas laborales. Encontrandose correlaciones positivas entre insatisfaccion y

absentismo, rotacion, retrasos.

Una de las teorias que mas ha influido en el area de la satisfaccion laboral es la
formulada por Federick Herzberg (1959), denominada teoria de los dos factores o
teoria bifactorial de la satisfaccion.

Federick Herzberg, 1959, postulo la existencia de dos grupos o clases de aspectos
laborales: un grupo de factores extrinsecos y otro de factores intrinsecos. Los
primeros estan referidos a las condiciones de trabajo en el sentido mas amplio,
tales como el salario, las politicas de empresa, el entorno fisico, la seguridad en el
trabajo, etc. Segiin el modelo bifactorial estos factores extrinsecos solo pueden
prevenir la insatisfaccion laboral o evitarla cuando ésta exista pero no pueden
determinar la satisfaccion ya que ésta estaria determinada por los factores
intrinsecos, que serian aquellos que son consustanciales al trabajo; contenido del

mismo, responsabilidad, y logro.

La Satisfaccion Laboral segin Monica Marquez Perez (2007), la define como la
actitud del trabajador frente a su propio trabajo, dicha actitud estd basada en las
creencias y valores que el trabajador desarrolla de su propia labor.

Sus actitudes son determinadas conjuntamente por las caracteristicas actuales del
puesto como por las percepciones que tiene el trabajador de lo que “deberian ser”.

Generalmente las tres clases de caracteristicas del empleado que afectan las
percepciones del "deberia ser" (lo que desea un empleado de su puesto) son:

1. Las necesidades

2. Los valores

3. Rasgos personales.

Por otro lado, los tres aspectos de la situacion de empleo que afectan estas

percepciones del “deberia ser” son:

1. Las comparaciones sociales con otros empleados

2. Las caracteristicas de empleos anteriores
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3. Los grupos de referencia.

En conjunto a ello, aquellas caracteristicas del puesto que influyen en la

percepcion de las condiciones actuales del puesto son:

1. Retribucion
. Condiciones de trabajo

. Supervision

2

3

4. Compaiieros
5. Contenido del puesto
6. Seguridad en el empleo
7

. Oportunidades de progreso.

Ademés se pueden establecer dos tipos o niveles de andlisis en lo que a
satisfaccion se refiere:
Satisfaccion General: indicador promedio que puede sentir el trabajador frente a

las distintas facetas de su trabajo

Satisfaccion por facetas: grado mayor o menor de satisfaccion frente a aspectos
especificos de su trabajo: reconocimiento, beneficios, condiciones del trabajo,
supervision recibida, compatfieros del trabajo, politicas de la empresa.

La satisfaccion laboral est4 relacionada al clima organizacional de la empresa y al

desempefio laboral.
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Modelo tentativo de factores determinantes de la Satisfaccion Laboral.

-Necesidades
-Valores
-Rasgos Personales

-Comparaciones Sociales
Corrientes

-Caracteristicas de empleos
Anteriores

-Influencia del grupo

de Referencia

-Compensacion
-Beneficios

-Supervision

-Naturaleza del trabajo
Mismo

-Compaiieros

-Seguridad en el empleo
-Oportunidad de Progreso

Percepcion de las
Condiciones que
Deberian existir

Percepcion de las
rondiciones actuales

del puesto

[¢

Satisfaccion del empleado
bn el puesto de trabajo

Fuente: Pag.Web:www.elprisma.com/apuntes/administracion_de_empresas/satisfaccionlaboral

De acuerdo a los hallazgos, investigaciones y conocimientos acumulados

(Robbins, 1998) se considera que los principales factores que determinan la

satisfaccion laboral son:

1. Reto del trabajo

Adicionalmente:

A

Colegas que brinden apoyo

Sistema de recompensas justas

Condiciones favorables de trabajo
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A continuaciéon se amplia la informacion sobre estos aspectos de la satisfaccion

laboral mencionando lo siguiente:

Satisfaccion con el trabajo en si. Reto del trabajo

Dentro de estos factores, se resalta, segun estudios, dentro de las caracteristicas
del puesto, la importancia de la naturaleza del trabajo mismo como un
determinante principal de la satisfaccion del puesto. Hackman y Oldham (1975)
aplicaron un cuestionario llamado Encuesta de Diagnostico en el Puesto a varios
cientos de empleados que trabajaban en 62 puestos diferentes. De las cuales se

identificaron las siguientes cinco “dimensiones centrales”

1. Variedad de habilidades: grado en el cual un puesto requiere de una variedad
de diferentes actividades para ejecutar el trabajo, lo que representa el uso de

diferentes habilidades y talentos por parte del empleado.

2. Identidad de la tarea: grado en el cual el puesto requiere ejecutar una tarea o

proceso desde el principio hasta el final con un resultado visible.

3. Significacion de la tarea: grado en que el puesto tiene un impacto sobre las
vidas o el trabajo de otras personas en la organizacion inmediata o en el ambiente

externo.

4. Autonomia: grado en el cual el puesto proporciona libertad, independencia y
discrecion sustanciales al empleado en la programacion de su trabajo y la

utilizacion de las herramientas necesarias para ello.
5. Retroalimentacion del puesto mismo: grado en el cual el desempefio de las
actividades de trabajo requeridas por el puesto produce que el empleado obtenga

informacion clara y directa acerca de la efectividad de su actuacion.

Cada una de estas dimensiones incluye contenidos del puesto, que pueden afectar

la satisfaccion del empleado en el trabajo.
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Robbins (1998) junta estas dimensiones bajo el enunciado refo del trabajo. Los
empleados tienden a preferir trabajos que les den oportunidad de usar sus
habilidades, que ofrezcan una variedad de tareas, libertad y retroalimentacion de
como se estan desempeiiando, de tal manera que un reto moderado causa placer y
satisfaccion. Es por eso que el enriquecimiento del puesto a través de la expansion
vertical del mismo puede elevar la satisfaccion laboral ya que se incrementa la
libertad, independencia, variedad de tareas y retroalimentacion de su propia

actuacion.

Se debe tomar en cuenta que el reto debe ser moderado, ya que un reto demasiado
grande crearia frustracion y sensaciones de fracaso en el empleado, disminuyendo

la satisfaccion.

Sistemas de recompensas justas

En este punto nos referimos al sistema de salarios y politicas de ascensos que se
tiene en la organizacion. Este sistema debe ser percibido como justo por parte de
los empleados para que se sientan satisfechos con el mismo, no debe permitir
ambigiiedades y debe estar acorde con sus expectativas. En la percepcion de
justicia influyen la comparacion social, las demandas del trabajo en si y las

habilidades del individuo y los estandares de salario de la comunidad.

Satisfaccion con el salario

Los sueldos o salarios, incentivos y gratificaciones son la compensacion que los
empleados reciben a cambio de su labor.

La administracion del departamento de personal a través de esta actividad vital
garantiza la satisfaccion de los empleados, lo que a su vez ayuda a la organizacién
a obtener, mantener y retener una fuerza de trabajo productiva.

Varios estudios han demostrado que la compensacion es la caracteristica que

probablemente sea la mayor causa de insatisfaccion de los empleados.
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Resultados de la falta de satisfaccion por la compensacion

Deseo de mejor
Compensacion

N

Falta de
Satisfaccion
Con la
compensacion

esempeno

uelgas

Busqueda de un
Puesto de mejor
Salario

Y

Menor
atractivo del
Puesto

Rotacion
Falta de Rechazo
Satisfacci psicolédgi¢o
Ausentismo erdida de
lempo

Salud mental
bn deterioro

Fuente:Pag Web:

www.elprisma.com/apuntes/administracion_de _empresas/satisfaccionlaboral

Las comparaciones sociales corrientes dentro y fuera de la organizacion son los

principales factores que permiten al empleado establecer lo que “deberia ser” con

respecto a su salario versus lo que percibe. Es muy importante recalcar que es la

percepcidn de justicia por parte del empleado la que favorecera su satisfaccion.

Satisfaccion con el sistema de promociones y ascensos

Las promociones o ascensos dan la oportunidad para el crecimiento personal,

mayor responsabilidad e incrementan el estatus social de la persona. En este

rubro también es importante la percepcion de justicia que se tenga con respecto a

la politica que sigue la organizacion. Tener una percepcion de que la politica

seguida es clara, justa y libre de ambigiliedades favorecerd la satisfaccion.

Los resultados de la falta de satisfaccion pueden afectar la productividad de la

organizacion y producir un deterioro en la calidad del entorno laboral. Puede

disminuir el desempeio, incrementar el nivel de quejas, el ausentismo o el cambio

de empleo.
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Condiciones favorables de trabajo

A los empleados les interesa su ambiente de trabajo. Se interesan en que su
ambiente de trabajo les permita el bienestar personal y les facilite el hacer un buen
trabajo. Un ambiente fisico comodo y un adecuado disefio del lugar permitiran un

mejor desempefio y favorecera la satisfaccion del empleado.

Otro aspecto a considerar es la cultura organizacional de la empresa, todo ese
sistema de valores, metas que es percibido por el trabajador y expresado a través
del clima organizacional también contribuye a proporcionar condiciones
favorables de trabajo, siempre que consideremos que las metas organizacionales y
las personales no son opuestas. En esta influyen mdas factores como el que

tratamos en el siguiente punto

Colegas que brinden apoyo — satisfaccion con la supervision

El trabajo también cubre necesidades de interaccion social. EI comportamiento del
jefe es uno de los principales determinantes de la satisfaccion.

Si bien la relacion no es simple, segun estudios, se ha llegado a la conclusion de
que los empleados con lideres mas tolerantes y considerados estan mas satisfechos
que con lideres indiferentes, autoritarios u hostiles hacia los subordinados. Cabe
resaltar sin embargo que los individuos difieren algo entre si en sus preferencias
respecto a la consideracion del lider. Es probable que tener un lider que sea
considerado y tolerantes sea mas importante para empleados con baja autoestima
que tengan puestos poco agradables para ellos o frustrantes (House y Mitchell,

1974).

En lo que se refiere a la conducta de orientacion a la tarea por parte del lider
formal, tampoco hay una Unica respuesta, por ejemplo cuando los papeles son
ambiguos los trabajadores desean un supervisor o jefe que les calare los
requerimientos de su papel, y cuando por el contrario las tareas estan claramente
definidas y se puede actuar competentemente sin guia e instruccion frecuente, se
preferird un lider que no ejerza una supervision estrecha. También cabe resaltar

que cuando los trabajadores no estan muy motivados y encuentran su trabajo
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desagradable prefieren un lider que no los presiones para mantener estandares
altos de ejecucion y/o desempeiio.

De manera general un jefe comprensivo, que brinda retroalimentacion positiva,
escucha las opiniones de los empleados y demuestra interés permitira una mayor

satisfaccion.

Compatibilidad entre la personalidad y el puesto

Jhon Holland (2006) ha trabajado e investigado en este aspecto y sus resultados
apuntan a la conclusion de que un alto acuerdo entre personalidad y ocupacion da
como resultado mas satisfaccion, ya que las personas poseerian talentos
adecuados y habilidades para cumplir con las demandas de sus trabajos. Esto es
muy probable apoyandonos en que las personas que tengan talentos adecuados
podran lograr mejores desempefios en el puesto, ser mas exitoso en su trabajo y
esto les generara mayor satisfaccion (influyen el reconocimiento formal, la

retroalimentacion y demas factores contingentes).

Satisfaccion, Insatisfaccion y Produccion
Es el rendimiento el que influye en la satisfaccion y no viceversa como lo sefiala

inicialmente el modelo de Lawler-Porter.

Percgpcion
Premios Prerhios
Actuacion| . Intrinsecos Equitativos
(Logros) (Términos de una bidos

tareas desafiantes)

Premios Saqs’ faccion
Extrinsecos / en ﬁl empl

Administrados
Por la organizacion
pagos, promocion,
estatus, reconocimiento
formal

Fuente: Pag.Web:www.elprisma.com/apuntes/administracion_de_empresas/satisfaccionlaboral

La insatisfaccion produce una baja en la eficiencia organizacional, puede

expresarse ademas a través de las conductas de retiro o agresion. La frustracion
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que siente un empleado insatisfecho puede conducirle a una conducta agresiva, la

cual puede manifestarse por sabotaje, maledicencia o agresion directa.

Respuestas a la insatisfaccion en el trabajo

Activo
Salida Expresion
Destructivo Constructivo
Negligencia Lealtad
Pasivo

Fuente: Pag.Web:www.elprisma.com/apuntes/administracion_de_empresas/satisfaccionlaboral

Por otro lado, segin la medicion de la satisfaccion en el trabajo, se planean dos
métodos.

1. Escala global unica: la cual consiste en medir a los individuos, que respondan
una pregunta como qué tanto se encuentra satisfecho con su trabajo, indicando
luego en una escala que va desde altamente satisfecho, hasta altamente

insatisfecho.

2. Calificacion de la suma: este es el método mas complejo, pues identifica los
elementos claves en un determinado trabajo y cuestiona a los empleados, sobre
sus sentimientos hacia cada uno de ellos. Los factores incluidos por lo general son
su salario actual, oportunidades para ascender en la organizacion, entre otros,
estos se estiman sobre la escala estandarizada, para luego proceder a sumar para

crear asi la calificacion total sobre la satisfaccion en el trabajo.

En consideracion a lo sefialado en base a esta segunda variable, se resume que la

satisfaccion en el trabajo, se puede definir de manera muy genérica, como la
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actitud general de la persona hacia su trabajo. Los trabajos que las personas
desempefian son mucho mas que actividades que realizan, pues ademas requiere
interaccion con los colegas y con los gerentes, cumplir con los reglamentos
organizacionales asi como con sus politicas, cumplir con los estandares de
desempefio, sobrevivir con las condiciones de trabajo, entre muchas otras cosas.
Con esto lo que se quiere expresar es que la evaluacion de la satisfaccion de un

empleado, es una suma complicada de un nimero de elementos del trabajo.

2. Antecedentes Empiricos

Estudios considerados relevantes en funcion a la variable “Evaluacion del
desempefio”: El primer estudio considerado relevante para esta monografia es
“Evaluacion del desempefio del profesional de enfermeria del Servicio de
Neonatologia”, por Omayda Urbina Laza, Silvio F. Soler Cardenas y Marta Otero
Ceballos, (2008).

El objetivo que tiene este estudio es evaluar el desempeiio del profesional de
enfermeria que labora en los servicios de neonatologia, en la provincia de Ciudad
de la Habana. La muestra recae en 15 expertos enfermeria y 21 licenciados en
enfermeria de la Ciudad de la Habana (Corresponden al 25,3% del universo de
estudio). Donde un grupo de expertos e invitados de la Direccion Provincial en el
Sistema Nacional de Salud, obtuvo la informacion necesaria para la elaboracion
de los diferentes instrumentos para observar el desempefio, en relacion de las
diferentes técnicas y procedimientos de los licenciados en enfermeria del servicio

en cuestion, utilizando una guia de observacion como método principal.

El disefio se realiz6 teniendo en cuenta aspectos especificos que caracterizan el
cumplimiento del personal de enfermeria ante cualquier técnica o procedimiento a
realizar.

1. Porte personal.
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Preparacion del equipo y material a utilizar.
Cumplimiento de los principios de asepsia y antisepsia.
Cumplimiento del orden 16gico del procedimiento.
Uso adecuado de equipo y material necesario.

Cumplimiento de las precauciones de la técnica.

o

Habilidad y destreza en el desarrollo de la técnica.

La calificacion, estuvo basada en los topicos 3 y 6, sin dejar de considerar el resto
de los aspectos. Obteniendo la calificacion de bien si tiene todos los aspectos
calificados de B, también obtiene esta calificacion si tiene al menos 4 aspectos con
B incluyendo 3 y 6 y los restantes con regular R. Y por ultimo se obtiene
calificacion de R si tiene 3 aspectos con B entre los que estan 3 y 6 y los restantes
con R.

La aplicacion de los instrumentos que miden el desempefio se seleccionaron 7

profesionales de 3 hospitales Materno-infantil con Servicio de Neonatologia.

Resultados:

En las técnicas y procedimientos observados en los 21 profesionales de
enfermeria de las 3 instituciones seleccionadas, 15 obtuvieron la calificacion de B,
en la técnica del lavado de manos, relacionada con la alimentacion del recién
nacido 16 obtuvieron R, en el bafio del recién nacido 1 fueron calificados entre R
y mal (M); y en las técnicas de la cura del cordon umbilical y el Granuloma, 11
obtuvieron calificaciones entre R y M; estos resultados hacen inferir que los
profesionales de enfermeria que laboran en los servicios de neonatologia
estudiados no han alcanzado todavia un adecuado desarrollo de las habilidades
necesarias para un desempefio 6ptimo en el servicio, por lo tanto se hace necesario

desarrollar estrategas de capacitacion en los servicios para lograr este objetivo.

El procedimiento con mejores resultados fue el lavado de manos y entre las de
peores resultados se encuentran la alimentacion y el bafio del recién nacido.
Es importante aclarar que como se evidencia en los resultados los profesionales de

enfermeria que laboran en los servicios de neonatologia no posee los
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conocimientos y habilidades necesarios para desempefiarse Optimamente en este
servicio. La evaluacion y registro de la respuesta del neonato en la historia clinica,
es uno de los aspectos a descartar, aun sefialando la poca importancia a este

aspecto y al insuficiente control y exigencia de sus supervisores.

Otro resultado en este estudio senala que el personal de enfermeria en general no
utiliza el método cientifico de trabajo de la profesion para la realizacion de las
diferentes acciones de enfermeria y por lo tanto son incapaces de realizar una
adecuada valoracion, seguimiento y evaluacion del desarrollo del neonato.

En relacion a lo sefalado en este estudio, se puede dilucidar la relevancia
existente para esta monografia; al sefalar la importancia que existe para las
organizaciones, el hecho de aplicar un sistema de evaluacion del desempeiio
idéneo que englobe las caracteristicas y margenes de cumplimiento de un puesto

de trabajo determinado como lo fue en el servicio de Neonatologia.

Los resultados de dicho instrumento aplicado a la muestra, lograron demostrar
aquella realidad objetiva de las funciones que necesitaban capacitacion y mejora
en sus servicios. Permitiendo a los directorios planificar en un futuro préoximo,
modificaciones en las funciones realizadas, que permitan una mejora tanto a nivel
de calidad profesional como institucional en las actividades que se emplean hasta

la fecha en sus estancias.

Un segundo estudio relevante sobre la variable evaluaciones del desempefio, es
“Evaluacion del desempefio y diversificacion empresarial: Un enfoque de
Taxonomias”, por Elena Vasquez Incausti; (2008).

Su objetivo general que recae en examinar la relacion entre la estrategia de
diversificacion empresarial y el disefio de los seis sistemas de evaluacion del
desempefio en una muestra de 52 grandes empresas.

De las cuales un 50% son industriales y la otra mitad empresas no industriales.
Destacando la mayor parte de la investigacion realizada en la muestra de empresas

industrializadas.
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Resultados:

Para obtener una clasificacion de los sistemas de evaluacion empleados por las
empresas, se utilizd la técnica Cluster, que permite identificar tres Cluster. De las
51 empresas de la muestra con sistema formal de evaluacion del desempefio, 38
pertenecen al Cluster 1 (74%), 4 al Cluster 2 (8%) y 9 Cluster 3 (18%).

La salida ofrecida por la técnica estadistica empleada, aporta poca informacion
sobre la caracterizacion de los Clusters para todas las variables, por lo que con el
objetivo de obtener informacidn adicional, se crea una variable de tipo nominal
que indica la pertenencia de cada empresa a una de las tres agrupaciones y utiliza
tablas de contingencia para conocer, a través del estadistico Chi-cuadrado de
Pearson y la razéon de Verosimilitud. Aquellas variables del sistema de evaluacion
del desempefio que mas determinan las diferencias entre agrupaciones, recoge

datos sin aplicar pruebas exactas, reduciendo el tamafio muestral.

Seglin los sistemas de evaluacion del desempefio y estrategia corporativa de
diversificacion empresarial, los resultados fueron los siguientes: de las 51
empresas que participaron en las definiciones de los Cluster de evaluacion del
desempefio, 15 presentan estrategias de negocio unico (29%), 11 cuentan con
estrategias de negocio dominante (22%), 22 siguen o forman parte de grupos con
estrategias de diversificacion relacionada (43%) y tan solo 3 forman parte de

grupos con estrategias de diversificacion no relacionada (6%).

Con el objetivo de conocer si las empresas ajustan sus sistemas de evaluacion a la
estrategia corporativa de diversificacion empresarial, se procede a las estrategias
de diversificacion relacionada/no relacionada, las que determinan las diferencias
en el empleo de los sistemas de evaluacion, siendo los sistemas de evaluacion que
se denominan cualitativos, aquellos que las diferencias presentan en cuanto a las
estrategias de diversificacion de las empresas que lo utilizan.

También existe una asociacion entre el empleo de sistemas de evaluacion
cuantitativos y la pertenencia a un grupo de sistemas de evaluacion cualitativos no

relacionada.
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Las relaciones entre las estrategias de negocio unico y dominante con los tipos de
sistemas de evaluacion son menos evidentes. Por lo tanto, un patron claro para las
empresas no diversificadas. Si bien eso es cierto que en las empresas con negocio
unico existe clara tendencia hacia sistemas cuantitativos. En las empresas con
negocio dominante no existe una tendencia clara porque hay un reparto similar
entre aquellas que siguen un sistema cuantitativo y las que se inclinan por uno

cualitativo.

Como se puede apreciar en este estudio, la relevancia que se muestra para esta
monografia, tiene que ver con los sistemas de retribucion en base al desempeiio.

Esta practica en el recurso humano se ha convertido en la actualidad, en un
proceso estructurado y sistemdtico que pretende no so6lo identificar y medir el
rendimiento de las personas que forman parte de las organizaciones, sino también

en gestionarlo destacandose cada vez mas su caracter estratégico.

Un tercer estudio citado es “La Evaluacion del Desempeiio docente en las
Universidades Publicas de México”; por Mario Rueda Beltran, (2008). El cual
tiene como objetivo principal, demostrar como es el sistema de evaluacion de
desempeiio docente en las Universidades Publicas que opera en México.
Considerando una situacion corriente en cada una de las instituciones de
educacion superior de ese pais, quienes presentan de forma abrumadora
actividades muy diversas vinculadas y con iniciativa en las evaluaciones. Los
actores involucrados directamente en la educacién formal, como profesores y
estudiantes, y casi todas las acciones significativas que ahi tienen lugar son
actualmente objetos de evaluacion. Sin embargo, cabe hacer notar que la
evaluacién se considera como una parte integral de la planeacion educativa,
transforméndose en acciones estratégicas e instrumentos de los directivos del
sector para mejorar la calidad de la educacion. La implementacion de politicas, en
la evaluacion dan lugar a numerosos programas y acciones que resultan necesario
conocer, si los propositos originalmente planteados se cumplen pueden apreciarse

en las instituciones de educacion superior como resultado de la aplicacion.

56



Incidencia del Sistema de Evaluacion del Desempefio por Competencias propuesto por el Modelo de Martha
Alles, en la Satisfaccion Laboral del Recurso Humano.

En particular en este estudio la evaluacion va dirigida a los académicos y mas
especificamente a su desempefio como docente. Ya que argumentado que este tipo
de evaluacion se ha desarrollado en el marco de programas especiales para
compensar econdmicamente a los académicos, con la intencion de mejorar su
rendimiento y elevar la calidad educativa. No se cuenta con suficiente
informacion sistémica sobre cudles son las practicas actuales de evaluacion del
desempefio docente en las universidades publicas y cudles han sido los efectos de

dichas iniciativas en la vida cotidiana de las instituciones.

En el contexto de la politica educativa nacional y la calidad de los servicios
ofrecidos por las IES (Institutos de estudios de la Sociedad), un elemento clave es
el papel desempenado por los docentes, de ahi el interés por evaluar su actividad.
Atender a la valoracion de las actividades de los profesores se justifica por una de
las finalidades de la evaluacion, la orientada al mejoramiento de la ensefianza, a
través de la retroalimentacion proporcionada a los docentes y a sus repercusiones
en los programas de actualizacion permanente. La evaluacion de la labor docente
puede resaltar la importancia y complejidad de las actividades relacionadas con el
cumplimiento de la funcion docente en la universidad, asi como reconocer que su
evaluacion es un tema poco desarrollado en el contexto nacional y menos aun
reconocido directamente en las politicas de evaluacion y los contextos

institucionales. (Canales y Luna, 2003; Canales y Guillo; 2008).

Por otro lado, el diagnodstico de este estudio se realiza a través de una estratega
metodoldgica ya probada, (Rueda, 2006) la cual consistente principalmente en la
realizaciéon de seis seminarios-talleres en los que participan los encargados
directos de realizar los procesos de evaluacion de la docencia en las universidades
publicas de las ciudades que conforman las regiones y/o los representantes

asignados por la propia institucion.
Resultados:

En las instituciones incluidas se constata de la presencia de acciones sistematicas

de evaluacion del desempeno docente surgidas en su mayoria a partir de los afios
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T e N A A —  ————
noventa, con la implementacion de los programas de compensacién econdémica
surgidos para enfrentar la caida salarial drastica del personal académico
universitario, derivada de las crisis econdmicas del pais, y la aplicacion de nuevos
criterios de distribucion de recursos economicos a las universidades, dependientes
de los resultados de las acciones de evaluacion, este dato confirma la aparicion de
la influencia y acelerada expansion de las politicas publicas de evaluacion

aplicadas durante aquel periodo.

Las acciones de evaluacion del desempefio docente y sus propoésitos explicitos se
encuentran identificados fundamentalmente con los programas de compensacion
salarial: el de Mejoramiento del profesorado, el de Fortalecimiento institucional y
otros similares. La evaluaciéon de la docencia es condicién de acceso a estos
programas, excepcionalmente forma parte de la informacion para el desarrollo
profesional de los académicos. También la evaluacion docente es considerada en
combinacion con productos de investigacion y la obtencion de grados académicos;
situacion que directamente abona para que las actividades de docencia se perciban

con menor estatus

Las instancias encargadas de las evaluaciones del desempefio docente se
encuentran ubicadas en muy diversas unidades académicas o administrativas,
como la de Planeaciéon o de Gestion, muy cercanos a los directivos de la
administracion en turno y por lo tanto, en riesgo permanente en lograr la
continuidad del trabajo o el desarrollo de actividades a largo plazo.

Predomina la estrategia de ofrecer directrices generales para evaluar el desempefio
docente en el conjunto de los programas de formacién profesional, aunque en las
grandes instituciones esto se delega en las escuelas y facultades o, simplemente,
no se intenta alguna inherencia desde los organos directivos centrales. Ademas
prevalece la evaluacion del desempeiio docente mediante la opinion de los

estudiantes recuperada a través de cuestionarios.

Los instrumentos por tanto, se disefian a partir de la adaptacion de los usados en

otras instituciones o se elaboran uno propio que resguarden y engloben lo
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necesario solicitado por la instituciéon. Como los cuestionarios, donde manifiestan
una gran diversidad de formas para referirse a las dimensiones claves del
desempefio docente y/o identifican casos en los que se reconoce la especialidad de
diversas situaciones de ensefianza y se emplean instrumentos diferentes para los

recursos teoricos, el laboratorio, el taller o la practica de campo.

Algunos cuestionarios empleados no reconocen la presencia de la investigacion
educativa que ha identificado comportamientos docentes asociados a un
aprendizaje exitoso, por lo que se observan reactivos que no estan relacionados

con el proceso de aprendizaje o se refieren a aspectos administrativos.

Por lo tanto, son los resultados de la evaluacién quienes proporcionan la
informacion a los profesores evaluados, a las instancias administrativas, a los
programas de estimulos, a la productividad y a los organismos acreditadores.

Excepcionalmente reportan los resultados de la evaluacién que se necesita para

generar acciones de formacion y capacitacion para los docentes.

Dicha informacion, por tanto, es relevante para esta monografia, ya que concibe la
riqueza que tienen cada uno de los procedimientos de la evaluacion del
desempefio aplicada en esta muestra, para servir, corregir o minimizar aquellos
defectos identificados dentro de la muestra. Como lo es a su vez aquellos el hecho
de ser considerados estos mismos pasos y procedimientos para futuras practicas
en atribucion de la mejora de actividades, para el aumento de la calidad de los

trabajadores, como de la organizacién misma.

Un cuarto estudio relevante sobre las evaluaciones de desempefio para esta
monografia es “Proceso de Evaluaciéon de Desempeio por competencias en una
empresa financiera privada de Lima Metropolitana”; por Jiza Zarate Amayo,
(1994).

Este estudio estudia la poblacion de una empresa financiera privada que estd

constituida por 453 trabajadores, de los cuales 426 personas pertenecen a puestos
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administrativos y 27 personas a puestos ejecutivos. Ambos grupos ocupacionales
estan distribuidos en 11 gerencias. En la cual, se disefia un instrumento a partir del
establecimiento de las competencias a evaluar para cada grupo. Definiendo asi los
niveles del rendimiento. Y luego de ello, los evaluadores se convocan en un taller
de capacitacion para cada grupo ocupacional, donde se les presenta el disefio de la

evaluacion recalcando la importancia de la objetividad del evaluador.

Resultados:

Los resultados de la investigacion se presenta en dos grupos ocupacionales de la
empresa: Personal Administrativo y Personal Ejecutivo.

En el primer caso, los resultados evidencian una tendencia normal por cierta
centralizacion. Esto es esperado debido al tamafio de la muestra y al grado
ocupacional. La centralizaciéon de los resultados puede ser provocada por la
misma cultura de la empresa, donde la falta de entrenamiento de los evaluadores
los lleva a calificar en un término medio a su personal. Siendo este uno de los
problemas que con frecuencia se presentan en las primeras evaluaciones de

desempefio que se implementa la empresa.

El tipo de instrumento utilizado también podria ser una explicacion de esta
centralizacion de los resultados al no haber utilizado un instrumento segln la
categoria de la muestra.

La otra explicacion ante estos resultados es que efectivamente el personal es
«Medianamente competentey.

Las gerencias evidenciaron una tendencia Medianamente competente en el 4rea de
las operaciones. Donde las gerencias de Contraloria y Negocios en el nivel
administrativo obtuvieron los porcentajes mas elevados dentro de la categoria
«Competente» Por el tamafio reducido de este grupo, los porcentajes de
calificaciones en la categoria "No competente» es nulo. Esto demuestra que el

personal de estas gerencias es efectivamente competente.

En las gerencias comerciales no competentes, seria conveniente indagar sobre las

posibles causas del desempeiio «No competente», acordar objetivos y establecer
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convenios 0 compromisos de mejora para el periodo siguiente. Asi mismo, si el
resultado fue producto de calificaciones drésticas, hay que capacitar a los
evaluadores para evitar el efecto del halo, la rigidez y el sesgo (Dessler, 1991).

En cuanto al personal ejecutivo, el desempefio, es de medianamente competente
hacia arriba. Esto es considerado normal y aceptable no solo por el tamafo
reducido de la muestra, sino por el nivel de los evaluados que ocupan cargos de
direcciéon y de elevada responsabilidad, que de por si exige una calificacion
minima para el desarrollo de sus funciones. Sin embargo, el resultado general no
es el esperado para la alta responsabilidad, la mayoria resulta "Medianamente
competente». Esto requiere de programas de capacitacion dirigidos a elevar los

niveles de competencia en el personal ejecutivo.

Por tanto, la relevancia demostrada en este estudio, es en base no solo al rubro de
negocio de la empresa presentada, que lleva a escoger un personal ejecutivo
realmente capacitado en estas areas, puestos que una financiera debe contar; sino
vas bien con un sistema competitivo y un claro disefiado a la mediciéon de una
estrategia capaz de visualizar cual es el desempefio que se vivencia dentro de la
empresa, y como es que debe realizar aquellas cobranzas y sistemas para seguir

trabajando con un grado alto de competitividad.

La relevancia de este estudio, como bien se aprecia, muestra uno de los pasos
principales y relevantes a la hora de idear un sistema de evaluacion apto para la
muestra en estudio. Considerando, aquellas competencias, categorias y perfiles de

los cargos que se pretenden medir.

Ahora bien, en relacion a los estudios citados en esta monografia sobre la segunda
variable propuesta “Satisfaccion Laboral”. El primer estudio citado es “La medida
de la Satisfaccion Laboral en contextos organizacionales: El cuestionario de

Satisfaccion S20/23”; por J.L Melid y J. M. Peiro; (1989).

El objetivo de este estudio es dar a conocer el Cuestionario de Satisfaccion

Laboral S20/23 que ha sido disefiado para obtener una evaluacion ttil y rica de

61



Incidencia del Sistema de Evaluacion del Desempefio por Competencias propuesto por el Modelo de Martha
Alles, en la Satisfaccion Laboral del Recurso Humano.

contenido de la satisfaccion laboral teniendo en cuenta las restricciones
motivacionales y temporales a que estan frecuentemente expuestos los sujetos en
contextos organizacionales.

La muestra de este estudio estd compuesta por 155 sujetos miembros formales de
organizaciones laborales de los que un 65,2% son varones y un 38,8% mujeres. El
37,4% de las 155 personas focales trabajan en organizaciones del sector publico,
el 62,6% restante en empresas privadas.

La version S20/23 presenta unas instrucciones sensiblemente mas breves que la
version S4/82, manteniendo las mismas alternativas de respuesta.

El Factor I da cuenta a la forma en que los superiores juzgan la tarea, la
supervision recibida, la proximidad y frecuencia de supervision, el apoyo recibido
de los superiores, las relaciones personales con los superiores y a la igualdad y
justicia de trato recibida de la empresa, por lo que se domino: Satisfaccién con la
Supervision.

El Factor II da cuenta al entorno fisico y el espacio en el lugar de trabajo, la
limpieza, higiene y salubridad, la temperatura, la ventilaciéon y la iluminacion
tratindose claramente de un factor de Satisfaccion con el ambiente fisico de
trabajo.

El Factor III retine su contenido referido al grado en que la empresa cumple el
convenio, la forma en que se da la negociacion, el salario recibido, las
oportunidades de promocién y las de formacion. Denominando a este, como
factor de Satisfaccion con las prestaciones recibidas.

El Factor 1V se refiere a las satisfacciones que dan el trabajo por si mismo, las
oportunidades que ofrece el trabajo de hacer aquello que gusta o en lo que se
destaca y los objetivos, metas y produccion a alcanzar. Por lo que se denomina
como Satisfaccion intrinseca del trabajo.

Por ultimo, el Factor V se refiere a la satisfaccion con la participacion en las
decisiones del grupo de trabajo, del departamento o seccion o de la propia tarea.

Para ello se denomina como Factor con la Participacion.
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Resultados:

Se presenta la version S20/23 del cuestionario de satisfaccion que es una forma
3°56 veces mas corta que el cuestionario original y conserva una elevada
consistencia interna y unos niveles de validez muy apreciables.

El S20/23 presenta cinco factores que permiten evaluar la satisfaccion con la
supervision I), con el ambiente fisico de trabajo (II), con las prestaciones recibidas
(III), la satisfaccion intrinseca del trabajo (IV), y la satisfaccion con la

participacion (V).

El disefio ha sido disefiado para poder obtener una evaluacion util, comoda, y rica
de contenido de la satisfaccion laboral teniendo en cuenta las importantes
restricciones motivacionales y temporales a que puede estar expuesto el trabajo de
investigador o del consultor en contextos organizacionales.

Teniendo como relevancia para esta monografia, aquellos factores de Ia
experiencia del hombre en el trabajo como parte trascendental para comprender la
satisfaccion laboral de los sujetos en sus areas de trabajo dentro de las
organizaciones. Y las cuales son adquiridas en la elaboracion de un nuevo
instrumento para la medicion de la satisfaccion laboral desde una realidad mas

enfocada a la motivacion y a los contextos organizacionales actuales.

El segundo estudio considerado relevante para esta monografia es titulado como
“Impacto de la Satisfaccion y el Desempeiio Laboral en el cliente externo”, por
Yudith Salvador Hernandez; (2009).

El objetivo que se presenta es analizar la relacion existente entre la satisfaccion
del cliente interno y el desempefio laboral y los factores que la afectan; los cuales
repercuten en el cliente externo. Para ello, el procedimiento utilizado persigue
estructurar los pasos para gestionar la satisfaccion el cliente interno y su
desempeiio vinculado a la mejora del servicio al cliente externo, haciendo uso
como bases teoricas, del enfoque de sistemas par a interpretar la gestion de
recursos humanos, del enfoque estratégico de la direccion que combina la

direccidn por objetos y la planeacion estratégica. Se conforman ademas métodos y
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herramientas necesarias para cada una de las etapas del proceso de
implementacion ante las que se incluyen: revision documental, entrevista,

encuesta, el trabajo en grupo, entre otras. La seleccion es de 15 agentes expertos.

Resultados:

Se lograron beneficios sustanciales para la organizacion, entre los que se destacan:
Evaluar el nivel de satisfaccion de los clientes internos, su desempefio laboral y su
impacto en los clientes externos; diagnosticar de manera reiterada y planificada el
estado de las dimensiones que evalian el ambiente laboral y organizacional.;
puntualizar las insuficiencias existentes en la gestion de los recursos humanos asi
como la determinacion de las causas y condiciones que la limitan; definir e
implementar estrategias de mejora en todos los niveles y procesos de la
organizacion permitiendo mejorar paulatinamente el servicio prestado a los
clientes externos tributando a la fidelizacion de los mismos; posibilitar de manera
constante un ambiente de cambio interno, tanto del punto de vista laboral como

organizacional, estando preparados para enfrentar los cambios del entorno.

La relevancia que tiene este estudio, es que sustenta a la opinion de los expertos
de esta investigacion. Las posibilidades de aplicacidon en otros centros turisticos
y/o organizaciones orientadas al servicio, expresando que el procedimiento es
posible de aplicarse, y demostrar asi su conveniencia y su capacidad de describir,
explicar y predecir, en lo referente a los fendmenos que engloban la satisfaccion
del cliente interno, su desempeiio laboral, y su impacto en el cliente externo.

Una vez mas, se ve reflejada la importancia que tiene para las organizaciones la
satisfaccion laboral del personal y de los clientes. Considerandolos como parte de

su existencia vital.

Otro estudio citado es el titulado “Satisfaccion de los usuarios de 15 hospitales de
Hidalgo México”, por Anastasio Ovejero Bernal, Ana 1. Garcia Alvarez, José

Antonio Fernandez Alonso; (1998). El cual tiene como objetivo, identificar la
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satisfaccion de los usuarios de los servicios institucionales de salud a través de la

manifestacion de su opinion.

Los resultados apuntan a la proporcion de satisfaccion de la muestra del estudio
en un 84,9%; lo que se observo durante el turno vespertino. La satisfaccion segun
el servicio recibido entre las diferentes especialidades e instituciones, mientras
que para la seguridad social la mayor proporcion se encontrd en los servicios de
medicina interna y cirugia, para los hospitales sin seguridad social fueron los
servicios de traumatologia y ortopedia. De las variables asociadas con la
insatisfaccion se encontraron significativas aquellas que conforman la dimension
organizacional hospitalaria, como el tramite para obtener la consulta, y las
amenidades, de éstas ultimas el confort y la limpieza de las instalaciones, y de
manera negativa la ausencia de baflo en la sala de espera, influyeron en la
percepcion de la satisfaccion. El 53,64% se vio en la seguridad social,
encontrando diferencias estadisticamente significativas entre las poblaciones
respecto a la pertenencia de seguridad social. La calidad de la atencion fue
percibida como mala en el 29,84% en la poblacion de estudio, en el grupo de
sujetos insatisfechos la percepcion de mala calidad fue significativamente mayor.
Del total de los usuarios insatisfechos con la atencién recibida las mayores
proporciones de mala calidad se encontraron en las instituciones de la seguridad

social (39,41% v/s 19,42%).

Las omisiones en los procesos de revision y diagnostico constituyeron las
principales variables relacionadas con insatisfaccion. Entre las més importantes se
encuentran la ausencia de la informacion del padecimiento, ya que el 16,0% del
total de los sujetos encuestados y el 39,3% de los insatisfechos mencionaron no
haber recibido ninguna informaciéon sobre su enfermedad. Sobre la capacidad
resolutiva de la institucion el 20,1% de los usuarios encuestados refirieron que su

problema no habia sido resuelto.

Las relaciones interpersonales significan un elemento fundamental en la
satisfaccion del usuario, por ejemplo, la insuficiente amabilidad de los médicos,

fue la manifiesta en un 11,51% de los encuestados. En el analisis de la percepcion
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econdémica en la percepcion de la satisfaccion, los usuarios insatisfechos ganan
mas ($1.509.621 v/s 629.231). E1 47,9% de los usuarios tenian una expectativa de

mejor atencion, y €sta tiene una gran influencia de insatisfaccion en los usuarios.

Se observan a su vez, que existen variables de la estructura, el proceso y el
resultado asociados a los riesgos de insatisfaccion, identificando que esta se asocia
con actitud poco amable del médico; tramite de consulta complicado, ausencia de
bafo en la sala de espera, situacion que permite identificar los elementos que

conforman la consulta externa que influyen en la percepcion de los usuarios.

Al igual que los estudios anteriores, se apela en esta investigacion la relevancia
que nuevamente se demuestra para cualquier organizacion, el comprender como
los trabajadores se sienten dentro de las instancias de trabajo, para asi en conjunto
de ello, idear actividades u nuevas pautas en funcion a la mejoria de su calidad

laboral y bienestar psicologico con el cual estos se desenvuelven a diario.

Un cuarto estudio citado es: “Identificacion organizacional y ruptura de contrato
psicoldgico: sus influencias sobre la satisfaccion de los empleados”, por Gabriela
Topa Cantisano, J. Francisco Dominguez. (2007). Este estudio tiene como
objetivo mostrar la mediacion parcial de la identificacion grupal, personal y
organizacional en las relaciones entre la percepcion de ruptura de contrato
psicolégico y la satisfaccion laboral de los empleados. Donde la muestra es de 133
empleados. Los cuales a través de un modelo de ecuaciones estructurales se

prueban los diferentes focos de identificacion frente a los diferentes resultados.

Hipotesis del estudio:

1. Se espera que la percepcion de ruptura del contacto psicologico tenga
relaciones directas con la satisfaccién laboral, tanto con los factores

higiénicos como con los motivadores.
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T e N A A —  ————
2. Se espera que la identificacion con el grupo, la organizacion y la profesion
medien parcialmente la relacion entre la ruptura percibida del contrato y
los factores de satisfaccion higiénicos y motivadores.
3. Se espera que la identificacion grupal y organizacional este asociada mas
frecuentemente a la prediccion de los factores higiénicos.
4. Se espera que ella identificacion profesional este asociada mas fuertemente

a la prediccion de los factores motivadores.

Resultados:

El analisis de la matriz de correlaciones permite observar que las relaciones entre
las variables siguen el patrén sugiriendo por las hipdtesis, ya que la ruptura de
contrato muestra relaciones negativas y estadisticamente significativas tanto con
cada una de las formas de identificacién como con la satisfaccion laboral en sus
dos componentes. Por el contrario, las relaciones de las diversas formas de

identificacion con la satisfaccion son positivas y estadisticamente significativas.

Por otro lado, para poner a prueba las hipotesis del estudio se emplea un modelo
de ecuaciones estructurales, la cual influye directamente sobre las tres variables
endogenas e indirectamente sobre otras dos variables endodgenas: satisfaccion con
factores higiénicos y satisfaccion con factores motivadores. Cada una de las
variables dispone de un indicador observable constituido por la media de la
correspondiente escalera. Para estimar el modelo se utilizo el procedimiento de
maxima verosimilitud, y el input fue a través de una matriz de datos orientales.

Los errores de las tres variables de identificacion, permitieron que correlacion y
los indicadores de ajuste del modelo presentan unos valores adecuados, aunque

todavia mejorables.

El proceso de re-especificacion del modelo, elimino las relaciones entre
predictores y criticos que no resultaban estadisticamente significativas sobre la
base de sus Critical Ratios obteniendo un modelo de mejor ajuste en comparacion

a otros modelos de dos indices que tienden a afiadir penalizaciones a aquellos
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modelos méas complejos y con peor ajuste que se benefician con los valores mas

pequefios los modelos mas parsimoniosos y con mejor ajuste a los datos.

En primer paso de la re-especificacion queda eliminada la variable identificacion
con el grupo ya que su poder predictivo sobre los resultados no alcanza la
significacion estadistica. Finalmente, tomando en consideracion los MI del
modelo, se aplica una relacion directa entre los factores motivadores e higiénicos,

que permitia mejorar el ajuste del modelo a los datos.

Las estimaciones estandarizadas del modelo final, asi como las razones criticas
asociadas a los pesos de regresion que se requieren a fin de examinar mas
detalladamente los argumentos a favor de la hipdtesis segunda, la cual se lleva a
cabo en la comparacion de los efectos directos e indirectos de la ruptura de
contrato percibida sobre los factores de la satisfaccion, encontrandose que en el
caso de los factores higiénicos los efectos directos y los indirectos son
aproximadamente iguales, mientras que en el caso de los factores motivadores, los
efectos directos son superiores a los indirectos. Pudiendo afirmar que los

resultados brindan apoyo parcial a las hipotesis demostradas en este estudio.

Nuevamente en este estudio, se presenta la satisfaccion en las organizaciones
como un factor primordial més aun cuando se trata de una ruptura de los contratos
psicologicos y en el como influyen los empleados en ello. Sobre todo cuando el
objeto de estudio, es en base a la potencializarian de cada factor que ayude tanto
en la productividad de la empresa, como también en la mejoria de su

funcionamiento.
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3.-Estado del Arte

Como se puede apreciar en base a los antecedentes conceptuales y empiricos
presentados anteriormente. Con el paso de los afios, ambas variables fueron
puliendo sus lineamientos y fueron incorporando aun mads sus conceptos a las
personas quienes forman parte de las organizaciones; considerandolas no como
objeto complementario dentro ellas, sino mas bien, como una de las piezas
fundamentales para la el buen desempeio productivo y eficaz dentro de dicha

institucion.

Por ejemplo, una de las primeras teorias en relacion a las evaluaciones de
desempefio, fue el Canadiense Bazinet y el Espafiol Quijano (1984). Quienes
definieron la evaluaciéon de desempefio como parte de un sistema integrado de
gestion y desarrollo de los recursos humanos. Para garantizar una mejor eficacia
en dichas evaluaciones, los autores consideran ciertos requisitos precisos que son
de tono necesarios: Influencia social y la credibilidad.

Por otro lado, Peir6 (1991) sefiala las evaluaciones de desempefio como un
elemento de juego politico, un instrumento de poder que en ocasiones producen

coaliciones para la consecucion de determinados fines.

No asi afios mas tarde Idalberto Chiavenato (2007), quien sefiala que el interés en
base a las evaluaciones de desempefio no estan en el desempefio en general, sino
mas bien especificamente en el desempefio del puesto. Osea en el comportamiento
de las personas en sus puestos de trabajo.

Por otro lado Martha Alles (2005) considera las evaluaciones de desempefio como
un instrumento para dirigir y supervisar al personal. Donde sus principales

objetivos sefialan el desarrollo personal y profesional de los colaboradores.
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De la misma forma, ocurre con el paso de los afios modificaciones del concepto
de Satisfaccion Laboral. Donde en un comienzo solo era considerado como un
estado emocional positivo o placentero resultante de la percepcion subjetiva de las
experiencias laborales de la persona. Edwin Locke (1983).

Peir6 (1984) a su vez, lo define como aquellas actitudes del personal que se

enmarcan tanto afectivas, cognitivas y comportamental dentro de la organizacion.

Sin embargo con el paso de los afios, Bravo, Peir6 y Rodriguez (1996), definen la
satisfaccion laboral como una actitud o conjunto de actitudes desarrolladas por la
persona hacia su situacion de trabajo; actitudes que pueden ir referidas hacia el

trabajo en general o hacia faceras especificas del mismo.

Monica Marquez Perez (2007), la define como la actitud del trabajador frente a su
propio trabajo, dicha actitud estd basada en las creencias y valores que el
trabajador desarrolla de su propia labor.

Sus actitudes son determinadas conjuntamente por las caracteristicas actuales del

puesto como por las percepciones que tiene el trabajador de lo que “deberian ser”.

Como se puede apreciar, por otra parte en la actualidad se han visto cambios en
el mundo empresarial, donde el desarrollo de la ciencia y las nuevas tecnologias
en cuanto a la informacion y las comunicaciones, dieron lugar a que el
conocimiento se convirtiera en el recurso basico. Donde lo mas valioso para la
empresa comienza a ser el capital humano, el cual tiene su origen en los
conocimientos, habilidades, valores y actitudes de las personas, y a su vez, todo

esto en conjunto genera lo mas preciado. El valor econdmico para la empresa.

Debido a todo esto se comienza entonces a ver al hombre de una manera
diferente dentro de las organizaciones; ya no se entiende como una maquina
sino como un ser humano, el cual con su conocimiento y habilidades agrega

valor tanto significativo como productivo dentro de la organizacion.
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Es por esto que la Satisfaccion Laboral entra a jugar un papel fundamental en las
organizaciones modernas, ya que, ayudan a que los trabajadores se desarrollen al
maximo y se adquiera un bienestar psicoldgico idoneo para la realizacion de sus

habilidades y destrezas dentro de sus puestos de trabajo.

De acuerdo a ello surge una nueva realidad empresarial que basa el éxito en el
talento y bienestar de sus empleados y planea el futuro a partir de ellos,
otorgandole asi una mayor exigencia a la organizacion y al departamento de
recursos humanos, que no solamente se encargard de mejorar el clima laboral,
sino que a su vez interferird en los planes operativos que funcionan a través de los
cargos de cada trabajador. Esta nueva vision debe ocuparse de seleccionar,
formar, valorar e incentivar a los empleados para garantizar que la organizacion

cuente con personas mas capacitadas y comprometidas.

Es por ello que se considera segin lo investigado que las evoluciones del
desempefio y la satisfaccion laboral, pasan a transformarse en un medio continuo
de comunicacion entre los trabajadores y la empresa; siendo capaz de comenzar a
evolucionar a partir del conocimiento de la realidad de empresa tanto a nivel de

sus funciones, como a nivel de su bienestar.

Ahora bien, asumiendo lo antes sefalado, se menciona que el enfoque que se
abordara para la problematica de esta monografia es desde un enfoque sistémico.
Ya que este enfoque seglin lo estudiado, es el mas idoneo y adecuado para poder
abordar y tratar ambos conceptos de manera holistica.

Por otra parte, este enfoque es seleccionado, por razones que esta investigacion
centra su campo de estudio en funcion del modelo de Martha Alles, para la
variable de evaluaciones de desempeio y en funcion de las fases que esta presenta
para la obtencion de un instrumento idoneo para medir el desempeno dentro de
cualquier organizacion.

Desde el punto de vista sistémico se presentan aquellos factores que hacen posible

que la segunda variable tenga un buen efecto dentro de la organizacion. Y esta sea
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potenciada positivamente en marcha a las relaciones y labores que se

encomiendan a diario en los puestos de trabajo.

No obstante, se justifica ain mas el hecho de tomar en consideracion el enfoque
sistémico y no otro. Dado que En la actualidad el enfoque sistémico, es bastante
utilizado dentro de la administracion de las diferentes organizaciones, donde esta
se considera como una estructura autébnoma, la cual puede ser vista y estudiada
por medio del enfoque sistémico, donde la vision de este dentro de un sistema

hace que se vea a la organizacion desde una totalidad.

Este enfoque dentro de las organizaciones presenta como principal objetivo, el
representar a cada sistema que conforma a una organizacion de manera
comprensiva y objetiva, es decir, debido a las teorias tradicionales que han estado
por afio dentro de lo que son el desarrollo organizacional, inclinando a ver a estas,
como sistemas de organizaciones cerradas, las cuales no consideran los diferentes

ambiente en el cual se puede presentar una organizacion.

Para poder entender de mejor manera este enfoque y por qué se considero este y
no otro al momento de abordar el tema de la presente monografia, se explicara de
manera mas detallada que son los sistemas, sus diferentes caracteristicas y como
estos comenzaron a ser considerados para el desarrollo de las organizaciones en si.
Se entiende el concepto de sistema como el conjunto de de elementos
interdependientes que interactiian entre si, las cuales al ser combinadas forman un

todo organizado.

Entre las caracteristicas de los sistemas dentro de los sistemas administrativos de
una organizacion, podemos considerar que esta al ser tomada desde la perspectiva
de conjuntos de elementos, los cuales, se interconectan entre si, para formar un
todo, esto hace que presente tenga la propiedad de que ninguno de los elementos

de la cual esta compuesta son aislados.
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Con lo cual surge un sistema organizativo como un todo, donde el conjunto de sus

unidades al relacionarse de manera reciproca entre si, se deduce en dos conceptos

que la caracterizan basicamente en un sistema en el cual encontramos:

Los propositos u objetivos: como los elementos o propositos que presenta
una organizacion, para poder llevar a cabo su funcion, donde las relaciones
definen una distribucion, la cual siempre trata de alcanzar un objetivo.

Globalismo: todo sistema presenta una naturaleza orgénica, donde una
accion produce un cambio en una de las unidades del sistema, es decir,
cualquier estimulo dentro de cualquier unidad del sistema afectara a todas
las demas unidades por la relacion existente entre ellas, donde el efecto de
estas modificaciones hard que el sistema reacciones globalmente ante
cualquier estimulo presentado dentro de una unidad del sistema o parte de
la organizacion, con lo cual se puede entender esto como una reaccion de
causa y efecto, asi el sistema experimentard cambios y ajustes sistematicos

de manera continua.

Es preciso mencionar que una organizacion podra ser entendida como un sistema

total cuando esta, esta representada por todos los componentes y relaciones

necesarias para la obtencion de un objetivo dentro del mismo sistema total. Cabe

destacar que estos objetivos se crean con la finalidad para la cual fueron

establecidos donde todos los componentes se relacionan con el sistema.

Estos sistemas pueden operar simultdneamente tanto en serie como en paralelo,

donde no hay sistema si este se realiza fuera de un ambiente especifico, es decir,

se considera todo lo que se desarrolle fuera o alrededor de un sistema y no dentro

de este y presente una influencia sobre la operacion de este, donde los limites y las

fronteras definen que es el sistema y cudl es el ambiente que lo envuelve.

Dentro de los tipos de sistemas podemos encontrar una gran diversidad de ellos,

los cuales se pueden clasificar de diferentes formas de acuerdo de ciertas
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caracteristicas basicas que deben de poseer en medida a cOmo estos sistemas
estan constituidos los cuales pueden ser fisicos o abstractos.

Los sistemas fisicos se componen con equipos, maquinarias objetos y redes, los
cuales estas relacionados de tal manera que permiten que estos puedan ser
descritos en términos cuantitativos del desempefio de estos, mientras que los
sistemas abstractos se componen de conceptos, planes, hipotesis e ideas, los
cuales son simbolos que representan atributos y objetos que sélo existen en el

pensamiento de la persona.

Es preciso mencionar que estos sistemas abstractos, solo se vuelven reales cuando
son aplicados a un sistema fisico, donde lo material se complementa con lo
mental.

En cuanto a la naturaleza de los sistemas se consideran que estos pueden ser
sistemas de caracter cerrados o abiertos, donde los primeros se caracterizan por no
presentar relacion alguna con el ambiente que los rodea, considerdndolos
herméticos ante cualquier influencia ambiental, los cuales al no recibir ninguna
influencia del ambiente, hacen que tampoco estos influyan dentro de este, por lo
cual no reciben recursos externos ni lo que producen es enviado hacia afuera;

estos sistemas son totalmente determinista y programados.

Mientras que los sistemas abiertos, como su nombre lo indica, estos si presentan
relaciones de intercambio con el ambiente que lo rodea a través de los in put
(entradas) y out put (salidas), estos sistemas estan en continuo intercambio de
energia con el ambiente, lo cual los hace ser completamente adaptativos, ya que,
para que puedan sobrevivir estos deben de presentar la capacidad de readaptarse
de forma constante, con los cambios que se van produciendo en los medios, lo
cual influye en la calidad optimizando a la estructura en medida que el conjunto
de los elementos son organizados, haciendo de estos una operacion adaptativo,

conllevando con esto un continuo proceso de aprendizaje y auto organizacion.

A fin de que los sistemas también presentan propiedades que los hacen ser

considerados a la hora de inclinarse por estos dentro de una organizacion, donde

74



Incidencia del Sistema de Evaluacion del Desempefio por Competencias propuesto por el Modelo de Martha
Alles, en la Satisfaccion Laboral del Recurso Humano.

encontramos propiedades como la homeostasis y la entropia, donde a la primera
es la propiedad que se presenta un sistema para definir su nivel de respuesta y
adaptacion hacia los diferentes conductos y las tendencias que presenta esta para
la supervivencia del sistema, mientras que la entropia, es el nivel de desgaste que
puede presentar el sistema durante el transcurso del tiempo. Aquellos sistemas que
tienen a la entropia, suelen desaparecer por el desgaste generado por el proceso

sistémico.

Cabe destacar que aquellos sistemas denominados como cerrados presentan una
entropia positiva, mientras que aquellos de caracter abierto la entropia puede ser
reducida o transformada a una entropia negativa, convirtiéndose en un proceso de
organizacion mas completo y con la capacidad de transformar los recursos

recibidos por el medio.

Por otra parte encontramos dentro de las propiedades de los sistemas, la
permeabilidad de este donde se mide la interaccion que esta recibe del medio,
donde los sistemas que presentan una permeabilidad casi nula son los cerrados
debido a la poca relacion que presenta con el medio, de este mismo modo
encontramos lo que es la centralizacion y la descentralizacion, donde el primero se
considera como el nucleo que comanda y ordena a los demés subsistemas presente
dentro de un sistema en si, los cuales dependen de ¢l para ser activados, ya que

por si solos no son capases de generar ninglin proceso.

En cuanto a los descentralizados, donde el nticleo de comando y decision estan
formados por varios subsistemas, donde los sistemas en si no son tan dependiente,
ya que, debido a que cuentan con subsistemas que actuan como reservas, donde
estos se pueden poner en funcionamiento, cuando el sistema que deberia realizar
ese funcionamiento en particular esta fallando, es decir aqui no hay presencia de
un sistema indispensable, ya que la funciéon puede ser tomada por cualquier

subsistema que esté capacitado.
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La adaptabilidad es otra propiedad que presentan los sistemas para aprender y
modificar un proceso, lo cual se logra s6lo si el sistema esta dispuesto a adaptarse
a los cambios que se van sufriendo a lo largo del tiempo, ya sean estos externos o
internos.

Para que un sistema sea adaptable este debe tener un fluido intercambio con el
medio que se desarrolla, también encontramos lo que es la mantenibilidad la cual
es otra propiedad que podemos encontrar dentro de los sistemas, esta se refiere a
la forma que presenta la organizacidon para mantenerse en funcionamiento.

Con el cual se utilizan mecanismos que aseguren a los diferentes subsistemas que
conforman al sistema en si, estén balanceados de esta manera la organizacion se
considera estable, donde dicha estabilidad se consigue a través de un continuo
flujo de materiales, energias e informacion. Lo cual se da mientras los sistemas

puedan mantener su funcionamiento y su trabajo de manera efectiva.

Considerando a la armonia como otra propiedad presente dentro de los sistemas
donde los mismos miden el nivel de competitividad con su medio o contexto. Un
sistema se considera como tal en la medida que sufre modificaciones en su
estructura o procesos en medida en que el medio se lo exija.

Asi se considera también a la optimizacion y el éxito como las dos ultimas
propiedades que debiese presentar un sistema donde el primero se da en base a la
modificacion de los procesos para alcanzar los objetivos, y cuando estos no logran
ser alcanzados por restricciones del medio reciben el nombre de sub-optimizacion
de proceso inverso donde los alcances de los objetivos deben ser restringidos o
simplemente eliminar a aquellos que son de menor importancia , en cuanto a lo
que es el éxito de los sistemas este se logra en medida que los mismos llegan a

alcanzar sus objetivos.

Es importante indicar que dentro de los sistemas encontramos a los limistes que
se establecen dentro de los mismos, ya que si bien estos sistemas son considerados
como totalidades y por lo tanto indivisibles, donde en alguno de ellos podemos
pensarlos como fronteras o limites, los cuales no son mas que discontinuidades

entre los sistemas y su ambiente, es decir, esta es considerada como la linea que
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separa al sistema de su entorno determinando que es lo que le pertenece y que no

dentro de lo que es su medio.

Los limites se vinculan intimamente con lo que es su medio, el cual se puede
considerar esto como la linea que forma un circulo alrededor de las variables
seleccionadas, lo cual provoca un menor intercambio con el medio, ya que cada
sistema tiene y mantiene ciertas fronteras que especifican a cada elemento que
queda incluido dentro del mismo.

Por lo mismo los limites presentan como objetivo conservar la integracion de los
sistemas, evitando de esta forma que los intercambios con el medio destruyan o

estropeen la actividad propia del sistema en si.

Es por todo lo ya sefalado, que se sugiere pertinente abordar desde el punto de
vista de la psicologia organizacional y en funcién a las diferentes teorias
abordadas en esta monografia, las variables “evaluaciones de desempefio y la
Satisfaccion Laboral” desde un enfoque sistémico, considerando una vision mas

panoramica y en base a una totalidad dentro de las organizaciones.
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CAPITULO III.

DISCUSION

Esta monografia, cuyo objetivo es “determinar la incidencia entre las Fases de
las Evaluaciones del Desempeiio por Competencia propuesto en el modelo de
Martha Alles, en la Satisfaccion Laboral del Recurso Humano en las
Organizaciones.” centra su foco de atencidon, en aquellos factores considerados
importantes dentro de las organizaciones de hoy en dia. (Gloria Lavanda, 2004 y
Andrew Clark, 2009). Por lo fue pertinente, indagar en un marco de antecedentes
que permitieron al lector, comprender donde las variables “Evaluaciones de

Desempeiio por Competencia y la Satisfaccion Laboral” se desarrollan.

Comenzando con la presentacion de lo que son las organizaciones en su magnitud,
se citaron autores como Max Weber, (1922), Amitai Etzioni, (1964), L. Porter, E.
Lawler y J. Hackman; (1975), entre otros; continuando con aportes mas recientes,
por el autor Rodriguez Fernandez, (1998). Por otro lado, se desarrollaron modelos
teoricos que sustentan las organizaciones y su desarrollo; desde la “Teoria de
direccion cientifica”, la cual estd basada en la Escuela de la Direccion Cientifica
(Taylor, 1911; Gulick y Urwick, 1937; Flayol, 1949) hasta la “Teoria General de
Sistemas” (Ludwing von Bertalanffy, 1993). En paralelo , se hace un bagaje en
funcion de lo que se define como Comportamiento organizacional (Selznick,
1948, Peird 1995); sobre el Recurso Humano (Idalberto Chiavenato, 2007; Michel
1979); para luego dar termino en con “Las Evaluaciones del Desempefio” (Carlos
Guillén ,2000; José Peird, 1991; Bazinet, 1984 Quijano, 1997;Speancer y
Speancer, 1860; Idalberto Chiavenato, 2007; Martha Alles, 2005) y “La
Satisfaccion Laboral” (I. Harpaz, 1983; Edwin Locke, 1976; Jos¢ Peiro, 1984;
Locke 1976; entre otros.)
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Presentdndose las variables “Evaluacion del desempeiio y Satisfaccion Laboral”
en funcion al marco de antecedentes, se obtiene la informacidn pertinente de lo
que se define cada una de ellas, pero no asi se obtiene un resultado en conjunto, lo
que provoca la formulacion de una pregunta investigativa en saber ;Cual es la
incidencia existente entre las fases de las evaluaciones de desempefio por
competencias propuestas por el modelo de Martha Alles y la satisfaccion laboral
en el recurso humano de las organizaciones? Junto con ello, formula una hipétesis
que tiene relacion con el foco de estudio el cual permite sefialar que “al realizar
una mala aplicacion de las fases propuestas por el Modelo de Martha Alles en el
sistema de evaluacion del desempefio por competencia, produce en los
trabajadores problemas en su satisfaccion laboral.” Para dar respuesta a ello se
hace un analisis en relacion a los datos observados durante el proceso de la
practica profesional y en funcidon al marco de antecedentes que sustentan esta

monografia.

Como se ha observado con el paso de los afios, el mundo no ha estado ajeno a
modificaciones y cambios en su estructura. Lo que ah permitido que la
globalizacion se haya introducido en un proceso dinamico en las sociedades, las
cuales viven en funcion al desarrollo social. (Eric Foner, 1982).Durante los
ultimos afios se ha podido observar como el concepto de calidad ha surgido con
mucha fuerza en nuestro pais. En un ambito estrictamente empresarial, donde
tanto las PYMES como las grandes empresas se han visto obligadas a abrir sus
puertas a algo nuevo: “Cultura de calidad” (Alonso Gimon, 2001). Muchos afios
atras, era esto solo expuesto en respuesta de aumento de la productividad y de la
competitividad que se lograba. Pero en los tltimos diez afios, se ha desarrollado
un esfuerzo para comprender el caos, la complejidad y la dinamica de cambio,
adaptando nuestros propios modelos mentales y desarrollando la capacidad de un
aprendizaje de trabajo en funcion a la calidad y al bienestar de todos los factores
que enmarcan el buen desarrollo de una organizacion, considerando al individuo
como pieza fundamental en todo ello. (Rosana Torres, 2009). De esta forma, en
las organizaciones, los gerentes del Recurso Humano centraron sus necesidades

en sus clientes y trabajadores, para hacer contribucion relevante y tangible al
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negocio, el cual responda a sus problemas, retos y oportunidades especificas.
Cambiando su rol de soporte operativo a un soporte satisfactorio del personal, a
través del capital humano, el cual crea y mantiene ventajas aun mas competitivas.
El trabajo ya no es presentado mas como un castigo, es una virtud, un noble

empeio, que prueba el valor de quien lo ejerce.

La disposicion de intervenir hacia un rendimiento por lo tanto, estd centrado en
orden de importancia y resultados del compromiso de actitud de pertenecer,
compromiso basado en la lealtad y compromiso pragmatico. (Simén Rodriguez,
2009).Por lo que el modelo de competencias organizacionales centra su criterio en
el hecho de que ya no importan los titulos de los cargos, ni los grados jerarquicos
para escalar dentro de una organizacién. Lo que importa son las competencias que
un individuo demuestra tener y su actitud para adquirir mas competencias que lo
habiliten para desempefiar diferentes roles y lograr asi los objetivos fundamentales
propuestos por la organizacion. En funcidon de esto, las organizaciones al aceptar
este cambio en relacion a los codigos y contenidos para mejorar tanto el
desempetio de los trabajadores, la busqueda de su satisfaccion, como la solucion a
los problemas del negocio, inserta y aplica sistemas de evaluaciones de
desempefio, que permiten a la organizacion medir el desempefio de sus
trabajadores en funcidon a sus puestos de trabajo. Lo que se puede rectificar en
funcion a los antecedentes y a lo vivenciado en la practica profesional realizada en

una empresa.

Para dicha organizacion, la aplicacion de un sistema de evaluacion de desempeiio
idoneo era una de las herramientas que permitia dar con el cumplimiento de sus
objetivos y metas de la organizacion, logrando la obtencion del desempeiio de las
labores que sus trabajadores realizan dentro de las faenas; y en base a eso
formular capacitaciones, crear planes de mejoria frente al personal que no se
encontraba realizando bien su trabajo. En funcion de ello, y segin el modelo
propuesto por Martha Alles, sobre el sistema de evaluacion de desempefio por

competencia, se considera importante fases que permiten una riqueza,
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comprension y aceptacion por parte de la organizacion y del personal que es

evaluado.

Fases del sistema de evaluacion de desempeiio por competencias, propuesta

en el modelo de Martha Alles

1.-Definir el puesto de trabajo:
2.-Evaluar el desemperio en funcion del puesto:

3.-Retroalimentacion:

Estas fases, permiten observar y comprender cada uno de los procesos por los
cuales los trabajadores se presentan y forman parte de la medicion de su
desempefio.

Por otro lado, a partir de lo observado en funcion a la poca informacion existente
en base a estas fases del sistema de evaluacion de desempenio, da la impresion de
que estas no son consideradas, ni formuladas en la total de las organizaciones.
Rectificandose ello, durante el proceso de practica profesional, frente a datos
mencionados por la Gerenta de Recursos Humanos sefialado que el gestor y
creador del sistema de evaluacion del desempeio aplicado hace dos afios atras en
la empresa, no considerd ningtn tipo de informacion relevante a la realidad de la
empresa. Como datos administrativos, perfiles de cargo, ni funciones particulares
en consideracion a las faenas que dicha empresa servia a las empresas mandantes.
Lo que genera la duda de que este sistema propuesto por Martha Alles sea
utilizado por el comun de las empresas a la hora de medir el desempefio de sus

trabajadores.

A continuacién en base al modelo propuesto por Martha Alles, en conjunto de los
antecedentes presentados en el desarrollo de esta monografia y a la experiencia de
la préctica profesional, se desarrollan y analizan cada una de estas fases del
sistema de evaluacion de desempefio. Considerando a la vez la variable

satisfaccion laboral en su desarrollo.
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En la primera fase “Definir el Puesto de trabajo”: como bien el titulo lo sefala,
se deben definir los puestos de trabajo existentes dentro de la organizacion en la
cual se aplicara el sistema de evaluacion de desempeino.

- Es preciso que el agente evaluador, haga un andlisis de aquellos datos
administrativos que competen a la organizacién, para asi poder
comprender la identidad y los objetivos empresariales que esta se ha
propuesto para los logros de su trabajo.

- Por otro, es preciso hacer un analisis de cada uno de los perfiles de cargo
existentes dentro de la organizacion con la finalidad de comprender y
respaldar si es que estos son idoneos a las labores que se desempenan en
ella. También este proceso, permite actualizar aquellos perfiles de cargo
que no engloban la totalidad de las funciones que se desarrollan en dicho
cargo.

- Por ultimo es preciso si es necesario, crear perfiles de cargo no existentes
en consideracion a las labores que ciertos trabajadores realizan en la
empresa. Esto va en ayuda a la sistematizacion de las labores totales que se

realizan y se contemplan dentro de la empresa.

Cada uno de estos indicadores, enmarcan el logro de la primera fase expuesta por
el modelo de Martha Alles, y se postula que este podria ser uno de los procesos
mas importantes a la hora de realizar y aplicar en una organizacion un sistema de
evaluacion que permite medir el desempefio de sus trabajadores. Por motivos, que
de esta primera instancia, es la base y el sustento principal para la creacion de los

indicadores que seran medidos en dicho sistema.

Esto pudo ser afirmado, a través del proceso de practica donde se aplicaron
instrumentos con la finalidad de poder analizar sus resultados y ver si los
indicadores que existian en cada uno de los perfiles de cargos, correspondian a la
realidad actual de las labores que los trabajadores realizaban en las faenas.

Una vez obtenidos los resultados, se demostr6 la necesidad de hacer

actualizaciones en base a la realidad de dichas labores y la creacion de nuevos
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perfiles de cargo, que no habian sido creados; aun sabiendo la existencia de

aquellas funciones dentro de la empresa.

Otro punto considerado relevante en esta primera fase, fue el hecho de brindar
algun tipo de justificacion o explicacion del por qué y para que de lo que se le
solicitaba a aquellos trabajadores que estan siendo observados o a quienes se les
estan aplicando algln tipo de instrumento, durante el proceso de evaluacion. Con
la finalidad de que dicho trabajador no sienta amedrentado en los procesos,
perjudicandole su bienestar y su satisfaccion laboral dentro de la empresa.

La satisfaccion laboral, en estos casos, juega un rol fundamental, considerado la
actitud del trabajador frente a su propio trabajo, en base a sus creencias,
ideologias, y valores que ¢l mismo ha desarrollado con el tiempo en funcion de su
propia labor y dentro de la empresa. Y la cual puede ser puesta en juicio si no se
entrega algun tipo de retroalimentacion de aquello. (Moénica Marquez Pérez

2007).

La fase siguiente que propone Martha Alles en su modelo propuesto en funcion al
sistema de evaluacion de desempefio por competencias es: “Evaluar el
desempeiio en funcion del puesto”.

Esta fase es formulada en continuo a la anterior. Donde luego de obtener cada uno
de los perfiles de cargo y si se requiere la actualizacion de ellos; se da paso a la
creacion del sistema de evaluacion del desempeiio a raiz de cada perfil que
compone cada cargo, en conformidad a las labores que se desempefian dentro de

la organizacion.

Una evaluacion de desempetio debe ser realizada siempre en relacion a los perfiles
de los puestos de trabajo que existen dentro de la organizacion. Solo asi se podra
decir que una persona se desempefia para bien o mal, en relacion con algo, en este

caso “ese algo” es el puesto que ocupa (Martha Alles, 2005).

Lo que plantea esta autora, justifica la relevancia que existe tanto para los

trabajadores como para la organizacion, al idear y aplicar un sistema de
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evaluacion del desempeio acorde con las propias identidades e informacion de la
empresa. Por la sencilla razon de que esta, al solicitar la presencia de un experto
en tal materia, es para adquirir datos unicos del desarrollo operacional de su
organismo laboral que le permitan trabajar en funcion de aquellos resultados.
Modificando si es preciso, aquellos obstidculos que entorpecen, estancan y vayan
en desmedro del desarrollo funcional, la satisfaccion de sus trabajadores y la

productividad de calidad en el servicio, frente al rubro al cual se dedican.

Al no considerar aquello, y al no establecer ni crear un sistema de desempefio
acorde a los perfiles de cargo de los puestos de trabajo, la autora de esta
monografia basandose en la informacion recopilada y demostrada en el marco de
antecedentes, piensa y alude al hecho de que dicho instrumento evaluativo, solo
podria ser considerado poco factible y poco ético a la realidad y a la solicitud por
el cual se necesita de un experto. Comprendiendo que al ser este creado con datos
anexos a la organizacion, los resultados que se obtendran, no seran mas que solo

bosquejos subjetivos de una realidad en funcion al desempefio de los trabajadores

Por ultimo la tercera fase propuesta en el modelo de Marta Alles, es denominada
como la “Retroalimentacion”: La cual consiste en el proceso final que enmarca el
sistema de evaluacion del desempefio. Donde se dictamina que es lo que se hace
con la obtencion de dicho proceso evaluativo del desempefio.

Esta etapa puede resultar valiosa y beneficiosa para la organizacion que emplea
este sistema de medicion para el desempefio de sus trabajadores. Pudiendo
contribuir en una mejoria en relacion al plano de gestion de los recursos humanos
y la direccion de empresas en general. Dichas aportaciones cientificas, deben ser
administradas hacia el personal de forma rigurosa, sistematica, profesional.
Evitando en la medida que sea posible, problemas y errores que con frecuencia en
que dichos resultados se presentan al personal de la organizacion. Mas aun,
cuando estas evaluaciones son realizadas de forma esporadica, intuitiva o sin

algin método predeterminado. (Martha Alles, 2004).
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La evaluaciones de desempefio muchas veces en casos puntuales, pueden ser
consideradas a partir de Sistemas Punitivos como Sistema de Retroalimentacion.

En primera instancia el Sistema Punitivo, su tnica finalidad es la aplicacion de un
instrumento o de sistema de medicion, para considerado como tUnica necesidad
obtener resultados en funciéon a la realidad puntual de lo que sucede en la
organizacion, sin otro fin mas que la obtencioén de datos.(Luis Cibanal, 2010). A
diferencia del Sistema Retroalimentado, que centra su mirada en la obtencion de
los resultados para idear planes de mejoramiento especificos que vayan en
direccion a las metas concretas del problema en cuestion; y los cuales generen un
impacto deseable en los costos tanto de calidad de los involucrados como en las

areas vitales en la ruta causal. (Luis Cibanal, 2010).

Por lo mismo, se sugieren algunos puntos claves para un posible plan de
mejoramiento en la calidad de la organizacién y de sus funcionarios, una vez ya
obtenidos los resultados de la aplicacion del sistema de evaluacion de desempefio

por competencias. Aquellos puntos son los siguientes:

1. Visualizar la problematica.

Determinar el o los niveles iniciales de la problematica.
Priorizar las causas.

Determinar, asi sea aproximadamente, los costos de no calidad
Establecer metas de mejoramiento realistas y alcanzables

Definir métodos a utilizar para mejorar

A o

Definir los mecanismos para incentivar / motivar a los involucrados en el

problema

8. Identificar los recursos necesarios para la solucidon, priorizando el
reordenamiento de los existentes, sobre las soluciones que requieran nuevas
inversiones costosas, dificiles de apropiar y en los cuales las dificultades para
su obtencion eventualmente puedan neutralizar el proceso

9. Identificar las barreras /resistencias que puedan presentarse y definir

estrategias para superarlas

10. Reevaluar y ajustar peridodicamente su desarrollo
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Cada uno de los pasos sugeridos por la autora de esta monografia, fueron creados
con la finalidad de disefiar algin método que jerarquizara aquellas necesidades
principales y resultados obtenidos por las cuales, tanto la empresa como sus
trabajadores antes y después de la aplicacion de la evaluacion que mide su
desempefio dentro de la empresa, permita mejorar sus funciones y labores en
continuidad de una oporacionalidad en funcién a una satisfaccion y bienestar
laboral idoneo dentro de sus dependencias. Para luego, en funcion de ello, crear
procesos dinamicos en las areas responsables, implementando las acciones
correctas y pertinentes para producir un cambio permanente en la cultura
organizacional. Entre tanto el area de calidad de los recursos humanos
monitorizard de cierta manera dichos procesos de  mejoramiento, para
retroalimentar acerca de los ajustes que sean necesarios por parte de los

funcionarios de la organizacion.

Claramente, la autora de esta memoria para ello, considera aquellas teorias
presentadas en el marco de antecedentes, en cuanto a la satisfaccion laboral.
Donde se presentan por ejemplo conceptualizaciones de autores como: Edwin
Locke, (1976) que sehalan que una buena satisfaccion labora, va de la mano un
estado emocional positivo o placentero, resultante de la percepcion subjetiva de
las experiencias laborales de la persona; por otro lado el autor José Peir6, (1984)
quien sefiala que los sujetos en sus ambientes laborales, responden sus actitudes y
actuares en base a un modelo tridimensional: (dimension afectiva, cognitiva y

comportamental) los cuales les permiten actuar de tal o cual forma.

Por otro lado, como lo sefiala el autor Edwin Locke (1976) quien presenta en su
modelo, nueve dimensiones (1) satisfaccion con el trabajo en si mismo, 2) con el
salario, 3) con las promociones, 4) con el reconocimiento de los demas, 5) con los
beneficios, 6) con las condiciones de trabajo, 7) con la supervision, 8) con los
compatfieros y 9) con la empresa y la direccion) donde enmarca lo que abarca la
satisfaccion laboral en los trabajadores. Se puede apreciar la relacion existente al

foco de interés con el cual los diez pasos que la autora de la memoria presentd
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T e N A A —  ————
anteriormente, en beneficio a las buenas practicas del sistema de evaluacion de

desempefio y sus lineamientos en su aplicacion y luego de obtener sus resultados.

Por lo tanto, a raiz de lo conceptos, definiciones, en base a lo observado y de
acuerdo a lo vivido en la practica profesional. Un sistema de evaluacion por
competencia en base a lo propuesto por el modelo de Martha Alles, se piensa que
es optimo, ya que al ser formulados en funcion a los lineamientos
organizacionales que le permitan al sujeto poder desenvolverse tranquilamente,
desarrollarse sin titubeos y a su vez sentirse comodo y satisfecho ante la medicion
de su desempeiio. se piensa que puede esto generar logros productivos tanto para
el desarrollo de sus funciones, como para la productividad de la empresa u

organizacion.

Una mala aplicacion o desarrollo de este sistema de medicion del desempefio, se
cree que podria causar descontento, problemas de inseguridad de acuerdo a las
funciones que realiza el trabajador en las faenas, a su vez generard problemas de
desconfianza, falta de conformidad en las labores que desempena dentro de la
organizacion, hasta problemas en su autoconcepto como trabajador y como parte

de un cuerpo de trabajo poco apto para los requerimientos de la empresa.

De esta forma, se da por respondida la pregunta sobre la incidencia existente entre
los sistemas de evaluaciones de desempeiio por competencia y la Satisfaccion
laboral en el recurso humano de las organizaciones. A si como también se aprueba
la hipdtesis, donde se plantea que una mala utilizacion o planeacion en las fases
del sistema de evaluacion por competencia, afectan de una u otra forma la
satisfaccion de los trabajadores. Por lo que se considera oportuno tales respuestas
para futuros lineamientos investigativos, donde podria ser abordado desde un
disefio correlacional- mixto, puesto que este toma en consideracion las variables
desde en una primera instancia descritas y explicadas para que posteriormente
sean aplicadas con dichos instrumentos que las caracterizan a cada una de las
variables. Y asi, los instrumentos demostraran el tipo de incidencia que se

presente entre ellas
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Sin embargo, esta investigacion se podria llevar a cabo por medio de una
indagacion teodrica y cientifica de las variables Sistemas de Evaluacion de
Desempeno por Competencias y Satisfaccion Laboral, donde algunos de los
instrumentos posibles a desarrollar en la indagacion, serian por medio de la
recoleccion de datos dentro de las organizaciones, aplicacion de diferentes
instrumentos como por ejemplo: entrevistas, encuestas, cuestionarios,
observaciones participantes, entre otras, las que den a conocer la informacion

necesaria para dar respuesta a la hipotesis sostenida en la investigacion.

Cabe destacar que las intervenciones que se desarrollen al término de esta
investigacion, dependera de los resultados. Y algunos de ellos podrian ser como

los ejemplos que se presentan a continuacion:

1.- Instrucciones y orientaciones verbales en ayuda al desempefio y a la
satisfaccion de quienes forman parte de la evaluacion.

2.- Reunir a los trabajadores y hacerles comentarios y sugerencias en funciona los
cargos.

3.-Conversaciones de tipo productivas, tanto formales e informales, con aquellos
protagonistas de la evaluacion.

4.-Entrega de informes en relacion a la evaluacion del desempeio y al
rendimiento visto hasta la fecha por parte del trabajador.

5.-Entrenamiento en funcion a las tareas y cargos que desempefian en las distintas
faenas organizaciones

6.-Advertencias verbales frente a posibles problemas de que perjudiquen su

seguridad y en el rendimiento de su cargo.

Es preciso afiadir, que al igual que la intervencion propuesta anteriormente en
base a un supuesto, se plantea que el modelo que se aplique para la nueva
tematica, sea el mismo utilizado para esta memoria. “El modelo y la Teoria
General de Sistemas, expuesto por el autor Ludwig Von Bertalanffy, (1950)”. Ya
que este sirve para la conceptualizacion de las organizaciones como sistemas

abiertos y cerrados, el cual se mantiene en interaccion constante y reciproca con
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otras unidades que la rodean. Siendo necesario subrayar la interdependencia de
todas las partes del sistema y su interdependencia con el entorno,
independientemente de la complejidad y variabilidad de la naturaleza de su
estructura y de variabilidad del medio con el que se relacione. (Katz y Kahn,

1978).
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Incidencia del Sistema de Evaluacion del Desempefio por Competencias propuesto por el Modelo de Martha
Alles, en la Satisfaccion Laboral del Recurso Humano.

APENDICE 1

Material utilizado en la practica profesional para la deteccion de necesidades

a) .Cuestionarios con una modalidad de preguntas abiertas y cerradas a cada
uno de los departamentos y cargos de la empresa.

b) .Entrevistas con preguntas en base al funcionamiento de las labores que se
realizan dentro de la empresa y a los cargos que realizan.

c) .Investigacion andlisis y estudio sobre ciertas variables fundamentales y

necesarias para lograr la comprension del funcionamiento de la empresa.

95



Incidencia del Sistema de Evaluacion del Desempefio por Competencias propuesto por el Modelo de Martha
Alles, en la Satisfaccion Laboral del Recurso Humano.

a). Cuestionaros aplicados en el departamento de Gerencia, Prevencionista de
Riesgos y trabajadores en su totalidad de cargos de la empresa.

CUESTIONARIO
Nombre: Raimundo Ricardo Godoy Vasquez

Cargo : Gerente General. Santa Fe Servicios Portuarios S.A.

PREGUNTAS
1. ¢Cuadles son los principales hitos que diria Ud. que han vivido como
empresa?
2. (Cual es la mision y la vision de la empresa?
3. (Se encuentran estipuladas por escrito?

4. (Esto es compartido con todos los integrantes de la empresa?

Organizacion del trabajo

1. (Cuenta la empresa con un organigrama? Si existe jes conocido por todos
los miembros de la organizacion
2. Describa sintéticamente los departamentalizacion que componen su

empresa? ( no en términos territoriales sino que funcionales

Gestion
1. (La empresa tiene estipuladas las metas u objetivos a corto, mediano, y
largo plazo?
2. (Cudles son los objetivos principales de la empresa? ;Cree que todos los
conocen? ;Cree que todos lo comparten?
3. (Como calificaria en general la gestion de la empresa? ;Se aprovechan de

manera optima todos los recursos que posee? ;Por qué?

Recurso Humano

1. ¢Se utilizan en la empresa instrumentos (encuestas, cuestionarios u otros)

para la evaluacion del desempefio suyo o de los subordinados?
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o ® N kW

10.

11.

12.

(Mediante que instancias o métodos evalua Ud. el desempefio de las
personas que tiene a su cargo?

(Como se lleva a cabo la incorporacion (contratacion) del personal?

(Qué departamento lleva a cabo esto?

(Como se lleva a cabo la desvinculacion (despido) del personal?

(Qué departamento se encarga de esto?

(Existen contratos con aseguradoras y mutuales?

(Como se entera Ud. de lo que ocurre en la empresa en general?

(Los actuales medios de comunicacion le permiten estar informado
oportunamente del funcionamiento de la empresa?

(Considera que la empresa la comunicacion entre las areas es adecuada en
calidad y cantidad?

(Existen instancias de encuentro informales o recreativas en su empresa
(aniversarios de la empresa, celebracion de fiestas patrias, etc.) donde los
miembros de toda la empresa compartan?

(Siente que los empleados de la empresa se identifican (se ponen la

camiseta) con la empresa?
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CUESTIONARIO
Nombre: Soledad Alejandra Godoy Reyes

Cargo : Gerenta Recursos Humanos. Santa Fe Servicios Portuarios S.A.

PREGUNTAS
Historia:
1. ¢Hace cuento tiempo se dedica a este rubro?

2. (Cual es la mision y la vision de la empresa?

Filosofia v Valores de la Empresa

1. ¢(Cudl diria Ud. que es la principal filosofia que estd a la base del
funcionamiento general de la empresa?

2. (Sobre qué valores se sostiene el trabajo?

Organizacion del trabajo

1. ¢(Cuenta la empresa con un organigrama? Si existe jes conocido por todos
los miembros de la organizacion?

2. (Cree que la empresa cuenta con departamentos necesarios? ;Por qué?

Gestién

1. ¢(La empresa tiene estipuladas las metas u objetivos a corto, mediano, y
largo plazo?

2. A su juicio (El logro de los objetivos en la empresa se realiza por una
gestion adecuada de los recursos (humanos, financieros, materiales) o se
logran por otras circunstancias (por buena voluntad, por el desempefio que
le ponen las personas que elaboran en ella, por suerte, por fortuna u otro
factor externo?

3. (Cudles son los objetivos principales de la empresa? ;Cree que todos los

conocen? ;/Cree que todos lo comparten?
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4.

(Como calificaria en general la gestion de la empresa? ;Se aprovechan de

manera optima todos los recursos que posee? ;Por qué?

Recurso Humano

1.

[ Se utilizan en la empresa instrumentos (encuestas, cuestionarios u otros)
para la evaluacion del desempefio suyo o de los subordinados?
(Diria Ud. que su trabajo es estresante? ;Por qué?

(Cree que en la empresa hay personas estresadas? ;Por qué?

Vias de comunicacion

1. ;Como se entera Ud. de lo que ocurre en la empresa en general?

2. (Los actuales medios de comunicacion le permiten estar informado
oportunamente del funcionamiento de la empresa?

3. ¢(Cuando Ud. a necesitado dirigirse a alguien administrativo que canales o
vias de comunicacion utiliza? (escrito, oral, teléfono, mails)

4. (Cuadl de estos utiliza mas a menudo?

5. (Considera que la empresa la comunicacion entre las areas es adecuada en
calidad y cantidad?

Cultura

1. ¢(Existen instancias de encuentro informales o recreativas en su empresa
(aniversarios de la empresa, celebracion de fiestas patrias, etc.) donde los
miembros de toda la empresa compartan?

2. (Siente que los empleados de la empresa se identifican (se ponen la
camiseta) con la empresa?

3. (Existe algiun tipo de gratificacion por el buen desempenio de los
trabajadores en cada una de sus labores?

4. ;Siente que es bien visto decir las cosas que se piensan de la empresa?

5. (Existen problemas de menor envergadura que entorpecen la labor

cotidiana de su trabajo?
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CUESTIONARIO

Nombre: Maria Paz Godoy Reyes

Cargo: Gerenta Administracion y Finanzas. Santa Fe Servicios Portuarios S.A.

PREGUNTAS
Historia:
1. ¢(Hace cuento tiempo se dedica a este rubro?

2. (Cuadl es la mision y la vision de la empresa?

Filosofia v Valores de la Empresa

1. (Cudl diria Ud. que es la principal filosofia que estd a la base del
funcionamiento general de la empresa?

2. (Sobre qué valores se sostiene el trabajo?

Organizacion del trabajo

1. ¢(Cuenta la empresa con un organigrama? Si existe jes conocido por todos
los miembros de la organizacion?

2. (Cree que la empresa cuenta con departamentos necesarios? ;Por qué?

Gestion

1. (La empresa tiene estipuladas las metas u objetivos a corto, mediano, y
largo plazo?

2. A su juicio (El logro de los objetivos en la empresa se realiza por una
gestion adecuada de los recursos (humanos, financieros, materiales) o se
logran por otras circunstancias (por buena voluntad, por el desempefio que
le ponen las personas que elaboran en ella, por suerte, por fortuna u otro
factor externo?

3. (Cudles son los objetivos principales de la empresa? ;Cree que todos los

conocen? ;Cree que todos lo comparten?
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4.

(Como calificaria en general la gestion de la empresa? ;Se aprovechan de

manera optima todos los recursos que posee? ;Por qué?

Recurso Humano

1.

[ Se utilizan en la empresa instrumentos (encuestas, cuestionarios u otros)
para la evaluacion del desempefio suyo o de los subordinados?
(Diria Ud. que su trabajo es estresante? ;Por qué?

(Cree que en la empresa hay personas estresadas? ;Por qué?

Vias de comunicacion

1. ;Como se entera Ud. de lo que ocurre en la empresa en general?

2. (Los actuales medios de comunicacion le permiten estar informado
oportunamente del funcionamiento de la empresa?

3. ¢(Cuando Ud. a necesitado dirigirse a alguien administrativo que canales o
vias de comunicacion utiliza? (Escrito, Oral, Teléfono, Mails)

4. (Cuadl de estos utiliza mas a menudo?

5. (Considera que la empresa la comunicacion entre las areas es adecuada en
calidad y cantidad?

Cultura

1. ¢(Existen instancias de encuentro informales o recreativas en su empresa
(aniversarios de la empresa, celebracion de fiestas patrias, etc.) donde los
miembros de toda la empresa compartan?

2. (Siente que los empleados de la empresa se identifican (se ponen la
camiseta) con la empresa?

3. (Existe algiun tipo de gratificacion por el buen desempenio de los
trabajadores en cada una de sus labores?

4. ;Siente que es bien visto decir las cosas que se piensan de la empresa?

5. (Existen problemas de menor envergadura que entorpecen la labor

cotidiana de su trabajo?
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CUESTIONARIO

Nombre: Karen Cecilia Barrios Aguilera.

Cargo: Prevencionista de Riesgos. Santa Fe Servicios Portuarios S.A.

PREGUNTAS
Historia:
1. ¢Hace cuento tiempo se dedica a este rubro en esta empresa?

2. (Cuadl es la mision y la vision de la empresa?

Filosofia v Valores de la Empresa

1. (Cudl diria Ud. que es la principal filosofia que estd a la base del
funcionamiento general de la empresa?

2. (Sobre qué valores se sostiene el trabajo?

Organizacion del trabajo

1. ¢(Cuenta la empresa con un organigrama? Si existe jes conocido por todos
los miembros de la organizacion?

2. (Cree que la empresa cuenta con departamentos necesarios? ;jPor qué?

Gestion

1. (La empresa tiene estipuladas las metas u objetivos a corto, mediano, y
largo plazo?

2. A su juicio (El logro de los objetivos en la empresa se realiza por una
gestion adecuada de los recursos (humanos, financieros, materiales) o se
logran por otras circunstancias (por buena voluntad, por el desempefio que
le ponen las personas que elaboran en ella, por suerte, por fortuna u otro
factor externo?

3. (Cudles son los objetivos principales de la empresa? ;Cree que todos los

conocen? ;Cree que todos lo comparten?
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4.

(Como calificaria en general la gestion de la empresa? ;Se aprovechan de

manera optima todos los recursos que posee? ;Por qué?

Recurso Humano

1.

[ Se utilizan en la empresa instrumentos (encuestas, cuestionarios u otros)
para la evaluacion del desempefio suyo o de los subordinados?
(Diria Ud. que su trabajo es estresante? ;Por qué?

(Cree que en la empresa hay personas estresadas? ;Por qué?

Vias de comunicacion

1. ;Como se entera Ud. de lo que ocurre en la empresa en general?

2. (Los actuales medios de comunicacion le permiten estar informado
oportunamente del funcionamiento de la empresa?

3. ¢(Cuando Ud. a necesitado dirigirse a alguien administrativo que canales o
vias de comunicacion utiliza? (Escrito, Oral, Teléfono, Mails)

4. (Cudl de estos utiliza mas a menudo?

5. (Considera que la empresa la comunicacion entre las areas es adecuada en
calidad y cantidad?

Cultura

1. ¢(Existen instancias de encuentro informales o recreativas en su empresa
(aniversarios de la empresa, celebracion de fiestas patrias, etc.) donde los
miembros de toda la empresa compartan?

2. (Siente que los empleados de la empresa se identifican (se ponen la
camiseta) con la empresa?

3. (Existe algiun tipo de gratificacion por el buen desempenio de los
trabajadores en cada una de sus labores?

4. ;Siente que es bien visto decir las cosas que se piensan de la empresa?

5. (Existen problemas de menor envergadura que entorpecen la labor

cotidiana de su trabajo?
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CUESTIONARIO
(Trabajadores)

Lugar donde vive (si no es de la localidad, sefiale de donde es):

Afios prestando servicios a la empresa:

PREGUNTAS

1. Mencione a aquellas personas con las cuales usted se relaciona mas en su
area de trabajo.

2. Mencione a aquellas personas con las cuales a usted le cuesta acercarse
para obtener respuestas o soluciones.

3. (Comparte usted temas de conversacion con las personas con las cuales
trabaja?

4. ;Cuales son los principales temas de conversacion que usted tiene en su
trabajo?

5. (Tiene trabajadores a cargo? ;Cuantos?

6. (Qué nota le pondria a la empresa en el trato que tiene con usted y con su
entorno? (Nota del 1 al 7 Justificar.

7. (Cbomo considera que es su desempefio dentro de la empresa? Justificar.

8. ¢(Como considera que es el trato que tiene la empresa con usted? Justificar.

9. (Siente que su trabajo lo estresa? ;Por qué?

10. ;Cree que existen trabajadores dentro de la empresa estresados? ;Por qué?

11. ;Cémo se entera usted de los cambios que ocurren dentro de la empresa?
(Ya sea una persona nueva a la empresa o decisiones, etc.)

12. ;Cuenta con medios de comunicacion bdsica, como para dirigirse con
quien usted lo necesite?

13. Cuando se ve enfrentado a un problema o error dentro de la empresa (A
quién se dirige?

14. ;Siente la confianza necesaria con su jefe para informarle de sus errores y

desacuerdos? ;Por qué?
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

(Su jefe le entrega sugerencias para mejorar su trabajo y poder cumplir
con la labor que le encomiendan? ;De qué manera?

(Qué nota le pondria a la comunicacion que tiene usted con su jefe
directo? (Nota del 1 al Justifique.

Se siente escuchado por jefe directo?

(Existen actividades realizadas por la empresa para que sus trabajadores
compartan en general? (Aniversario de la empresa, fiestas patrias, etc.)
(Cuales?

(Siente que los trabajadores se ponen la camiseta por la empresa? ;De qué
manera?

(Siente que su trabajo bien realizado, es recompensado por la empresa?
Explique

(Los desacuerdos entre sus compaieros de trabajo los resuelven
adecuadamente? Explique.

(Entre sus compaiieros de trabajo existen temas que se evitan y no se
discuten? Si es asi, ;cuales seria esos temas?

(Cudles son los conflictos mas frecuentes dentro del area de trabajo?

Explique.
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b). Entrevistas con preguntas en base al funcionamiento de las labores que se

realizan dentro de la empresa y a los cargos que realizan.

ENTREVISTA
PREGUNTAS

1. Las preguntas van en acorde a consultar sobre sus datos personales,
incluyendo su historia educacional en sus aspectos formales y cualitativos.
(Historia profesional y experiencia laboral), Aspectos cualitativos y
valorativos de los lugares de trabajo anteriores, dificultades, evaluacion de
desempefio, retirada.

2. Se pregunta sobre la motivacion al cargo que se encuentra desempefiando.

(O8]

También se pregunta sobre el porqué se encuentra desempefiando tal
funcion, si es por una razén econdmica o por otros factores.

Se le pregunta al trabajador sobre su historia personal y familiar:
Caracteristicas y relacion con la familia de origen y familia actual.

Caracteristicas personales:

N » ks

Estilo atribucional, autoeficacia, autoconcepto, introspeccion, reflexividad,
estabilidad emocional. Experiencias significativas, actividades preferidas,

costumbres.

Al finalizar la entrevista con preguntas reflexivas, se logro obtener un panorama
de la historia educacional, motivaciéon de logro y niveles de autoexigencia,
capacidad de trabajo, actitudes y habitos de trabajo, expectativas de autoeficacia,
autoestima, apego a las normas y procedimientos de la empresa, motivacion para
el cargo, habilidades interpersonales, niveles de introversién - extroversion,
sociabilidad, asertividad, manejo de conflictos, persuasion, capacidad y calidad

del contacto interpersonal, estabilidad emocional, madurez y tolerancia a la
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frustracion, autocritica, redes de apoyo social, expectativas de desarrollo futuras y

habilidades intelectuales.
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c).Datos relevantes que lograron comprender el funcionamiento de la

organizacion.

1. Normativa de Higiene y Seguridad de la empresa
ISO 9001:2008

Manuales de Control de Gestion de Calidad
Manuales de Facturacion de la Empresa

Manuales de Recurso Humano de la Empresa

AN i

Informes del Comité Paritario
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