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RESUMEN

La necesidad de inventar nuevas herramientas al servicio de una reforma de las
instituciones ha estado mas que presente en distintas propuestas o desafios,
sugiriendo la aplicacion de modelos basados en competencias logrando evaluaciones
integrales, como la creacion de espacios de didlogos entre actores involucrados en la
evaluacion, la participacion de los ciudadanos en las distintas etapas del proceso, el
uso adaptado y pertinente de los resultados de la evaluacion, la independencia
progresiva con relacion a las agencias internacionales, los gobiernos y de manera

general de las instituciones que piden una evaluacion.

Hasta la gestién 2009 la evaluacién del desempefio de los funcionarios de carrera de
todas las Direcciones Distritales dependientes del Consejo de la Magistratura, se
realizaba en forma peridédica y obligatoria, donde participaba todo el personal
ejecutivo. EI método empleado era la evaluacion por objetivos donde participan los
empleados y su inmediato superior con la supervision del jefe de unidad respectivo,
esta evaluacion se suspendi6 por orden del pleno del Consejo de la Judicatura a razon
del actual proceso de transformacion que vive el Organo Judicial, hasta la conclusion
de este periodo transitorio en el cual se ajusten, adapten y elaboren todos los
reglamentos, normas, sistemas y subsistemas al marco de la nueva ley del 6rgano

judicial.

Entre los aspectos de mayor relevancia en cuanto a las falencias de dicha evaluacién
estan; criterios poco claros, sesgos por parte del evaluador y falta de retroalimentacion
del proceso, es asi que para lograr un cambio que genere una significativa diferencia,
sustentada en resultados integrales a nivel de retroalimentacion, es necesario
modificar el modelo actual de evaluacién de desempefio en vigencia de la Distrital de
Chuquisaca por un modelo que conlleve un verdadero reto para la unidad de recursos
humanos, administrando no solo las operaciones sino las competencias; “El Talento
Humano”, cambiando su rol operativo a través de la gestion de capital humano y
llevandolo hacia un rendimiento centrado en orden de importancia y resultados en el

COMpPromiso.

La evaluacion de 360°, también conocida como 360° feedback, es un esquema quiza

mas sofisticado que los tradicionales y permite que la persona sea evaluada por su



entorno: jefes, pares y subordinados. La propuesta muestra de manera clara y sencilla
un grupo de personas valorando a otra por medio de una serie de factores
predefinidos, comportamientos de la persona observables en el desarrollo diario de su

practica profesional.

La prueba piloto aplicada a un puesto especifico dentro de la unidad administrativa

financiera valida el formulario y pautas fijadas para la evaluacion de la propuesta.

La aplicacion del nuevo proceso se desarrollara a través del Programa de Evaluacioén,
el cual permitira recabar toda la informacion necesaria para establecer el nivel de

desempefio de las instancias a evaluar.

Procesada la informacion, se elabora un informe consolidado completa al Jefe de
Recursos Humanos, quien con visto del director distrital remite a la gerencia de
recursos humanos y pleno del Consejo de la Judicatura por conducto regular,
procediendo el profesional en evaluacién, desempefio y capacitacién a hacer entrega
del original a cada funcionario, archivando de manera totalmente confidencial una

copia en los expedientes del desempefio, bajo custodia a su cargo.

La retroalimentacion del proceso debe iniciar posterior a la devolucion de resultados,
a través de un esquema focalizado persona-persona mediante una adecuada

comunicacion en una reunion grupal (workshop) compartiendo criterios.

Los cambios a efectuar deben incorporar los respectivos procedimientos operativos,
de forma que las instancias responsables de ejecutar el proceso dispongan de las

herramientas necesarias para su cumplimiento y aplicacion.

El plan de accion propuesto permitird que el empleado evaluado tenga un mejor
desenvolvimiento laboral y se relacione adecuadamente con las personas que tiene a

su cargo, incidiendo positivamente en el desempefio laboral de su seccion.
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CAPITULO |

INTRODUCCION

El capital humano ha sobrepasado al capital financiero vy al capital tecnolégico como la primera

fuente de ventaja competitiva”. Lynda Gratton (London Business School)

1.1. ANTECEDENTES

TIPO DE EVALUACIONES DE PERSONAL

Las evaluaciones clasicas o comunes, generalmente verticales en la administracion
actual de los recursos humanos, o resultan insuficientes, o no responden en absoluto a
los objetivo de crecimiento, desarrollo y adecuacién permanentes de las instituciones o

empresas.

La evaluacion de las instituciones publicas es una practica que busca hacer
seguimiento al funcionamiento de las instituciones publicas. Dicha evaluacién solia
limitarse Unicamente a la recoleccién, andlisis y clasificacién de la informacion sobre el
desempenfio de la institucién o de sus funcionarios, actualmente, tanto las entidades
publicas como privadas en el mundo, procuran que los resultados de la evaluacion
tengan incidencia tanto en su organizacién como en los clientes/beneficiarios llevando
a una mejora en la gestion y en el funcionamiento de las mismas. La evaluacion de las
instituciones publicas puede provenir de la ciudadania, de organizaciones que la
representan, de otras instituciones del Estado, pero también de otros sectores o
actores como son los gestores internacionales, ya sean organizaciones multilaterales,
organizaciones internacionales o agencias gubernamentales cuya presencia pesa en

el mundo marcado por la globalizacion.

No obstante, se puede observar que si bien los gestores comparten fines que en
esencia buscan incidir en las instituciones estatales de diversas formas, las

metodologias que se utilizan para desarrollar las evaluaciones presentan diferencias.



De esta forma, los actores internacionales realizan evaluaciones de caracter cualitativo
y cuantitativo, mientras que el Estado y la sociedad civil se inclinan por un Unico tipo
de evaluacion. El primero se inclina por las cuantitativas, mientras que las que lleva a
cabo la sociedad civil tienen un alto componente cualitativo. Esto podria explicarse a
partir de la incidencia e impacto que busca cada gestor con los resultados que obtiene
de las evaluaciones y ahi nos viene el surgimiento de algunas cuestiones de si
¢ Prefiere el Estado informacion cuantitativa para mostrar a la ciudadania cifras que
demuestren el aumento de los servicios que provee, contrario a la sociedad civil y a
algunas experiencias del sector internacional que pretenden mostrar si las cifras del
Estado benefician efectivamente al mayor nimero de ciudadanos o a los mas

necesitados?

Uno de los mejores casos en América Latina es el caso de Colombia donde los
actores evallan, entre otros factores, el desempefio institucional, el ambiente de
trabajo de los funcionarios, el cumplimiento de politicas publicas y la corrupcién en las

entidades publicas.

La evaluacion de las instituciones publicas en Colombia no se realiza de manera
aislada, existe interaccion inter-actores, intra-actores y entre iniciativas de un mismo
actor con incidencia sobre los resultados de la evaluacién. Mediante diversas
metodologias se evalGan factores como desempefio institucional, ambiente de trabajo

de los funcionarios, cumplimiento de politicas publicas, corrupcién, entre otros.

Sin embargo y pese a este importante adelanto, se pudo concluir que los espacios
compartidos por los tres actores adn se limitan a la consecucién de informacién o a la
presentacion de los resultados. Por lo tanto no se pueden considerar como espacios
productivos en los cuales se desarrollara un trabajo conjunto dandose un tiempo

prudente por encontrarse en pleno proceso de florecimiento.

Es cierto que las malas practicas y el desprestigio de las instituciones publicas motivan
a que la sociedad civil exija la creacion y desarrollo de evaluaciones integrales, no solo
con la finalidad de localizar aquellas conductas irregulares en el campo laboral y

ejercicio profesional publico, sino para generar gestiones de real desarrollo en las



competencias del personal en pos de una mejora radical en la calidad de los servicios

publicos.

Por tanto los gestores de la evaluacion de las instituciones publicas desde el Estado
tienen el reto de continuar desarrollando iniciativas de evaluacion asi como reflexionar
acerca de la pertinencia de evaluar 0 no conjuntamente con los gestores internacional
y la sociedad civil y para los estudiosos del tema de la gobernanza, profundizar en las
practicas de evaluacién institucional que se estan desarrollando en diferentes paises
vecinos de Latino América, como es el caso de Colombia desde el Estado para
entender mejor sus alcances, sus limitaciones y sobre todo sus aportes para fortalecer

la institucionalidad y la democracia.

En el Seminario Internacional llevado a cabo por el Congreso Visible del Departamento
de Ciencia Politica de la Universidad de los Andes en Bogot4, Colombia en noviembre
de 2008, se llevé a cabo la Evaluacion de las Instituciones Publicas en América Latina
se intercambiaron ideas y posiciones sobre tres tematicas en particular, las
motivaciones y la pertinencia de la evaluacién de las instituciones publicas; los
métodos utilizados por la sociedad civil en la evaluacién de las instituciones publicas;
los espacios de interaccion entre distintos actores en el marco de las practicas de

evaluacién de las instituciones publicas.

Durante el seminario, el equipo de relatores identific, a partir de las ponencias y de
los debates, los principales desafios de la practica de la evaluacion de las instituciones

publicas en América Latina. Presentados en la forma de un mapa son cuatro:

1. Hacia una evaluacion pluralista
2. Hacia una evaluacion independiente y continua
3. Hacia una evaluacion con un real impacto sobre los poderes publicos

4. Hacia una evaluacién adaptada al contexto politico y cultural
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Fuente: Evaluacion de las instituciones publicas en América Latina
12 y 13 de noviembre del 2008, Universidad de Los Andes, Bogota, Colombia

Bien sean organizaciones internacionales, representantes de organizaciones
ciudadanas o funcionarios, bien sean ecuatorianos, colombianos o peruanos los
practicantes de la evaluacion concuerdan en cuanto a los defectos y limites de los
modos de evaluacion existentes en América Latina. La necesidad de inventar nuevas
herramientas al servicio de una reforma de las instituciones ha estado mas que
presente en distintas propuestas o desafios, sugiriendo la aplicacion de modelos
basados en competencias logrando evaluaciones integrales, como la creacion de
espacios de dialogos entre actores involucrados en la evaluacién, la participacion de

los ciudadanos en las distintas etapas del proceso, el uso adaptado y pertinente de los



resultados de la evaluacion, la independencia progresiva con relacion a las agencias
internacionales, los gobiernos y de manera general de las instituciones que piden una

evaluacion.

Asi lograr satisfacer en cuanto a los métodos de evaluaciébn propuestos por la
sociedad civil o las encuestas sobre la percepcion de las instituciones por parte de la
poblacion, constituyen sin lugar a duda nuevos elementos hacia la realizacién de

evaluaciones enfocadas sobre las realidades culturales, sociales y politicos de un pais.

Finalmente, cabe recalcar que todo proceso de implementacién de sistema de
evaluaciones constituye una serie de etapas dentro de un proceso a mas largo plazo
sobre la definicién de las condiciones de una evaluacion pertinente, eficaz y efectiva
de las instituciones publicas. *

El actual Consejo de la Judicatura de Bolivia es el 6rgano Administrativo y Disciplinario
del Poder Judicial de Bolivia. Forma parte del proceso de modernizacion del Sistema
Judicial en el pais implementado por reformas constitucionales que datan del afio
1994, incorporando por primera vez tanto el Tribunal Constitucional como el Consejo
de la Judicatura.

El 23 de junio de 2010 se firma la nueva Ley 025 de Organizacion Judicial (LOJ) bajo
la cual se enmarcan las actuaciones de los cinco 6rganos del Poder Judicial,
estableciéndose un proceso de transicion en la misma de un maximo de dos (2) afios
para que los distintos cédigos que rigen la administracion de justicia sean modificados
para adecuarse a esta Ley y sean aprobados por la Asamblea Legislativa

Plurinacional.
Actualmente hasta la conclusién de los nuevos proyectos de reglamentacion en las
diversas unidades administrativas siguen en vigencia los antiguos reglamentos y

manuales como el sistema de seleccién de personal.

Por ello es que se considera, se tiene con estos cambios la oportunidad de que el

! Universidad de los Andes, Evaluacion de las instituciones publicas en América Latina. Seminario Internacional, Documento de
Sintesis, noviembre 2008, Bogota, Departamento de Ciencia Politica Universidad de los Andes, 2008.



producto del estudio de tema de tesis constituya una herramienta nueva de
retroalimentacién para brindar, en el caso concreto, a la futura Direccion Distrital del
Consejo de la Magistratura de Chuquisaca una perspectiva del desempefio de su
personal administrativo, adecuada a las necesidades actuales, pero ain mas a las
futuras. Visién ésta que solo es posible si se recoge la informacién por competencias
desde los diversos niveles de responsabilidades funcionarias, de manera cruzada,

transversal y extrapolada. O sea, una evaluacion de desempefio en 360°.

1.2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El Consejo de la Judicatura en etapa de transicion, tiene actualmente el manual de
evaluacién de Desempefio para Funcionarios Jurisdiccionales y Administrativos cuenta
también con un Manual de Promocion, Cesacion y Transferencia de Recursos
Humanos que esta estrechamente ligado con la evaluacibn de desempefio,
herramientas que parten a través de los subsistemas que derivan del actual sistema

de seleccion de personal.

En la actualidad la evaluacion del desempefio de los funcionarios de carrera de todas
las Direcciones Distritales dependientes del Consejo de la Magistratura, se realiza en
forma periddica y obligatoria, donde participa todo el personal ejecutivo, vale decir,
desde el Director Distrital en cada Departamento, Jefes de Unidad, Personal de apoyo
etc. El mismo se basa en el POAI (Plan Operativo Anual Individual) que los
funcionarios de cada puesto presentan anualmente y paralelamente en base a factores
personales de cada individuo. EI método empleado es la evaluacion por objetivos
donde participan los empleados y su inmediato superior con la supervision del jefe de
unidad respectivo. La técnica especifica para este método se adecua a la “Evaluacion
Participativa por Objetivos”, en que resurge la vieja administracion por objetivos
(APO), actualmente la EPPO, segun estadisticas mundiales de la “OMT” en gran parte
de las organizaciones, no siendo una excepcion las estatales, contiene un alto nivel de
susceptibilidad entre los evaluados, por involucrar precisamente tanto al inmediato
superior (asi no exista relacién de dependencia lineal), el jefe de unidad (con quien
existe una dependencia lineal mas no funcional) y el mismo evaluado que en la

mayoria de los casos es quien mantiene una postura de defensa frente a su inmediato



superior (peldafio que en futuro desea escalar) y jefe de unidad que tiene por primera
fuente de recomendacion al personal con dependientes funcionales, es por tanto que a
modo de ser democrética, participativa, envolvente y motivadora; la EPPO aplicada en
el Consejo de la Magistratura logra todo lo contrario. A continuacion los aspectos de

mayor relevancia en cuanto a las falencias de la EPPO:

- Responsabilidades y estdndares (criterios) pocos claros, que generan
susceptibilidades entre los evaluados quienes se ven sometidos a una evaluacion
poco objetiva, fiable; carente de discriminacién, practicidad y sujeta a la
discrecionalidad de los superiores, de acuerdo con sus personalisimos criterios, lo que

al parecer contribuye, mas que nada, a “enrarecer” el ambiente laboral.

- Sesgos por parte del evaluador, en la evaluacién por objetivos se detectaron
diversos sesgos que clasificamos en los seis mas destacados:

1. Prejuicios personales

2. Influencias de los acontecimientos recientes.

3. Efecto de halo y horn (generalizar por rasgos relevantes)

4. Benevolencia o severidad en las calificaciones, ya sea para aparentar

rectitud o por mantener contento a los dependientes.
5. Efecto de contagio (influencia de evaluaciones pasadas en el presente)

6. Error a la tendencia central (al evaluar tanto las funciones como la eficiencia)

- El proceso concluye cuando se presentan los resultados, quedando todo en una
serie de papeles que terminan en largos informes y propuestas de las unidades de
recursos humanos archivadas a falta de una puesta en marcha con acciones por parte

de las autoridades competentes, los resultados:

1. Capacitaciones de reforzamiento, talleres propuestos y cursos de capacitacion
incompletos y deficientes por falta de resultados objetivos dentro de las
evaluaciones y desinterés en la priorizacion del tema por parte de las autoridades

gue fomenten el buen desarrollo del desempefio laboral.

2. Carencia del respectivo y necesario seguimiento, continuidad y sistematicidad a

las evaluaciones.



3. Un factor humano desinformado de lo que ocurre con el proceso y sobre todo sin

ningun resultado visible.

4. La evaluacién por objetivos concluye en largos informes subjetivos y poco
relevantes dificultando la interpretacién de la retroalimentacion, necesaria para la

preparacion de los Planes Individuales de Desarrollo.

En consecuencia se plantea el siguiente problema de investigacion:

“; De qué modo se puede aplicar de manera efectiva el 360° degree para que genere
una retroalimentacion (feedback) integral para el personal de la Direccion Distrital del
Consejo de la Magistratura de Chuquisaca?”

1.3.  JUSTIFICACION

1.3.1. SITUACION ACTUAL DE LA INSTITUCION

Actualmente el personal administrativo de la Direccion Distrital de Chuquisaca se
divide en Representacion Distrital de la Corte Superior y Derechos Reales quienes en
total conforman un grupo de 52 funcionarios sujetos al actual Sistema de seleccién de
personal que conlleva los Sub-sistemas de Ingreso, Evaluaciébn y permanencia,
capacitacion y formacién en actual periodo de etapa transitoria, el sistema de
evaluacién del desempefio en vigencia estd basado en un modelo vertical y por
objetivos, siendo su proceso de evaluacion determinado por un ciclo de tres fases: 1)
La definicién de funciones y criterios; 2) La evaluacion preliminar y 3) La evaluacion
final. Cada una de estas fases trabaja en funcién tanto al POAI (Plan Operativo Anual
Individual) como a las atribuciones propiamente del cargo referentes a las tareas y

deberes que se encuentran definidas en el Manual de Descripcion de cargos.

Este sistema en su totalidad se encuentra disefiado bajo un modelo por objetivos no
definido, por la finalidad que persigue su disefio se intenté un estandar participativo
con resultados adversos en su aplicacién, por la notoriedad en los indices de
subjetividad al momento de interpretar la informacion y susceptibilidad por parte de los

evaluados, el sistema carece de una estructura sélida que colabore al desarrollo de



competitividad laboral y motivacion para el buen desempefio de las labores en la
organizacién. Todo ello debido al error en la tendencia central de los evaluadores al
evaluar la eficiencia basados solo en objetivos fijos y tareas recurrentes, dimitiendo los

logros y el talento humanao.

Por otro lado el sistema obtiene observaciones indirectas del desempefio, al estar
privada de una interpolacion de datos, necesaria para eliminar errores de tendencia,
simplemente genera un reporte de percepciones sujetas al buen escrutinio de los
evaluadores a cargo, quienes reciben capacitacion solo del uso del manual de
evaluacién, sin una preparacion sobre los aspectos psicoldégicos necesarios al
momento de evaluar al funcionario como tal y su papel en el equipo de trabajo para el
cual juega un determinado rol con una competencia dada. Por el tipo de evaluacion
vertical que implica el sistema se producen sesgos supeditando al jefe de cada area a
cambiar su papel de lider de grupo por el de investigador, lo cual resulta un arma de
doble filo en el desempefio ya que opuesto a la motivacion, necesaria para un buen
desempefio y clima laboral, muchas veces se generan desconfianzas,

susceptibilidades y hasta deslealtad asumida como refrenda.

En conclusién, la adaptacién del actual sistema de evaluacion en base a un x modelo
por objetivos asumida por la Distrital para la evaluacién de desempefio, genera débil o
nula retroalimentacion dejando infundada su aplicacién e injustificada la inversién del

uso de recursos econdmicos, humanos, tecnolégicos y de tiempo.

1.3.2. SITUACION PROYECTIVA APLICANDO EL 360° DEGREE

Para lograr un cambio que genere una significativa diferencia, sustentada en
resultados integrales a nivel de retroalimentacion, es necesario modificar el modelo
actual de evaluacién de desempefio en vigencia de la Distrital de Chuquisaca por un
modelo que conlleve un verdadero reto para la unidad de recursos humanos,
administrando no solo las operaciones sino las competencias; “El Talento Humano”,
cambiando su rol operativo a través de la gestion de capital humano y llevandolo hacia

un rendimiento centrado en orden de importancia y resultados en el compromiso.

La medida en la que el feedback contribuya a la realizacion de la estrategia del érgano
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administrativo, fortaleciendo su cultura y eficacia, dependera de la amplitud y la
profundidad con la que se aproveche la implementacion de esta herramienta ya que
con ella se puede conseguir mucho mas all4 de la evaluacién, entrevista y plan de
desarrollo profesional, tomando en cuenta que la implicacion de los propios evaluados
y los numerosos dadores de feedback en la preparacién y explicacion del proceso
puede servir como motor de un cambio cultural profundo. La aplicacion de esta
herramienta servird para explicar y hacer sentir a los empleados cuales son los
objetivos y la estrategia de la institucion, haciéndoles ver y realmente entender cual es

su propio papel en su realizacion.

El 360 degree alineara el desarrollo de las personas con los valores y objetivos
estratégicos de la organizacion; facilitando la mejora de la performance y desarrollo
individual; brindando indicadores de desempefio que reflejen las competencias criticas;
y provean feedback de alta calidad y validez al recolectar informacién de mudltiples
fuentes, sin embargo su mayor valor residira en como se la use y de las posibilidades
gue genere a partir de su adecuada implementacion, como utilizar la informacién de

los resultados del Feedback 360° para disefiar los planes de carrera por ejemplo.

1.3.3. JUSTIFICACION TECNICA APLICADA

Académicamente el aporte del trabajo es valioso desde el punto de vista de los
instrumentos y teorias de analisis a utilizarse para la construccién de la herramienta,
materias apreciables, por la absorcién de los conocimientos adquiridos en el MBA, en
todo el desarrollo de la presente propuesta teniendo como base la gerencia en
recursos humanos y adentrdndonos a lo que es la gestion de competencias y talento

humano propiamente dichos.

En el proceso se aplicardn técnicas de evaluacion, de una correcta direccion
estratégica de los recursos humanos, que ayuden a determinar las contingencias
dadas en el entorno laboral, es decir, entre las condiciones del ambiente y su parte
tecnolégica que permita un diagnostico situacional concreto, practico y comprensible

que brinde, a su vez, un marco de referencia amplio y completo.

Con el panorama amplio, se aplicardn herramientas basadas en el modelo por
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competencias 360 propuesto por la autora Martha Alicia Alles que plantea un proceso

claro y sencillo para la elaboracién del 360 degree.

Finalmente una prueba piloto dara los elementos para la validacion de la propuesta a
través del andlisis de resultados psico-técnicos de los funcionarios en determinada

unidad modelo.

La caracteristica especial de la investigacion es la implementacién de una herramienta
que genere la posibilidad de crear un Plan de Desarrollo tanto para el evaluado como
su equipo de trabajo, cual hace del feedback en 360° un sistema extraordinariamente

atil, como arma para el desarrollo de la institucion.

Estos programas adicionales derivados del 360°, ayudardn a los funcionarios a
analizar la retroalimentacion que le fue dada y las calificaciones asignadas, ya sea
para efectuar un andlisis de los puntos que obtuvieron las mas altas calificaciones ,
para calificarlos como una fortaleza, o analizar aquellos puntos que recibieron las mas

bajas calificaciones como areas de desarrollo potencial.

1.4. OBJETIVOS

1.4.1. OBJETIVO GENERAL

“Disenar una herramienta de evaluacién en 360°, que sirva para generar una eficiente

retroalimentacion (feedback)”
1.4.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS
- Realizar un diagnéstico situacional del actual sistema de evaluacion del
personal de la Direccion Distrital del Consejo de la Magistratura de

Chuquisaca.

- Analizar e interpretar los resultados obtenidos del personal de la Direccion

Distrital del Consejo de la Magistratura de Chuquisaca.
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- Elaborar la propuesta de la herramienta de aplicacion del 360°.

- Realizar la implementacién de una prueba piloto.

- Realizar el ajuste y validacion del modelo de evaluacion de 360 degree.

1.5. METODOLOGIA

1.5.1. TIPO DE INVESTIGACION

Para el presente estudio se asumié el método descriptivo. Esta posicién es asumida
en funcién a que el trabajo requiere de diagnosticar inicialmente el actual modelo de
evaluacién existente en la entidad objeto de andlisis y posteriormente desarrollar una

nueva herramienta de aplicacion que permita optimizar dicho proceso evaluativo.

Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades importantes de personas,
grupos, comunidades o cualquier otro fendbmeno que sea sometido a andlisis Los
estudios descriptivos miden y evallan diversos aspectos, dimensiones o componentes
del fendbmeno a investigar. Desde el punto de vista cientifico describir es medir. Esto
es, en un estudio descriptivo se selecciona una serie de cuestiones y se mide cada
una de ellas independientemente, para asi describir lo que se investiga. El método
descriptivo describe situaciones o eventos, en el sentido de cédmo es y como se

manifiesta determinado fenémeno.?
1.5.2. DISENO DE LA INVESTIGACION
El disefio de la investigacion corresponde sobre todo a alcanzar los objetivos

especificos y a responder las preguntas de investigaciéon planteadas, dicho proceso es

explicado de mejor manera en el siguiente cuadro:

2 Hernandez, Fernandez y Baptista, Metodologia De La Investigacion, México, MacGraw Hill, 1998.



OBIJETIVO

DIAGNOSTICO DE LA
SITUACION INTERNA Y
EXTERNA DE LA
ORGANIZACION

DIAGNOSTICO DE LA
UTILIDAD DEL SISTEMA DE
EVALUACION DE
DESEMPENO EN VIGENCIA

PROPUESTA DE LA
HERRAMIENTA

CUADRO N° 1-1
DISENO DE LA INVESTIGACION

SOLUCION

Analisis del Entorno de la
Organizacién.

Andlisis comparativo de las
ultimas evaluaciones y
percepciones del personal
evaluado y los evaluadores
de la Direccidn Distrital.

Elaboracion de
procedimiento de
evaluacién 360 grados.

HERRAMIENTAS

Desarrollo de un anlisis
PEST, DF y FAVOD

Relevamiento de
informacion a través de un
Censo de opinidn al
personal y Entrevista a los
encargados de la Unidad
de Recursos Humanos de
la Direccidn Distrital de
Chuquisaca.

Reglamento de Evaluacién
y Cuestionario final.
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COMPONENTES
METODOLOGICOS

Investigacion
Exploratoria.

Investigacidn
Descriptiva a través
de los métodos de
recoleccién: Censo y
Entrevista.

Investigacion de
Campo: A través de
una prueba piloto.

Fuente: Elaboracion Propia

1.5.3. METODOS Y TECNICAS DE LA INVESTIGACION
El método es el camino a seguir para llegar a un fin y si a este término se lo relaciona
con el proceso investigativo se asume que método es el procedimiento que se aplica

para lograr los objetivos.

De acuerdo con el disefio de la investigacion, se utilizaron los siguientes métodos y

técnicas.
1.5.3.1. METODOS
Para el presente trabajo se ha recurrido a los siguientes métodos:

a) Método de andlisis y sintesis

El analisis se refiere a la descomposicion de ciertos fenémenos u objeto en cada una

de las partes que la constituyen a fin de observar las interrelaciones de las parte
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dentro del todo. La sintesis esta unida al analisis y juega un papel importante en el
conocimiento de los fendmenos, la sintesis es una totalidad que contiene todo un

sistema de relaciones.?

El analisis y sintesis se realiz6 con cada uno de los capitulos de la tesis, pues cada

capitulo, requiri6é de esta forma de razonamiento.

b) Método Inductivo

Es el método que permite obtener conocimiento de lo particular a lo general, de los

hechos a las causas y al descubrimiento de leyes general.’

Este método esencialmente fue aplicado al andlisis de las encuestas, pues de las

consultas a los funcionarios de la entidad se generalizaron las conclusiones.

c) Método comparativo

Un procedimiento sistematico y ordenado para examinar relaciones, semejanzas y
diferencias entre dos o mas objetos o fenébmenos, con la intencion de extraer
determinadas conclusiones.”

1.5.3.2. TECNICAS DE INVESTIGACION

Entre las técnicas empleadas se tiene las siguientes:

a) Revision Documental o bibliogréfico

Consiste en hilos que permiten localizar y seleccionar la informacion precisa de entre

toda la masa documental que existe....”

® Néstor Suxo, Perfil De Tesis, Cochabamba, Educaciény cultura, 1992.

4 Mario Gumiel Torricos, Métodos de Investigacion, Sucre, Editorial Universitaria, 2003.

® Romén Reyes, Diccionario Critico de Ciencias Sociales- Tomo Ill, Madrid, Universidad Complutense de Madrid, 2009.
® Rosario Lépez de Prado, Técnicas de investigacion bibliografica, México, McGraw Hill, 2000.
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Se utiliz6 durante todo el proceso de investigacion, para contar con informacion
relacionada al tema de investigacién, pero fue muy especial para elaborar el marco
tedrico. Para ello, se procedid a la revision de libros relacionados con la evaluacion

del desempefio.

b) La entrevista

Es una reunién entre dos o mas personas, con el fin de que se obtenga informacién

sobre un tema.’

Las entrevistas fueron aplicadas a los funcionarios responsables de llevar adelante el
proceso de evaluacion como el Jefe de Recursos Humanos y la Responsable de
Evaluacion y Desempefio de la Direccion Distrital del Consejo de la Magistratura de
Chuquisaca. La misma con la finalidad de aclarar dudas y orientar la veracidad de las

fuentes de investigacion contando con enfoques mas profesionales.

c) Laencuesta

Es la captacion consciente planeada y registrada en boletas de cuestionarios, de los
hechos, opiniones, juicios y motivaciones sociales, a través de las respuestas
obtenidas al realizarse la encuesta.®

La encuesta fue aplicada al personal de la Direccién Distrital del Consejo de la
Magistratura de Chuquisaca a fin de obtener informacion primaria que permita
identificar las potencialidades y limitaciones existentes en el actual modelo de
evaluacion que se aplica en la Institucion.

1.5.3.3. DISENO MUESTRAL

1.5.3.3.1. DEFINICION DE LA POBLACION

En vista de que la dotacion de items en la institucion no es estética, debido a los altos

7 José Armas Gallo, Técnicas De Investigacion, Sucre, Tupac Katari, 1982.
s
Idem.
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indices de rotacion, suspensiones y acefalias, para el presente trabajo de investigacion
se ha considerado tomar como poblacién objetivo al personal administrativo por puesto
diferenciado existente en la Direccion Distrital del Consejo de la Magistratura de

Chuquisaca.

De acuerdo a la informacion recabada, existen 55 puestos descritos en el manual de
funciones para los funcionarios administrativos en dicha instancia, los cuales estan

distribuidos de la siguiente forma:

CUADRO N° 1-2
POBLACION OBJETIVO DEL ESTUDIO

Dependencia N2 de funcionarios

Direccidn Distrital 5
Unidad de Servicios Judiciales 10
Unidad Administrativa Financiera 14
Unidad de Recursos Humanos 4
Unidad de Informatica 4
Unidad de Régimen Disciplinario 5
Oficina de Derechos Reales 13

Total funcionarios existentes 55

Fuente: Direccion Distrital del Consejo de la Magistratura de Chuquisaca.

En funcion a que el universo muestral es reducido, se ha visto por conveniente
entrevistar a toda la poblacién, de manera que se apligue un censo a todas las
unidades muestrales representativas, no siendo por tanto necesario realizar el
respectivo andlisis muestral. En este sentido, se procederia a encuestar a 55
funcionarios administrativos de la Direccion Distrital del Consejo de la Magistratura de

Chuquisaca, uno por cargo o funcion.
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CAPITULO I

MARCO TEORICO

4.1 ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

En la actualidad, con la llegada del tercer milenio, la globalizacion de la economia y la
fuerte competencia mundial, se nota cierta tendencia en las organizaciones exitosas a
no administrar personas ni recursos humanos, sino a administrar con las personas, a
quienes se les ve como agentes activos y proactivos, dotados no sélo de habilidades
manuales, fisicas o artesanales, sino también de inteligencia, creatividad y habilidades

intelectuales®.

La expresion “recursos humanos” implica que las personas poseen capacidades que
impulsan al desempefio organizacional (ademas de otros recursos como los
econdmicos, materiales, de informacion, etc.) Otras expresiones como “capital
humano” y “activos intelectuales” tienen en comin la idea de que las personas
establecen la diferencia en el funcionamiento de una organizacion. Las organizaciones
exitosas son particularmente aptas para reunir a distintos tipos de personas para que
alcancen un objetivo comun, lo cual es la esencia de la administracion de los recursos
humanos (ARH). *°

La administracion constituye el modo de lograr que las cosas se hagan de la mejor
manera posible, a través de los recursos disponibles con el fin de lograr objetivos. La
administracion comprende la coordinacién de recursos humanos y materiales para

conseguir los objetivos.

En esta concepcion, se describen cuatro elementos basicos: Logro de objetivos - por

medio de personas - utilizando tecnologia - en una organizacion**

? |dalberto Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos, 52. Ed., Santafé de Bogotd, McGraw-Hill, 2001, p. 126.

10 George W. Bohlander, Scott Snell y Arthur W. Sherman, Administracion de Recursos Humanos, 122. Ed., México, International
Thomson Editores, 2001, p. 4.

" Fremont E. Kast, James E. Rosenzweig, Organitation and Management: A Systems Approach, Nueva York, McGraw-Hill, 1970,
p.6.



18

4.1.1 EL DESAFIO DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

El éxito de una organizacion depende cada vez mas del conocimiento, las habilidades
y las destrezas de los trabajadores, en especial en la medida en que ayudan a
establecer un conjunto de aspectos medulares de competencia que son las que las
diferencian del resto. Cuando el talento de los empleados es valioso y organizado, una

empresa puede alcanzar ventajas competitivas que se apoyan en las personas.
4.1.1.1 Capacitacion y Desarrollo

Para incrementar la productividad en las organizaciones, no sélo se requiere de una
politica de Estado mas estratégica, sino que los directivos inviertan en la capacitacion
del personal y en la actualizacion de su tecnologia.

El personal tiene que prepararse de manera continua para enfrentar los retos de la
competencia entre sus iguales, desde la casa, la escuela, su entorno social, hasta el
lugar de trabajo que tiene, ese proceso de preparacion y de educacion constante es el

siguiente:

GRAFICO 1-B
PREPARACION CONTINUA

ENTRENAMIENTO DESARROLLO

ADIESTRAMIENTO CAPACITACION

Adecuar las caracteristicas y habilidades del personal con los nuevos retos de sus
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tareas asignadas, es actualmente una de los desafios primordiales en la ARH. El
entrenamiento es la preparacion para un esfuerzo, fisico y mental para desempefiar un

trabajo. Lo integran al adiestramiento y la capacitacion.

El adiestramiento es la preparacién del trabajo en aspectos manuales y actividades
repetitivas para ser su trabajo eficaz. Es la adquisicion de destrezas fisicas,

proporciona habitos.

La capacitacion es la incorporacién del aspecto teérico y practico, para ser mas
eficiente en su trabajo. Es el proceso de ensefianza de las aptitudes béasicas que se

necesitan para realizar su trabajo, proporciona ideas.

Juntos forman el entrenamiento que recibe el individuo dentro de su trabajo para ser
mas productivo y competitivo. La educacion y el entrenamiento permiten que el
personal pueda aspirar a mejores puestos y retribucion dentro de la Empresa, es decir

a su desarrollo, que se reflejara en lo particular y en la Empresa en lo general.*?

4.1.1.2 Desarrollo profesional

Aunque la mayor parte de las personas siguen disfrutando del trabajo y quieren
superarse en él, tienden a centrarse en encontrar un trabajo interesante y pueden
ejercer varias carreras en vez de conformarse con solo “tener un trabajo”. Parece que
las personas también estan buscando formas de vida menos complicadas pero con
més sentido. Estos nuevos estilos de vida no pueden ayudar a administrar y motivar al
personal, aunque tienen un impacto en la forma en que esto se lleva a cabo. Como
consecuencia, la ARH se ha vuelto mas complicada de lo que era cuando el interés

béasico de la fuerza laboral era la supervivencia econémica™

4.1.1.2.1 Desarrollo profesional alentado por el departamento de personal

El desarrollo profesional no debe apoyarse solamente en los esfuerzos individuales.

12 José Cruz Monroy y Octavio Galvan, La Empresa y sus Areas Funcionales: Administracion de los Recursos Humanos, 52 Ed.,
México, CCH Vallejo, 2011, p.56.

13 Bohlander, George W., Scott Snell y Arthur W. Sherman. “Administracién de Recursos Humanos”; 122 Edicidn. México,
International Thomson Editores, 2001, p. 25.
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La organizacion posee objetivos bien determinados y puede alentar a sus integrantes
para que contribuyan a lograrlos. Esto tiene un doble efecto: evitar que los esfuerzos
de los empleados se dispersen, conduciéndolos a objetivos y campos que son ajenos
a los que se propone la institucién, y asegurarse de que todos conocen bien las

oportunidades presentadas por la organizacion.

En los planes de desarrollo profesional resulta esencial el apoyo que pueda prestar la
Gerencia, ya que a menos que se cuente con el apoyo de los directivos o autoridades
de la institucion, los esfuerzos llevados a cabo por el Departamento de Personal
surtirdn escasos efectos. La Gerencia General debe ir mucho més alla de solo tolerar
estas actividades, resulta indispensable un interés activo por el desarrollo y
crecimiento de todos los empleados.

La educacion profesional, institucionalizada o no, prepara al hombre para la vida
profesional. Comprende tres etapas interdependientes, pero perfectamente

diferenciadas:

Formacion Profesional. Prepara al hombre para ejercer una profesion
Perfeccionamiento o desarrollo profesional. Perfecciona al hombre para una carrera
dentro de una profesion.

Entrenamiento. Adapta al hombre para cumplir un cargo o una funcion.

El desarrollo profesional es la educacion tendiente a ampliar, desarrollar y perfeccionar
al hombre para su crecimiento profesional en determinada carrera en la empresa o
para que sea mas eficiente y productivo en su cargo. Sus objetivos son menos amplios
gue los de la formacion, y se sitian a mediano plazo, buscando proporcionar al
hombre aquellos conocimientos que trascienden lo que se exige en el cargo actual y

para que asuma funciones mas complejas.**

4.1.1.3Evaluar y mejorar el desempefio

El desempefio del cargo es situacional en extremo, varia de persona a persona y

depende de innumerables factores condicionantes que influyen poderosamente. El

14 Chiavenato, Idalberto. “Administracion de Recursos Humanos”; 8* Edicién. México, McGraw Hill, 2007, p. 553.
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valor de las recompensas y la percepciéon de que las recompensas dependen del
esfuerzo determinan el volumen de esfuerzo individual que la persona esta dispuesta a
realizar: una perfecta relacion de costo-beneficio. A su vez, el esfuerzo individual
depende de las habilidades y capacidades de la persona y de su percepcion del papel
que desempenfara. De este modo, el desempefio del cargo esta en funcién de todas

estas variables que lo condicionan con fuerza.

La evaluacion del desempefio es una apreciacion sistematica del desempefio de cada
persona en el cargo o del potencial de desarrollo futuro. De acuerdo con la politica de
recursos humanos adoptada por la organizacion, la responsabilidad por la evaluacién
del desempefio humano puede atribuirse al Gerente, al mismo empleado, al empleado
y al Gerente y en conjunto, al equipo de trabajo, al 6rgano de gestidon de personal o a
un comité de evaluacion de desempefio. Cada una de estas alternativas implica una

filosofia de accion.*®

4.1.1.4 Administracién de la compensacion

Compensacion es el area relacionada con la remuneracion que el individuo recibe
como retorno por la ejecuciéon de las tareas organizacionales. Basicamente, es una
relaciéon de intercambio entre las personas y la organizacion. Cada empleado hace
transacciones con su trabajo para obtener recompensas financieras (directa o

indirecta) y no financieras.

En una organizacién cada cargo tiene su valor individual. Sélo se puede remunerar
con justicia y equidad al ocupante de un cargo, si se conoce el valor de ese cargo con

relacion a los demés cargos de la organizacion y a la situacion del mercado.

Estos objetivos crean conflictos y deben buscarse soluciones de compromiso. Otro
aspecto esencial lo constituye el amplio potencial del area para promover criterios de

igualdad entre las personas.

'3 |dalberto Chiavenato, “Administracion de Recursos Humanos”; 82 Edicidn. México, McGraw Hill, 2007, p. 354.
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41141 Objetivos de la administracién de las compensaciones

Basicamente, los objetivos son los siguientes:

e Adquisicion de personal calificado. Las compensaciones deben ser
suficientemente altas para atraer solicitantes.

o Retener empleados actuales. Cuando los niveles de compensacion no son
competitivos, la tasa de rotacion aumenta.

e Garantizar laigualdad. La igualdad interna se refiere a que el pago guarde
relacién con el valor relativo de los puestos; la igualdad externa significa
compensaciones analogas a las de otras organizaciones.

o Alentar el desempefio adecuado. El pago debe reforzar el cumplimiento
adecuado de las responsabilidades.

e Controlar costos. Un programa racional de compensaciones contribuye a que la
organizacion obtenga y retenga el personal adecuado a los méas bajos costos.

e Cumplir con las disposiciones legales.

e Mejorar la eficiencia administrativa. Al cumplir con los otros objetivos, el

departamento de personal alcanza su eficiencia administrativa.

4.1.1.5 Seguridad e higiene

41151 Higiene en el trabajo

La higiene en el trabajo se refiere a un conjunto de normas y procedimientos
tendientes a la proteccion de la integridad fisica y mental del trabajador, preservandolo
de los riesgos de salud inherentes a las tareas del cargo y al ambiente fisico donde se
ejecutan. La higiene en el trabajo esté relacionada con el diagndstico y la prevencion
de enfermedades ocupacionales, a partir del estudio y el control de dos variables: el
hombre y su ambiente de trabajo. Es eminentemente preventiva, ya que se dirige a la
salud y al bienestar del trabajador para evitar que éste se enferme o se ausente de
manera temporal o definitiva del trabajo. La higiene en el trabajo implica el estudio y
control de las condiciones de trabajo, variables situacionales que influyen de manera

poderosa en el comportamiento humano.
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41152 Condiciones ambientales de trabajo

El trabajo de las personas esta profundamente influido por tres grupos de condiciones:

e Condiciones ambientales de trabajo. lluminacién, ruido, condiciones
atmosféricas, etc.

e Condiciones de tiempo. Duracién de la jornada de trabajo, horas extras,
periodos de descanso, etc.

e Condiciones sociales. Organizacién informal, estatus, etc.

La higiene en el trabajo se ocupa del primer grupo: condiciones ambientales de
trabajo, aunque no descuida en su totalidad los otros dos grupos. Las condiciones
ambientales son las circunstancias fisicas en las que el empleado se encuentra
cuando ocupa un cargo en la organizacion. Es el ambiente fisico que rodea al

empleado mientras desempefia un cargo.

4.1.15.3 Seguridad en el trabajo

La seguridad y la higiene en el trabajo es el conjunto de medidas técnicas, educativas,
médicas técnicas, educativas, médicas y psicolégicas empleadas para prevenir
accidentes y eliminar las condiciones inseguras del ambiente, y para instruir o
convencer a las personas acerca de la necesidad de implantar practicas preventivas.

Su empleo es indispensable para el desarrollo satisfactorio del trabajo

En rigor, la seguridad es una responsabilidad de linea y una funcion de staff. En otras
palabras, cada jefe es responsable de los asuntos de seguridad de su area, aunque
exista en la organizacion un organismo de seguridad para asesorar a todas las

jefaturas con relacién a este asunto.
4.1.1.6 Derecho y disciplina laborales
El derecho laboral es un conjunto de principios y normas que rigen las relaciones de

trabajo subordinado y retribuido entre empleadores y empleados, sean estas

relaciones de caracter individual o colectivo.
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Tanto las entidades como los funcionarios tienen derechos y expectativas en las
relaciones laborales. El Departamento de Recursos Humanos, en combinacién con
otras gerencias, debe establecer politicas de disciplina. Esto ayuda lograr la
aceptacion de la politica y su aplicacion consistente. Para reducir las necesidades de
disciplina, las reglas y procedimientos organizacionales deben ser conocidos
ampliamente, revisados en forma regular, y escritos y explicados a los empleados. Las
reglas deben relacionarse con la operacion segura y eficiente de la organizacion.
Cuando los gerentes ignoran el cumplimiento de las reglas, deben hacer un nuevo

énfasis en la regla y en su cumplimiento antes de sancionar a un empleado.

La palabra “disciplina” tiene tres significados: castigo, conducta ordenada vy
capacitacion de la conducta de un empleado. Cuando se utiliza con los empleados, la
disciplina debe servir para corregir una conducta indeseable y crear el deseo de
autocontrol. So6lo es posible llegar a esta tercera definicion de disciplina cuando los
gerentes dirigen una investigacion completa e imparcial de la conducta indebida de los
empleados. Cuando los empleados han de recibir una sancion, la regla debe cumplirse

en forma uniforme y deben considerarse los antecedentes laborales del empleado.

Resulta inconcebible cualquier proyecto o actividad sin normas a cumplir, sin hablar ya
del funcionamiento de un organismo tan complejo como es la sociedad. El trabajo del

hombre, como ha de suponerse, no escapa de ninguna manera a esta regla.

La ética en la administracion de recursos humanos rebasa los requerimientos legales
para manejar al personal. Los gerentes participan en conductas tipicas cuando los
empleados son contratados en una forma objetiva y justa cuando los derechos

personales y correlativos al trabajo de un empleado son respetados y valorados.*®

La disciplina laboral ocupa una especial atencién por parte de los organismos del
Estado, asi como por cada una de nuestras entidades econémicas y, en tal sentido,
las medidas dirigidas a su fortalecimiento se sustentan en la participacion de los
colectivos de trabajadores por ser esta una tarea de todos. Esta concepcién permitird

dar respuesta adecuada a cada una de las insuficiencias que aun se manifiestan.

1 Bohlander, George W., Scott Snell y Arthur W. Sherman. “Administracion de Recursos Humanos”; 122 Edicién. México,
International Thomson Editores, 2001, p. 545.
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4.1.1.7 Creacion de sistemas de trabajo de alto desempefio

Los S.T.A.D. “Sistemas de Trabajo de Alto Desemperio” se constituyen a partir de la
combinacién entre practicas habituales de recursos humanos —que antes se trataban
de forma aislada, como el reclutamiento, capacitacibn y compensacion de los
empleados, con un sistema global para mejorar su compromiso y desempefo con la
empresa, aumentando al maximo el conocimiento, la habilidad y flexibilidad de los

funcionarios.

Con ese fin, fomentan el desarrollo de sistemas de trabajo sobre la base de cuatro
principios: la informacién compartida, el desarrollo del conocimiento, los enlaces entre

desemperio y recompensa, y el igualitarismo.

Las partes del sistema son sélo importantes en términos de su contribucion a la
funcion total del sistema. Cuando todas las piezas se apoyan y complementan entre si,
los STAD alcanzan un ajuste interno. Cuando el sistema concuerda por completo con
las prioridades competitivas de la organizacion en su totalidad, alcanza ajustes

verticales.

Cuando se instrumentan con eficacia, los STAD benefician tanto a los empleados
como a la organizacién. Los empleados tienen mas participacién en la organizacion,
crecimiento de la experiencia y satisfacciéon, y se tornan mas valiosos como

contribuyentes.*’

4.2 MOTIVACION Y COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

421 MOTIVACION

La motivacion es un fendbmeno complejo, se puede definir de multiples maneras y se

puede abordar desde distintas perspectivas. Su relacibn con otros fenémenos

organizacionales no siempre es muy clara.

v Bohlander, George W., Scott Snell y Arthur W. Sherman. “Administracién de Recursos Humanos”; 122 Edicién. México,
International Thomson Editores, 2001, p. 656.
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El concepto de motivacion es utilizado en diversos contextos y con distintos sentidos.
Variados son los énfasis que se ponen a la hora de intentar definirla. La motivacion es,
ademas, un fenémeno altamente complejo, al cual puede uno acercarse desde

diferentes perspectivas.

4.2.1.1Intento de definicién

El término motivacion ha sido usado en diversos sentidos. Definirlo implica moverse
entre algunas alternativas que hacen énfasis en uno o en otro aspecto del fenémeno.
La motivacion ha sido conceptualizada como un estado interno que provoca una
conducta; como la voluntad o disposicion de ejercer un esfuerzo; como pulsiones,
impulsos 0 motivos que generan comportamientos; como fuerza desencadenante de
acciones; como proceso que conduce a la satisfaccién de necesidades, con el tiempo
han terminado por imponerse estas dos Ultimas concepciones: la posicién de quienes
definen la motivacién como una fuerza o conjunto de fuerzas, y la vision de quienes la

conciben como un proceso o serie de procesos.

De la Torre (2000, p. 35), por ejemplo, sehala que la motivacién es la “fuerza que
impulsa al sujeto a adoptar una conducta determinada”. Gibson, Ivancevich y Donelly
(2001, p. 145), dentro de la misma perspectiva, la definen como “fuerzas que actuan

sobre el individuo o que parten de él para iniciar y orientar su conducta”.

Parece mas util para otros autores definir la motivacibn como un proceso que se infiere
a partir de conductas especificas, no un fendmeno directamente observable, por lo
tanto, su definicion debe sugerir una sucesion de eventos que van desde la necesidad
inicial hasta la conducta satisfactoria de esa necesidad. Estando vinculada a una
necesidad y a una conducta satisfactoria, parece mas logico definir la motivacién como
un proceso, integrado por un encadenamiento de eventos que van desde la conciencia

de la necesidad hasta la satisfaccion de la misma.

La motivacion tiene componentes internos (necesidades propias del organismo
humano) y elementos externos (presiones ejercidas por el ambiente sociocultural en el
cual el individuo esta inmerso), logrando tres efectos sobre la conducta: la inicia, la

dirige y la mantiene.
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Toda conducta esté dirigida a satisfacer la necesidad o el conjunto de necesidades
que le dio origen. En el mundo laboral, esa conducta, ademas de buscar satisfacer las

necesidades e impulsos del individuo, intenta alcanzar objetivos organizacionales.

Por lo tanto, se puede definir la motivacién en el trabajo como un proceso mediante el
cual un trabajador, impulsado por fuerzas internas o que acttan sobre él, inicia, dirige
y mantiene una conducta orientada a alcanzar determinados incentivos que le
permiten la satisfaccion de sus necesidades, mientras simultdneamente intenta

alcanzar las metas de la organizacion.

4.2.1.2Dimensiones de la motivacion

La motivacién tiene tres dimensiones. Robbins (op.cit: pp. 155-156), Muchinsky (2000,
p. 192) y Gibson et alt. (op. cit., p. 143) identifican esas tres dimensiones: intensidad (o

fuerza), direccion (u orientacion) y persistencia (o perseverancia).

La intensidad es la cantidad de esfuerzo que el individuo invierte en la realizaciéon de

una tarea.

La direccién es la orientacion del esfuerzo hacia la consecucién de una meta
especifica. Implica la eleccion de las actividades en las cuales el individuo centrara su

esfuerzo para alcanzar dicha meta.

La persistencia es la continuidad del esfuerzo a lo largo del tiempo. La persistencia
hace que el individuo supere los obstaculos que encuentre en su marcha hacia el logro
de la meta.

4.2.1.3La complejidad de la motivacién

La motivacion, no es directamente observable, solo es inferible a través de la conducta
gue aquella inicia, orienta y sostiene. Ademas el juego entre motivacion y conducta es

bastante complejo.

Blum y Naylor (1999, pp. 472-475) presentan una interesante sintesis sobre los
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hechos que hacen complejos tanto el fendmeno de la motivacion como cualquier

intento de estudiarla:

a. En una situacion cualquiera, rara vez un individuo se comporta de una determinada
forma como resultado de un solo motivo. Varios motivos, por lo general, operan

simultdneamente para producir una determinada conducta.

b. A menudo los individuos ignoran la razén verdadera de su comportamiento. Las
personas suelen hacer cosas sin estar consientes de la motivacién basica de su

conducta.

c. La motivacion que produce una conducta puede originarse desde el interior del
individuo o por factores que actian desde fuera de su persona. Estos factores internos

y externos mantienen permanente interaccion.

d. En ocasiones, formas diferentes de conducta son provocadas por un mismo motivo.
Un individuo encuentra en el entorno distintas opciones para satisfacer una misma

necesidad.

e. Diferentes motivos pueden dar como resultado una misma forma de conducta. Un
mismo tipo de comportamiento puede conducir a lograr incentivos que satisfacen

diferentes motivos.

f. Los motivos varian, tanto en el tipo como en la intensidad, entre un individuo y otro.
Las caracteristicas individuales y la situacién hacen que los incentivos que motivan a
una persona pueden no motivar a otra o pueden generar en dos individuos distintos

niveles de intensidad.
g. Los impulsos o0 motivos varian en un mismo individuo en diferentes ocasiones. Lo
que hoy impulsa a alguien a ejecutar una determinada conducta, puede que en el

futuro no lo motive.

4.2.1.4El ciclo motivacional
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Diferentes autores han propuesto distintas formas de ver el ciclo de la motivacion®®.
En un intento de integrar de manera sencilla los planteamientos basicos de estos

autores, se propone un modelo de siete etapas:

GRAFICO 2-B
CICLO MOTIVACIONAL

Conciencia de la Transformacion de Identificacion del .
. . . Seleccién del
necesidad la necesidad en un incenivo que .
- . curso de accion
deseo especifico satisface el deseo
que conduce al
. L . L. Inicio y mantenimiento
Satisfaccion de la Consecucion del y
. . . de la conducta
necesidad incentivo deseado ]
orientada a alcanzar el

Fuente: Daniel Romero Pernalete “Aproximacion a la motivacion en el trabajo

La motivacién se inicia cuando el individuo toma conciencia de alguna carencia que
debe llenar o de algin desequilibrio que desea corregir. Sin esta experiencia

psicolégica, aun cuando la necesidad objetivamente exista, no hay motivacion.

Esa necesidad se filtra a través de la cultura, que ofrece una gama de alternativas
para satisfacerla, espectro que normalmente varia entre una y otra sociedad. Asi, la
necesidad se convierte en un deseo especifico. Con ese deseo por satisfacer, el
individuo localiza en su entorno organizacional o social el o los incentivos que lo
colmaran. Si no existiera tal incentivo, el simple deseo no producira conducta alguna y
el proceso motivacional se interrumpiria. Una vez precisado el incentivo u objetivo a
alcanzar, la persona selecciona un curso de accion que lo conducird hasta esa meta.

Luego, inicia la conducta dirigida a la conquista del citado incentivo y persiste en ella
hasta alcanzarlo. Si lo logra, el individuo satisfara la necesidad que originé el ciclo. Si

algun obstaculo impide el logro del objetivo sobreviene la frustracion.

'8 |dalberto Chiavenato, “Administracion de Recursos Humanos”; 82 Edicidn. México, McGraw Hill, 2007, p.70
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Debe sefialarse que hay necesidades que producen ciclos mas largos que otras. El
hambre, por ejemplo, supone una sucesion rapida de eventos, y reaparece unas
cuantas horas después de haber sido satisfecha. La necesidad de crecimiento
personal (culminar una carrera profesional, verbigracia) implica un proceso mas largo:

su satisfaccion supone una inversién prolongada de tiempo y esfuerzo.

4.2.1.5 Motivacién, satisfaccion y rendimiento

Con frecuencia suele ocurrir que conceptos como motivacion, satisfacciéon y
desempenfo se utilizan de un modo equivalente sin serlo 0 se entrelazan a veces en
relaciones simplistas. Con frecuencia, por ejemplo, se piensa que un trabajador
motivado es autométicamente un individuo de elevado desempefio o se plantea que
un empleado satisfecho siempre es un trabajador de alto rendimiento. Parece que las

cosas no funcionan de esa manera.

Sin embargo, la mayoria de los autores contemporaneos considera que motivacion y
satisfaccion son conceptos que hacen referencia a fendmenos totalmente distintos,
para ellos la motivacion es un fendmeno previo a la conducta, y que se basa en las
consideraciones futuras sobre las consecuencias del desempefio. La satisfaccion, por
otra parte, es una actitud que surge como consecuencia de la conducta y que refleja

los sentimientos de la gente con relacién a las recompensas que recibe.

Hersey, Blanchard y Johnson (1998, p. 84) resumen con precision la diferencia: La
satisfaccion es una consecuencia del los acontecimientos pasados, mientras la

motivacion es el resultado de las expectativas por venir

Ahora, un trabajador motivado no es necesariamente un trabajador productivo, para
gue un alto nivel de motivacion se traduzca en un alto desempefio son necesarios
algunos ingredientes adicionales: la capacitacion del individuo para el cargo, el
conocimiento de lo que la organizacion espera de él (percepcion del rol), la
disponibilidad de recursos para la ejecucion de la tarea y la identificacion del
trabajador con la organizacion. Solo la conjuncién de esas circunstancias hace posible

gque un elevado nivel de motivacion se materialice en un alto desempefio.
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Las relaciones entre estos tres conceptos podrian concebirse como un juego circular
de influencias. La motivacién produce alto desempefio cuando la acompafan la
capacidad, el conocimiento del papel, la disponibilidad de recursos y la identificacion
con la organizacion. El buen desempefio puede conducir a recompensas extrinsecas
e intrinsecas que generan satisfaccion. La satisfaccion alcanzada alimenta las
expectativas para el comportamiento futuro, incrementando la motivacion para el

nuevo desempefio.
4.2.2 COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

El comportamiento organizacional (CO) es un campo de estudio en el que se investiga
el impacto que individuos, grupos y estructuras tienen en la conducta dentro de las
organizaciones, con la finalidad de aplicar estos conocimientos a la mejora de la
eficacia de tales organizaciones.

El comportamiento organizacional estudia tres determinantes del comportamiento en
las organizaciones: individuos, grupos y estructura. Ademas, el CO aplica el
conocimiento obtenido acerca de los individuos, los grupos Yy el efecto de la estructura

en la conducta, con el fin de que las organizaciones funcionen mejor.

En resumen, la CO se ocupa de lo que la gente hace en una organizacién y cémo
repercute esa conducta en el desempefio de la organizacion. Como el CO se interesa
particularmente en las situaciones que atafien al empleo, no es de sorprender que se
destaque el comportamiento en lo que se refiere al trabajo, puestos, ausentismo,

rotacion, productividad, desempefio humano y administracion.*®

4.2.2.1El Individuo

Se refiere a caracteristicas personales que son objetivas y cuya obtencién es facil a
través de los registros de personal. Estos son: la edad, género, estado civil y

antigiiedad en la organizacion.

4.2.2.1.1 Caracteristicas Biogréficas

19 Stephen P Robbins, “Comportamiento Organizacional”; 102 Edicién. México, Pearson Educacion, 2004, p.8
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Edad

Los duefios de las organizaciones hoy, por una parte observan en sus empleados
ciertas cualidades positivas tales como experiencia, el juicio, la marcada ética, y un
claro compromiso con la calidad, pero también se encuentran con que ellos estan
carentes de flexibilidad y se resisten a la nueva tecnologia, esto en las organizaciones
actuales que buscan individuos adaptables y abiertos al cambio, se convierte en un
aspecto negativo que evita su contratacion, o en todo caso aumenta sus niveles de

despido.

En la relacion edad—-rotacién, mientras mas viejo sea, menor es la probabilidad que
renuncie a su trabajo. En referencia a edad-ausentismo, la mayoria de estudios
muestran una relacion inversa. Existen dos tipos de ausentismo: El evitable que se
refiere a empleados mayores, tienen tasas mas bajas de éste que los jovenes, por el
hecho que saben que es dificil encontrar trabajo si lo pierden, y el inevitable, en el que
se presenta que los empleados mayores tienen tasas mas altas de éste, generalmente

por problemas de salud.

En cuanto a la relacion edad-satisfaccion, la mayoria de estudios indica asociacién
entre ambos cuando menos hasta los 60 afios. Otros han encontrado que la
satisfaccion tiende a incrementarse en forma continua entre los profesionales
conforme envejecen, mientras que cae entre los que no lo son en la edad media y
luego se incrementa nuevamente en los Ultimos afios. Y por Ultimo, en la relacién
edad-productividad se piensa que la persona mayor posee menor rendimiento, esto es
relativo porque pueden poseer mayor productividad en determinadas &reas que la que

posee una persona joven.

Genero

Entre hombres y mujeres existen pocas, si es que hay, diferencias que afecten su
rendimiento en el trabajo, en todos los demas aspectos como habilidades en
solucionar problemas, motivacion, sociabilidad, direccion competitiva, entre otras, no
se observan diferencias; de igual forma no existe ningun tipo de evidencia que indique

que el género de un trabajador afecte la satisfaccién en el trabajo.
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En cuanto al género-ausentismo, las mujeres poseen una tasa de ausentismo mayor
que la de los hombres, esto sucede muchas veces porque al poseer ella
generalmente, la responsabilidad de la casa y la familia, al presentarse problemas con
sus hijos o al tener otra emergencia en ella, ha sido ella la que tradicionalmente falta al
trabajo, aunque actualmente una gran proporcion de hombres esta interesado por el

cuidado y educacién de sus hijos como las mujeres.

En referencia al género-rotacién, mientras que algunos han encontrado que las
mujeres tienen mayores tasas de rotacion, otros en cambio no, por lo que no se puede

llegar a una conclusion.

Estado Civil

Los empleados casados poseen poco nivel de ausencia al trabajo de igual manera
poca rotacién y se encuentran mas satisfechos con el mismo en comparacién con

empleados solteros.

Antigledad

Se refiere al tiempo que se encuentra trabajando en un empleo en especifico.

En cuanto a la relacién antigledad-productividad, se puede decir que existe una
relacién positiva entre ambos; puede considerarse como un buen pronosticador la

experiencia laboral.

En el caso de la relacion antigiiedad-ausentismo, se encuentran negativamente
asociados. Se puede considerar a la antigiedad como una variable explicativa del

ausentismo.

Casi lo mismo ocurre con la relacion antigiiedad rotacion, en el que se puede
considerar a la antigiiedad como una variable explicativa de la rotacidon. Se encuentran
negativamente asociadas. Los estudios demuestran que la antigledad que un

trabajador tuvo en un empleo anterior pronostica la rotacion futura del mismo.
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En referencia a la relacibn existente entre antigiiedad-satisfaccion, se encuentran
positivamente asociadas, la antigliedad puede considerase un pronosticador sélido y

estable de la satisfaccién en el trabajo que la edad cronoldgica.

4.2.2.1.2 Habilidad

Es la capacidad que posee un individuo para llevar a cabo un trabajo, es un activo real

de lo que uno puede realizar.

No todos fueron creados igual. No todos poseen habilidades desarrolladas, el hecho
de no ser iguales en habilidades, no implica que algunos individuos sean en
consecuencia inferior a otros, o que expresa es que se posee fortalezas y debilidades
en términos de la habilidad que conlleva a ser relativamente superiores o inferiores a

los otros, al realizar determinadas tareas o actividades.

Desde el punto de vista de la administracion lo que importa es saber como la gente
difiere en cuanto a las habilidades que tienen y aplicar este concepto para aumentar la
posibilidad de que un empleado se desemperfie bien en su trabajo.

Habilidades intelectuales

Son aquellas que se necesitan en la realizacion de actividades mentales. Los tests de
coeficiente intelectual (Cl), los tests de admisién, los tests de admisién para el
postgrado en negocios, estan disefiados para asegurarse de la habilidad intelectual de
los individuos.

Habilidades Fisicas

Son aquellas que se necesitan para realizar tareas que demandan vigor, destreza

manual, fortaleza y caracteristicas parecidas.

42.2.1.3 Personalidad

Se refiere con esto a un grupo estable de caracteristicas y tendencias que determinan
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los puntos comunes Yy las diferencias en el comportamiento psicolégico, refiriéndose
con esto a pensamientos, sentimientos y acciones; de personas gue coinciden en el

tiempo, y no tan solo en el resultado de presiones sociales y biolégicas del momento.

Esos factores que son considerados determinantes de la personalidad, son la
herencia, el ambiente, la familia y la situacién que influye en los efectos de la herencia
y el ambiente de la personalidad. La personalidad que presenta una persona, aunque

por lo general es estable, cambia en situaciones diferentes.

Lo interesante es que las situaciones parecen diferir esencialmente en las

restricciones que aplican sobre el comportamiento.

4.2.2.1.4 Aprendizaje

Se refiere con este término a un cambio mas o menos persistente en la frecuencia con
la que ocurre un comportamiento individual determinado. El gerente de una
organizacion quiere que sus subordinados aprendan y pongan en préactica
comportamientos de trabajo productivos. Se puede decir que el aprendizaje de
comportamientos de trabajo depende en gran medida de factores del medio ambiente,
por este hecho es tarea de los gerentes brindar experiencias de aprendizaje en un
ambiente que incentive comportamientos que la organizacion desea, en los
empleados. En el ambiente de trabajo el aprendizaje se puede dar a través de
diferentes procesos, ya sea uniendo el valor de la informacion proveniente de un
estimulo neutral, por un condicionamiento operante en el cual las personas aprenden a
comportarse para lograr lo que quieren o impedir algo que no quieren o por el

aprendizaje social que se da a través de la observacion o a través de la experiencia

4.2.2.2El Grupo

Un grupo se puede definir como dos o mas individuos que interactian entre si, son
interdependientes, que se han unido para lograr objetivos y metas particulares. Estos
pueden ser formales o informales de acuerdo a si esta definido por la estructura de la

organizacion (formal) o no esta estructurado formalmente, ni determinado por la
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organizacion, y que surge como repuesta a la necesidad de contacto social (informal).

4.2.2.2.1 Trabajo en equipo

Los equipos se han vuelto una parte esencial de la manera en que se realizan los
negocios, la diferencia en cuanto a los grupos de trabajo es que los equipos producen
una sinergia positiva a través de un esfuerzo coordinado. Es decir el resultado de sus
esfuerzos es mayor que la suma de sus contribuciones individuales. Para lograr formar
equipos exitosos de trabajo que desarrollen ventajas competitivas, hay que partir por

utilizar los conceptos de inteligencia emocional.

Se debe comenzar por el hecho de que los dirigentes, gerentes, lideres de equipos e
inclusive los integrantes de los mismos, se conozcan a si mismos y conozcan también
a las personas de su entorno mas préoximo, de tal manera que se conozcan sus
motivaciones, percepciones, habilidades, sentimientos, etc. que definitivamente
influyen en su accionar dentro de su equipo de trabajo y a la vez de la organizacién en
la que se encuentra, a ello se refiere la inteligencia emocional, en la medida que este
conocimiento sea llevado al proceso de generacion de conflictos y estos sean
enfocados de una manera funcional, a través de un proceso de negociacion efectiva y
con una actitud de servicio dentro de un equipo de trabajo, teniendo bien claro sus
objetivos y que estén relacionados con los de la organizacion, lo que se va a lograr es
realmente convertir a ese equipo de trabajo en uno eficiente, en donde se debata y

discutan ideas, nuevos procedimientos, nuevas formas de hacer las cosas.

4.2.2.2.2 Comunicacién

Es légico que ningln grupo pueda existir sin la comunicacion, entendiéndose ésta
como la transmisiébn y el entendimiento del significado. Sélo a través de la
transferencia de significados, se puede difundir la informacién, los pensamientos, las
ideas, las opiniones, etc.; y al mismo tiempo se debe esperar que éste sea
comprendido. Una idea 0 un pensamiento por muy importante o extraordinario que

sea, no vale para nada si no es entendido por las demas personas.
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La comunicacion perfecta se da cuando una idea o un pensamiento se transmiten de
tal forma que el receptor, cree una reproduccién mental igual a la de la persona que le

transmitié el mensaje, nunca se consigue lo antes mencionado

Desde siempre y aln mas en nuestros tiempos la comunicaciéon se ha convertido en
un instrumento imprescindible para toda organizacion, sobre todo para el proceso de la
toma de decisiones en el que se hace principalmente necesario pues en gran medida
de la comunicacion depende la eficacia en la eleccidbn de una buena alternativa de

soluciéon y en general interviene en todo el proceso.

Ademas, la comunicacién se convierte en una herramienta potencial a emplear con los
empleados que trabajen en las organizaciones en el sentido que los motiva a trabajar
al brindarles una especificacion clara acerca de lo que deben hacer y de qué tan bien
se encuentra su desempefio actual, y a partir de esto cuéles son los comportamientos

gque debe adoptar para optimizar resultados.

En resumen la comunicaciébn se convierte en un instrumento necesario en la
organizacion, tonel que se debe tener mucho cuidado porque de la manera en que sea
empleado y de la manera en que los individuos lo interpreten, sobre todo los
empleados en las organizaciones, depende muchas veces que se obtengan buenos

resultados o no.

4.2.2.2.3 Liderazgo

El liderazgo es la capacidad de influir en un grupo de personas con la finalidad de
orientar sus esfuerzos hacia el cumplimiento de metas. Las organizaciones de hoy en
dia tienen como principal recursos a las personas, es por ello que el liderazgo juega un
papel central en el comportamiento de grupos. Existen varios enfoques para el estudio
del liderazgo desde simples modelos hasta complejos y sofisticados, como la ruta y

participacion del lider.

Los estilos de liderazgo dado entre hombres y mujeres, es de cierta manera similar
pero las mujeres se orientan mas al liderazgo compartido. Por otro lado los lideres

eficaces realizan cuatro papeles: actian como medio de comunicacion, con la parte
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externa de la organizacion, solucionan problemas, manejan conflictos e instruyen a los
miembros del equipo. El liderazgo facultativo probd ser un estilo de liderazgo para
todas las ocasiones. El lider, por ser el guia de un grupo de personas debe tener clara
sus metas con un contenido moral de estas y de los medios que utiliza para llegar a

ellas.

4.2.2.2.4 Podery comportamiento politico

El poder se define como la capacidad de influenciar sobre el comportamiento que
presenten los demas individuos. Tanto a nivel individual como a nivel organizativo, un
gerente o cualquier miembro de la organizacién estar en blsqueda de incrementar el
poder que ejerce sobre las personas de su entorno, es decir incrementar la
dependencia de los demas con respecto a este, ya sea por adquirir conocimientos que
lo hagan necesario para el puesto o bien por el poder que otorga un cargo para dirigir
a un grupo de personas, de esta manera se busca maximizar de los demas hacia uno

mismo y minimizar la de uno hacia los demas.

Los miembros de una organizacion suelen responder de manera distinta a los
diferentes modos de poder, el poder de experto y de refrena derivan de las cualidades
individuales. En cambio los poderes de coercién, de recompensa y legitimo derivan de
la organizacién, el uso indicado del poder puede llevar altos niveles de desempefio, El
poder del jefe también juega un papel importante al determinar la satisfaccion de sus

empleados.

Una buena politica empresarial se relaciona positivamente con el alto desempefio, en
tanto cuando una organizacién es mas politica menor sera su satisfaccion aquellos

gue no acceden a beneficiarse de la politica organizacional pueden sentirse frustrados.

4.2.2.3 Estructura Organizativa

La estructura organizacional es la manera en que se dividen, agrupan y coordinan de
forma formal las tareas del trabajo. La estructura interna de una organizacion
contribuye a explicar y predecir el comportamiento. Es decir, ademas de los factores

individuales y de grupo, la relacion estructural donde trabaja la gente tiene un
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resultado importante en las actitudes y el comportamiento del empleado.

En la medida en que la estructura de una organizacion reduce la imprecision para los
empleados y aclara preocupaciones como “;qué supone que debo hacer?”, “; como se
supone que lo debo hacer?”, “;a quién debo informar” y “4 a quién debo acudir cuando
tengo un problema’?” la estructura moldea sus actitudes, al mismo tiempo que facilita y

motiva alcanzar mayores niveles de cargo.

Por supuesto, la estructura también restringe a los empleados en la medida en que
limita y controla lo que hacen. Por ejemplo, las organizaciones estructuradas alrededor
de altos niveles de formalizacién y especializacién, una estricta cadena de mando, una
limitada delegacion de autoridad, estrechos tramos de control dan a los empleados
poca autonomia. Los controles de dichas organizaciones son estrictos y el
comportamiento tiene a variar en un descanso estrecho. En contraste, las
organizaciones que estan estructuradas alrededor de una especializacion limitada,
poca formalizacién, amplios tramos de control y cosas por el estilo proporcionan a los
empleados mayor libertad y, por tanto, se caracterizaran por una mayor diversidad en

el comportamiento.

4.2.2.3.1 Politicas y practicas de recursos humanos

Uno de los temas de gran importancia para los gerentes y que ademas es de mucha
preocupacién de ellos es aplicar correctamente las practicas de seleccién de personal
en sus organizaciones, determinard quién sera contratado, es decir definira al
candidato que cumple con el perfil que se requiere para un determinado puesto. El
empleo de los instrumentos adecuados de seleccidbn aumentara la posibilidad de que
la persona elegida sea la adecuada, es decir que sea un individuo competente para

hacerse cargo del puesto.

Como es logico cuando no son empleadas de manera correcta, el desempefio que
presente la persona seleccionada podria no cumplir con las expectativas, y de esta
manera podria ser no satisfactorio. Al igual lo referente a los Programas de
capacitacion y desarrollo, que pueden afectar en el comportamiento en el trabajo ya

sea optimizando las habilidades necesarias para que el empleado culmine con éxito su
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trabajo. Un aumento en la capacidad mejora el potencial (que depende en gran
medida de la motivacién) del trabajador para tener un desempefio positivo para la

organizacion.

Otro efecto positivo que posee la capacitacibn es que como es logico es que al
convertirse en una practica constante en la organizacion permite que el empleado

aumente su propio nivel de eficiencia.

Si se desarrolla de manera adecuada los puntos anteriores lo que se obtendra sera en
gran medida una evaluacion de desempefio positiva del empleado. Pero ¢,qué busca
una evaluacion de desempefio? Pues busca evaluar con precision la contribucion del
desempefio individual, de esta manera esto servirA como base en la toma de

decisiones relevantes de la organizacion.

4.2.2.3.2 Cultura organizacional

Se puede definir a la cultura organizacional como un sistema de significado compartido
entre sus miembros y que distingue a una organizacién de las otras. Es decir, la
cultura organizacional es la percepcion que se tiene de la organizacién en relacion a

sus valores, costumbres y hasta habitos que se respiran y se viven en la empresa.

Cuando se introdujo la definicién de cultura no se quiso dar a entender que todo era
uniforme y todo era aceptado por todos. La cuestibn es que existe una cultura
dominante dentro de la organizacion y ella es la que se percibe como general, pero no
limita a que existan otras detras de ella, las subculturas. Es importante mencionarlas
puestos que son frecuentes en las organizaciones y ocupan lugares importantes como
en los departamentos o &reas geograficas. Las organizaciones poseen su propia
cultura organizacional y como tal se puede identificar por un valor que marque a la
misma, este el valor central, es el que define a la organizacion y es el que domina a la
organizacién, esto muestra que existen otros valores importantes dentro de la

organizacion.

La cultura desempefia una multiplicidad de funciones dentro de las organizaciones.

Primero se puede decir que resulta ser un delimitador fronterizo, es decir, se diferencia
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de las demés organizaciones. Por otro lado, transmite un sentido de identidad hacia
los empleados. Asi mismo facilita la generacién de un compromiso superior al interés
individual. También incrementa la estabilidad del sistema social. La cultura
organizacional sirve ademas para establecer estandares y como mecanismo de

control; porque coloca las reglas de juego.

La definicién de cultura no menciona que sea buena o mala, pero los beneficios son
ineludibles. La cultura intensifica el compromiso organizacional e incrementa la
consistencia del comportamiento del empleado, porque reduce la ambigtedad y le dice
a los empleados como hacer las cosas y cuales son importantes para toda la
organizacion y para él mismo. Pero por otro lado se puede tornar disfuncional por los
siguientes aspectos:

1) Barrera contra el cambio: Resulta un desventaja cuando los valores compartidos

no estan de acuerdo con aquellos que favoreceran la eficacia de la organizacion.

2) Barreras hacia la diversidad: La contratacion de nuevos empleados que, a causa
de la raza, el género, el grupo étnico u otras diferencias no son como la mayoria
de los miembros de la organizacién, ello debe tomarse con sumo cuidado para no

generar conflictos.

3) Barreras contra las fusiones y adquisiciones: Cuando se realiza una fusion o
adquisiciéon entre empresas es inevitable que se “enfrenten” las culturas de las
distintas empresas; es necesario crear un clima apropiado para generar la

integracion

4.2.2.3.3 Cambio organizacional

Existen muchas presiones para el cambio, las mismas que surgen como consecuencia
del proceso de globalizacién, del uso cada vez mayor de las computadoras y la
tecnologia de la informacién asi como la cambiante naturaleza de la fuerza de trabajo.
El cambio trae consigo, numerosas exigencias tanto para los gerentes como para los

empleados o trabajadores.
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El cambio organizacional que es planeado busca cambiar tanto el disefio como los
procesos de la organizacién para volverla mas eficiente y efectiva. Por lo general un
cambio se torna efectivo cuando se realiza en toda la organizacién, ademas los
empleados deben encontrarse conscientes de que urge un cambio, el cual es
importante para la organizacion y también que los empleados se deben encontrar

dispuestos a cambiar de comportamiento.

Se debe realizar un adecuado y preciso diagndstico del funcionamiento de la
organizacion, es decir de las actividades que en ella se llevan a cabo, de igual manera
de los problemas y en general de todo lo que la organizacién comprende, ya que esto
va a permitir que se convierta en una base muy importante para el cambio

organizacional efectivo, que légicamente es lo que buscan los gerentes.

Otro aspecto que deben tener muy presentes los gerentes es que en algunos casos
los empleados se pueden resistir al cambio, esto sucede por diversas razones, ya sea
por el temor al cambio, por la percepcion distorsionada que puedan tener del mismo,
entre otros. En este sentido es labor de los gerentes incentivar a sus empleados para
que superen esta resistencia al cambio; lo pueden realizar mediante una buena
comunicacion y mediante la participaciéon de dichos empleados en el proceso de

cambio.

4.3 EVALUACION DEL DESEMPENO

El andlisis del desempefio o de la gestion de una persona es un instrumento para
dirigir y supervisar personal. Entre sus principales objetivos se puede sefialar el
desarrollo personal y profesional de colaboradores, la mejora permanente de
resultados de la organizacién 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 cuanto a lo que se espera de cada uno y la forma
en que satisfacen las expectativas y como hacer para mejorar los resultados. Los
empresarios y los empleados son escépticos en relacién con las evaluaciones de

desempenfio. Habitualmente se cree que las evaluaciones de desempefo son o se
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realizan para decidir si se aumentan los salarios o0 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 relacién jefe

empleado y en la relacién mas perdurable entre la empresa y los empleados.?

4.3.1 RELACION ENTRE LA ESTRATEGIA Y EL DESEMPENO

Una empresa o institucion, con o sin fines de lucro, ain un area o departamento
gubernamental, tienen objetivos y planes anuales, quinquenales o de cualquier otra

duracion.

GRAFICO 3-B
RELACION ENTRE LA ESTRATEGIA Y EL DESEMPENO

Estrategia de la
organizacion

Desemperio de Objetivos de la
la organizacién organizacion

¢ ; Objetivos
empleado Individuales

Desempefio del

Resultados de
la organizacién

Fuente: Alles, Martha Alicia, Desempefio por Competencias

Si se relacionan estos objetivos con los puestos de trabajo y estos tienen a su vez
objetivos, tendremos la piedra fundamental de un sistema de evaluacion de
desempeiio. En primera instancia se define la estrategia organizacional y a partir de
esta un desempefio esperado global de toda la organizacion. De alli surgiran los
objetivos de la organizacion. Los objetivos bajaran en cascada a todos sus integrantes

y se determinaran los objetivos individuales.

2 Martha A. Alles, Desemperio por Competencias — Evaluacion de 3602; 12 Edicidn. Buenos Aires, Granica, 2005, p.23
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Con objetivos individuales (resultados) y con un descriptivo de que hace falta para
lograrlos (competencias) se tendra entre las manos una herramienta para medir el

desempenio y aportar a los resultados globales esperados.

Cuando se evalla el desempefio o se trabaja con sistemas de performance

management, se estd recompensando justo eso que se estd midiendo, el desempefio.

Las evaluaciones de desempefio a través de la fijacion de objetivos y competencias
pueden constituir una formidable herramienta, camino o via para un cambio cultural de
la organizacion. ¢ Cémo? A través de la fijaciébn de objetivos y de las competencias y
sus grados. Segun como se vayan fijando y modificando, una empresa u organizacion

de cualquier tipo puede lograr un cambio cultural.

GRAFICO 4-B
EVALUACION DE DESEMPENO COMO SUBSISTEMA PARA LA
DIRECCION ESTRATEGICA DE LOS RECURSOS HUMANOS

Atraccion,

eleccion e
incorporacion

Desarrollo y
planes de

Analisis y
descripcion de

DIRECCION
ESTRATEGICA
DE RECURSOS
HUMANOS

Capacitaciény

Remuneraciones

y beneficios entrenamiento

Evaluacidon de
desempefio

Fuente: Alles, Martha Alicia, Desempefio por Competencias

En sintesis, la evaluacion de desempefio, performance management, evaluacion del
rendimiento o cualquier otra denominacién utilizada, es mucho mas que una

metodologia, mucho mas que un informe, que un formulario debidamente llenado y de
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entrevistas de evaluacion. Evaluacion de desempefio implica una tarea diaria entre
directivos y empleados, entre jefes y supervisados, entrevistas de andlisis con
retroalimentacién y la retroalimentacién cotidiana derivada de una buena y fructifera

relacion laboral.

GRAFICO 5-B
¢PARA QUE SIRVE LA EVALUACION DE DESEMPERNO?

@ )

La evaluacion de desempefio posibilita:

Mejora el
rendimiento

Detectar necesidades de capacitacion.
Descubrir personas clave.
del empleado

>

>

»  Descubrir inquietudes del evaluado.

»  Encontrar una persona para un puesto.

»  Motivar a las personas al comunicarles su
desempefio e involucrandolas en los objetivos de la

organizacién (retroalimentacion).

Mejora los
resultados de

»  Esuna ocasion para que jefes y empleados
la organizacion
analicen cdmo se estan haciendo la cosas.

»  Paratomar decisiones sobre salarios y

(Z promociones

Fuente: Alles, Martha Alicia, Desempefio por Competencias

Evaluar el desempefio no debe verse desde la perspectiva del empleado como un
momento de “rendir examen” sino como una oportunidad de expresarse y mejorar. Las
empresas que lo logran mejoran en todos los aspectos, desde el clima laboral hasta
los indices que miden la rotacion y la calidad de vida del personal. Y, desde ya,

también optimizan el logro de los objetivos organizacionales.

4.3.2 METODOS DE EVALUACION DE DESEMPENO
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Los métodos de evaluacion de desempefio se clasifican de acuerdo con aquello que

miden: caracteristicas, conductas o resultados.

4.3.2.1 Métodos basados en caracteristicas

Son los méas usados, si bien no son los mas objetivos su disefio esta pensado para
medir hasta qué punto un empleado posee ciertas caracteristicas, como confiabilidad,
creatividad, iniciativa o liderazgo, que esa compafiia considera importantes para el

presente o para el futuro. Son populares porque son sencillos o faciles de administrar.

Si el “listado” de caracteristicas no esta disefiado en relacion con el puesto, el

resultado estara alejado de la realidad y puede dar una opinién subjetiva.

4.3.2.2 Métodos basados en el comportamiento

Los métodos basados en el comportamiento permiten al evaluador identificar de
inmediato el punto en que cierto empleado se aleja de la escala. Estos métodos se
desarrollan para describir de manera especifica que acciones deberian (o no deberian)

exhibirse en el puesto.

Por lo general, su maxima utilidad consiste en proporcionar a los empleados una

retroalimentacion de desarrollo.

4.3.2.3 Métodos basados en resultados

Los métodos basados en resultados, como su nombre lo indica, evalian los logros de
los empleados, los resultados que obtienen en su trabajo. Sus defensores afirman que

son mas objetivos que otros métodos y otorgan mas autoridad a los empleados.

La observacion de resultados, como cifras de ventas o produccién, supone menos
subjetividad, por lo cual quiza esté menos abierta al sesgo o0 a la opinién subjetiva, sea

a favor o en contra, de los evaluadores.



CUADRO 2-1

COMPARACION DE LOS DISTINTOS METODOS DE

EVALUACION DE DESEMPENO:

VENTAJAS

DESVENTAJAS

Métodos de

caracteristicas

Métodos de

comportamiento

Métodos de

resultados

De facil y rapido disefio y —por lo tanto— de
menor coste.

Faciles de usar.

Se de
desempefio que son facilmente aceptados

pueden definir estandares
por jefes y subordinados. Son muy utiles

para la devolucién de la evaluacion.

Evitan la subjetividad y son faciimente
aceptados por jefes y subordinados.

Relacionan el desempefio de las personas
Fomentan los

con la organizacion.

objetivos compartidos.

No son tan utiles para dar devolucion a
los empleados y el margen de error es
mayor.

mucho

El desarrollo puede requerir

tiempo y es costoso.

El desarrollo puede requerir mucho

tiempo y pueden fomentar en los

empleados un enfoque de corto plazo.

Fuente: Alles, Martha Alicia, Desempefio por Competencias

4.3.2.40Otros Métodos

Gary Dessler presenta, con alguna diferencia, métodos similares a Sherman sobre la

evaluaciéon de desempefio de empleados.

METODO

CUADRO 2-2

DESCRIPCION

Técnica de escala

grafica de calificacion

Escala que lista varias caracteristicas y un rango de desempefio para cada una. Al

colaborador se lo califica al identificar la calificacion que describa mejor su nivel de

desemperio para cada caracteristica.

en la clasificacion

Método de alternancia

Clasificacion de los empleados desde el mejor al peor, en torno a una caracteristica en

particular.

Método de

comparacion de pares

Clasificacion de los subordinados mediante una tabla de todos los pares posibles de

individuos, para cada caracteristica, para indicar cual es el mejor empleado de ese par.

forzada

Método de distribucién

Similar a la graduacion de una curva; se le colocan porcentajes predeterminados de

empleados en varias categorias de desempefio

Fuente: Dessler, Gary, administracion de personal, Prentice-Hall, Hispanoamericana, México, 1996
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Dessler sefala, ademas otros métodos ya mencionados mas arriba. Sin embargo un
método que no se relacione con el puesto que debe ocuparse no es valido para la

medicion del desempefio del empleado.

4.3.3 PASOS DE UNA EVALUACION DE DESEMPENO

Los pasos son los siguientes:

»  Definir el puesto: asegurarse de que el supervisor y el subordinado estén de
acuerdo en las responsabilidades y los criterios de desempefio del puesto. Como ya
se dijo, una evaluacién sélo puede realizarse en relacion con el puesto; es necesario

que el evaluador y el evaluado comprendan su contenido.

» Evaluar el desempefio en funcion del puesto: incluye algin tipo de

calificacion en relacion con una escala definida previamente.

» Retroalimentacion: comentar el desempefio y los progresos del subordinado.

La entrevista de evaluacion o de devolucion de la evaluacion es el momento mas
importante del proceso. No sélo permite analizar la evaluacién sino encontrar en
conjunto areas o zonas de posibles mejoras. Asimismo mejora la comunicacién entre
jefes y empleados, permitiendo o encontrando un momento de reflexion y de

oportunidad de reflexion y de oportunidad de expresion.

Las evaluaciones de desempefio tienen una correlacion con las carreras de las
personas, ya que uno de sus derivados son las acciones de promocién y desarrollo de
los evaluados. El area de Recursos Humanos es un asesor o staff que ayuda al
cumplimiento de las politicas de la organizacién e implementa los resultados de las

evaluaciones, las decisiones de promocion, etc., y vela por la objetividad del sistema.

Los verdaderos autores de las carreras son los propios involucrados y sus jefes. Para
cada uno de los evaluados surgen planes de accion que pueden implicar tareas de

capacitacion, entrenamiento, transferencias, promociones y otras.
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GRAFICO 6-B
TRES ASPECTOS CLAVE PARA EL EXITO DE UNA
APLICACION DE EVALUACION DE DESEMPENO

LA HERRAMIENTA EL INSTRUCTIVO ENTRENAMIENTO A

I-L/ EVALUADORES

Fuente: Alles, Martha Alicia, Desempefio por Competencias

4.4 DESEMPENO POR COMPETENCIAS

4.4.1 ¢COMO DEFINIR UNA COMPETENCIA?

“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.”

Caracteristica subyacente significa que la competencia es una parte profunda de la
personalidad y puede predecir el comportamiento en una amplia variedad de
situacones y desafios laborales origina Causalmente relacionada significa que la
competencia origina o anticipa el comportamiento y el desempefio. Estandar de
efectividad significa que la competencia realmente predice quien hace algo bien y
quien pobremente, medido sobre un criterio general o estandar. Ejemplos de criterios:
el volumen de ventas en ddllares para vendedores o el nimero de clientes que

compran un servicio.

Siguiendo a Spencer y Spencer, las competencias son, en definitiva, caracteristicas
fundamentales del hombre e indican “formas de comportamiento o de pensar, que
generalizan diferentes situaciones y duran por un largo periodo de tiempo”.
Competencia hace referencia a las caracteristicas de personalidad, devenidas en

comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo.

Aplicado al presente trabajo, competencia es un comportamiento superior en

relacién con un estandar de éxito en un puesto o situacion determinados.

*! Lyle M. Spencer y Signe M. Spencer, EVALUACION DE COMPETENCIA EN EL TRABAJO: Modelos para un Desempefio Superior,
Nueva York, Jhon Wiley & Sons, 1993, p. 10
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4.4.2 CLASIFICACION DE COMPETENCIAS
Basicamente, se clasifican en:

1. Motivacion. Las motivaciones “dirigen, conllevan y seleccionan” el
comportamiento hacia ciertas acciones u objetivos y lo alejan de otros.

2.  Caracteristicas. fisicas y respuestas consistentes a situaciones o informacion.
3.  Concepto propio, o concepto de uno mismo. Las actitudes, valores o imagen
propia de una persona.

4.  Conocimiento. La informacion que una persona posee sobre areas especificas.

5. Habilidad. La capacidad de desempenfiar cierta tarea fisica o0 mental.

Spencer y Spencer introducen el “Modelo del Iceberg”, donde muy graficamente
dividen las competencias en dos grandes grupos: las méas faciles de detectar y
desarrollar, como las destrezas y conocimientos, y las menos faciles de detectar vy,
luego, de desarrollar, como el concepto de uno mismo, las actitudes y los valores y el
nucleo mismo de la personalidad. En este esquema las competencias son centrales y

superficiales (entiéndase por superficial estar en la superficie).

GRAFICO 7-B
MODELO DEL ICEBERG

«—
Visible DESTREZAS Abordados mas
mas facil de identificar ’ frecuentemente
[ CONOCIMIENTOS

No visible
mas dificil de identificar

RASGOS DE PERSONALIDAD

Fuente: Lyle M. Spencer y Signe M. Spencer, Evaluacién de Competencia en el trabajo
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GRAFICO 8-B
CLASIFICACION DE COMPETENCIAS SEGUN SU DIFICULTAD DE DETECCION

Rasgos

de
Personalidad Nicleo de la
personalidad
mas dificil de
detectar

Aspectos superficiales:
facilmente detectables

Fuente: Lyle M. Spencer y Signe M. Spencer, Evaluacién de Competencia en el trabajo

Para Spencer y Spencer, muchas organizaciones seleccionan basandose en los
conocimientos y las habilidades (contratando masters en Administracion de Empresas
de buenas universidades) y asumen que los nuevos empleados poseen la motivacion
fundamental y las caracteristicas necesarias, 0 que estas competencias se pueden
infundir mediante buen management. Probablemente lo contrario sea mas econémico:
las organizaciones deberian seleccionar sobre buenas competencias de motivacion y
caracteristicas, y ensefiar el conocimiento y las habilidades que se requieren para los
puestos especificos. Como dice un director de personal: Se le puede ensefiar a un

pavo a trepar un arbol, pero es mas facil contratar a una ardilla.

Para Spencer y Spencer las competencias se pueden clasificar en:

Competencias de logro y accion
Orientacion al logro.
Preocupacion por el orden, la calidad y la precision.
Iniciativa.



Blsqueda de informacion.

Competencias de ayuday servicio
Entendimiento interpersonal.

Orientacion al cliente.

Competencias de influencia
Influencia e impacto.
Construccion de relaciones.

Conciencia organizacional.

Competencias gerenciales
Desarrollo de personas.
Direccion de personas.
Trabajo en equipo y cooperacion.
Liderazgo.

Competencias cognoscitivas
Pensamiento analitico.

Razonamiento conceptual.

Experiencia técnica/ profesional/ de direccion.

Competencias de eficacia personal
Autocontrol.
Confianza en si mismo.
Comportamiento ante los fracasos.
Flexibilidad.
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La autora francesa, Claude Levy Leboyer, profesora de psicologia del trabajo resume

el tema de la siguiente manera:

Las competencias son una serie de comportamientos que ciertas personas poseen

mas que otras, que la transforman en mas eficaces para una situacion dada. Esos
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comportamientos son observables en la realidad cotidiana del trabajo y también en
situaciones de evaluacién. Ellos aplican de manera integral sus aptitudes, sus rasgos

de personalidad y sus conocimientos adquiridos.

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:

e Presentacion oral.

e Comunicacion oral.

e Comunicacion escrita.

e Analisis de problemas de la organizacion.

e Compresion de los problemas de la organizacion.
e Analisis de los problemas de fuera de su organizacion.
e Compresion de los problemas de fuera de su organizacion.
e Planificacion y organizacion

e Delegacion.

e Control.

e Desarrollo de sus subordinados.

e Sensibilidad.

e Autoridad sobre individuos.

e Autoridad sobre grupos.

¢ Tenacidad.

e Negociacion.

e \ocacion para el analisis.

e Sentido comun.

e Creatividad.

e Toma de riesgos.

e Decision.

e Conocimientos técnicos y profesionales.
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e Energia.

e Apertura a otros intereses
e Iniciativa

e Tolerancia al estrés.

e Adaptabilidad.

¢ Independencia.

e Motivacion

La autora plantea diferentes listas de competencias. Otra que resulta interesante es la

que denomina “supracompetencias”

Intelectuales
Perspectiva estratégica.
Andlisis y sentido comun.

Planificacién y organizacion.

Interpersonales
Dirigir colaboradores.
Persuasion.
Decision.
Sensibilidad interpersonal.

Comunicacion oral.

Adaptabilidad
Adaptabilidad al medio.

Orientacion a resultados
Energia e iniciativa.
Deseos de éxito.
Sensatez para los negocios.

4.4.2.1 Las competencias y la inteligencia emocional

Al coeficiente intelectual debe adicionéarsele el coeficiente emocional que evidencia las
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actitudes personales y sociales. El “poder” hacer, que se deriva de la educacion
formal, el entrenamiento y la experiencia, se combina con el “querer’” hacer
representado por competencias tales como motivacion para el logro, deseo de
asumir responsabilidades y honestidad en el accionar. Estas competencias

aumentan la productividad, agregan valor al trabajo y brindan satisfaccion.

Daniel Goleman, autor de “La inteligencia emocional en la empresa”, aclara algunos
conceptos erréneos; Inteligencia emocional no significa simplemente “ser simpatico”.
En momentos estratégicos puede requerir, por el contrario, enfrentar sin rodeos a
alguien para hacerle ver una verdad importante, aunque molesta, que haya estado
evitando. La inteligencia emocional no significa dar rienda suelta a los sentimientos;
por el contrario, significa manejar los sentimientos de modo tal de expresarlos
adecuadamente y con efectividad, permitiendo que las personas trabajen juntas sin

roces en busca de una meta comdun.

Coincidiendo con Goleman en que para seleccionar personas se evalla cada vez mas
qa inteligencia emocional” —como nos manejamos con nosotros mismos y con los

demas- para decidir quién seré contratado y quién no.

4.4.2.2 Pasos necesarios para ejecutar un sistema de gestion por competencias

Para trabajar con un esquema por competencias es necesario “empezar por el
principio”. Esto es, definir la vision de la empresa: hacia dénde vamos; los objetivos y
la mision: qué hacemos; y a partir de la maxima conduccién de la empresa, con su

participacion, decidir cémo lo hacemos:

Definir visién y mision.
Definicion de competencias por la maxima direccion de la compaiiia.
Prueba de las competencias en un grupo de ejecutivos de la organizacion.

Validacion de las competencias.

YV V V V V

Disefio de los procesos de recursos humanos por competencias.

4.4.2.3Como definir criterios efectivos de competencias
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Los pasos necesarios:

Definir criterios de desempefio.
Identificar una muestra.

Recoger informacion.

YV V VYV V

Identificar tareas y los requerimientos en materia de competencias de cada una
de ellas; esto implica la definicion final de la competencia y su correspondiente

apertura en grados.

A\

Validar el modelo de competencias
» Aplicar el modelo a los subsistemas de recursos humanos: seleccion,
entrenamiento y capacitacion, desarrollo, evaluacion de desempefio, planes de

sucesion y un esquema de remuneraciones.

GRAFICO 9-B
CRITERIOS EFECTIVOS PARA DEFINIR COMPETENCIAS

Criterios efectivos para definir competencias

Definir criterios de Identificar una Recoger
performance muestra informacién

Definir criterios de Identificar una

performance muestra Aplicaciones

Aplicaciones: Aplicaciones:
= Seleccién = Evaluacion de desempefio
= Entrenamiento = Planes de sucesion
= Capacitacion = Remuneraciones
= Desarrollo

Fuente: Lyle M. Spencer y Signe M. Spencer, Evaluacion de Competencia en el trabajo

4.4.2.4 Evaluar el desempefio en un esquema de competencias
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Las evaluaciones de desempefio siempre deben hacerse en funcion de como se ha
definido el puesto. Si la compafia trabaja con el esquema de competencias, evaluara

en funcion de las mismas.

Las competencias se fijan para toda la empresa en su conjunto y luego por area y nivel
de posicién. En funcién de ellas se evaluara a la persona involucrada. Habitualmente

las competencias referidas a un puesto se clasifican en una escala de puntuacion.

La evaluacion de desempefio tomara en cuenta las competencias relacionadas con la
posicién evaluada y sélo esas, y en el grado en que son requeridas por el puesto. Si
se desea sintetizar la filosofia de la evaluaciébn de desempefio por competencias, es
posible expresarlo en el siguiente grafico:

GRAFICO 10-B
EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Evaluacionde desempeno por competencias

Campetencia: c s

Descripcion de la

conducta segun lo Comparacién
requerido para el
puesto

Fuente: Alles, Martha Alicia, Desempefio por Competencias

4.5 EVALUACION DE DESEMPENO EN 360°

La evaluacion de 360°, también conocida como 360° feedback, es un esquema quiza
més sofisticado que los tradicionales y permite que la persona sea evaluada por todo
su entorno: jefes, pares y subordinados. No todos evallan a todos, sino que a una

persona la evaltan el jefe, el jefe del jefe, dos o tres pares y dos o tres supervisados.
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Puede incluir otras personas como proveedores o clientes. Cuantos mas evaluadores

participen, el sistema adquiere mayor objetividad.

La evaluacion de 360° es la forma mas novedosa de desarrollar la valoracion del
desempenfio, ya que dirige a las personas hacia la satisfaccion de las necesidades y
expectativas, no sélo de su jefe, sino de todos aquellos que reciben sus servicios,

tanto internos como externos.

El concepto de evaluacion de 360° es claro y sencillo: consiste en que un grupo de
personas valoren a otra por medio de una serie de items o factores predefinidos. Estos
factores son comportamientos observables de la persona en el desarrollo diario de su
practica profesional. EI camino que debe seguirse en un proceso de evaluacion de
360° es el siguiente:

» Definicion de las competencias tanto cardinales como especificas criticas de
la organizacion y/o del puesto seguln corresponda.

Si una empresa tiene implementado un sistema de evaluacién de desempefio,
las competencias o factores deben ser los mismos. Eventualmente, para la
evaluacion de 360°, pueden tomarse un menor numero de competencias; en el
caso so6lo se incluyen para esta evaluacion las competencias cardinales
(competencias generales o core competences)

» Disefio de la herramienta soporte del proceso, es decir el cuestionario o
formulario de evaluacion de 360°.

» Eleccién de las personas que van a intervenir como evaluadores: superior,
pares, colaboradores, clientes internos de otras &reas, clientes y proveedores
externos. Estos Ultimos pueden incluirse o no. Es importante recalcar que estas
evaluaciones son anénimas y que las mismas son elegidas por el evaluado.

» Lanzamiento del proceso de evaluacion con los interesados y los evaluadores.

» Relevamiento y procesamiento de los datos de las diferentes evaluaciones,
gue en todos los casos debe realizar un consultor externo para preservar la
confidencialidad de la informacion.

» Comunicacion alos interesados de los resultados de la evaluacion de 360°.

» Informes: solo al evaluado. La organizacién recibe un informe consolidado sobre

el grado de desarrollo de las competencias del colectivo evaluado.



59

La herramienta de evaluaciéon de 360° consiste en un cuestionario/formulario de

caracter anénimo en el que el evaluador realiza dos apreciaciones:

1. Valora la efectividad del evaluado en distintos aspectos (como las diez
competencias de nuestro caso) en condiciones normales de trabajo. Es decir en
su dia a dia.

2. La segunda valoracién se realiza también sobre las mismas competencias, pero
en condiciones especiales: estrés, plazos cortos, tareas de alta complejidad,
frecuencia, etc. Para nuestro trabajo hemos considerado la frecuencia como la

segunda valoracion o elemento de ponderacion.

Siguiendo a los autores mencionados, Edwards y otros, presentamos un esquema

explicativo sobre quiénes intervienen en un método 360°

GRAFICO 11-B
360 FEEDBACK O EVALUACION 360 TRADICIONAL

Compaiieros

de trabajo
Clientes

externos

Clientes
internos

Personas que
le notifican

Nivel al cual
informa el jefe

Fuente: Edward y Ewen, 360° Feedback

45.1 QUIENES PARTICIPAN COMO EVALUADORES

En primer lugar, deben ser personas que de un modo u otro tengan oportunidad de ver
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al evaluado en accion como para poder estimar sus competencias. De ese modo
permitiran comparar la autoevaluacion con las mediciones realizadas por los

observadores (evaluadores).

Los evaluadores son elegidos por el evaluado de acuerdo con las pautas recibidas por
los disefiadores de la herramienta. Mas adelante se presentaran distintos esquemas;
desde ya que el evaluado tienen la libertad de elegir, por ejemplo, a cuales de sus
subordinados entregar los formularios de 360°, pero no puede disefiar el esquema a
su voluntad. Esa perspectiva es fundamental, es uno de los pilares de la herramienta y
—sobre todo en las primeras aplicaciones- debe ser debidamente explicado a todos los

intervinientes.

4.5.2 LAS CLAVES PARA EL EXITO DEL SISTEMA DE EVALUACION DE 360°

Los siguientes aspectos representan, segun los expertos, las claves para un exitoso
programa de evaluacion de 360°.

Claves para el éxito:

La herramienta

Una prueba piloto

Entrenamiento a evaluadores y evaluados
Los manuales de instruccién
Procesamiento externo

Los informes

La devolucién a los evaluados

Seguimiento con los evaluados

SN N N N O N NN

Continuidad

La evaluacion de 360° puede tener distinto alcance. En todos los casos, para que se
pueda considerar como una evaluacion de 360°, debe darse un esquema como el

siguiente:
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GRAFICO 12-B
LAS RELACIONES ENTRE EL EVALUADO Y SUS EVALUADORES
EN UN ESQUEMA DE 360°

E@ SUPERVISOR ]
Respecto de la

1
persona que se 1
evaluara soy: EVALUADO PAR
AUTOEVALUACION

SUBORDINADO ]

Fuente: Alles, Martha Alicia, Desempefio por Competencias

Se confecciona un Unico ejemplar de evaluacion de 360° por cada persona evaluada,

que solo sera entregado en mano.

El énfasis en este aspecto de la metodologia parece de vital importancia, ya que de
este modo se garantiza la confidencialidad del sistema. Si luego trasciende alguna
informacion, sera soélo responsabilidad del evaluado, ya que es el tnico que recibe el

informe.

La prueba piloto es otro aspecto vital y se puede hacer de diferentes maneras,
eligiendo un grupo de personas dentro de la organizacion y realizando una prueba

piloto que valide el formulario y las demas pautas fijadas para la evaluacion.

El entrenamiento es fundamental y debe hacer foco, entre otros puntos importantes,

en:

v Las competencias, su apertura en grados, como debe interpretarse, los
ejemplos.
v El uso en si del formulario. Parece una recomendacion superflua, pero es muy

necesaria.
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INTEGRACION DE LA EVALUACION DE 360° A LA ESTRATEGIA DE
RECURSOS HUMANOS

4.5.3

Como surge del siguiente cuadro, la evaluacion de 360° tiene una profunda relacion
con la cultura de la organizacion. A su vez tiene una profunda coherencia con la
estrategia de la empresa, con su politica externa respecto de los clientes e
internamente con las costumbres que mas se relacionan con la estrategia, los planes
de sucesion y todo lo relacionado con el desarrollo de las personas, el trabajo en

equipo vy el liderazgo.

Los cambios en las compafiias suelen ser graduales. Si una empresa no implementa
evaluaciones de desempefio, no se recomienda iniciar un proceso de evaluaciones
comenzando por un esquema 3602; no es lo mas aconsejable. La organizacién debe

estar madura para aplicar la herramienta.

GRAFICO 13-B
INTEGRACION DE LA EVALUACION DE 360° A LA ESTRATEGIA
DE RECURSOS HUMANOS

Cultura del

cambio '\
Liderazgo,
Seleccion y entrenamiento,
planes de desarrollo
sucesion 360 feedback
alineando a la
estrategiay la
I cultura I
Calidad y
Performance servicio al
gerencial y cliente
pago /
\ Trabajo en
equipo y
performance

Fuente: Alles, Martha Alicia, Desempefio por Competencias



63

Aunque estos sistemas, como la evaluacion de 360° se asocian con las grandes
compafias, las buenas ideas no requieren necesariamente de una empresa de gran

tamafio y pueden implementarse en menor escala.

Usualmente la compariia que utiliza 360° feedback lo hacen en combinacién con un
esquema de gestidn por competencias, y estos es asi porque el objetivo fundamental
de este tipo de evaluacion es el desarrollo de las competencias de sus participantes.
Si una empresa deseara implementar un esquema de 360° y ni ha aplicado un
esquema integral de gestion de recursos humanos por competencias, debera tomar un
esquema estandar, pero habra de hacerlo con sumo cuidado, pues de algiin modo

tendréa que representar a la empresa y a su cultura.

4.5.4 QUIEN Y COMO PROCESA LAS EVALUACIONES

Si bien pueden existir opiniones, en materia de evaluacién de 360° hay un consenso

generalizado sobre los siguientes puntos:

1. Debe ser objeto de un procesamiento externo.
2. Debe generar confianza en los evaluadores

3. Los procesadores deben ser de nivel gerencial (similar a los evaluados).

No es posible ganar la confianza de los evaluadores u observadores de las
competencias si las evaluaciones de 360° las recibe y procesa el area de Recursos
Humanos de la empresa. Aun cuando el area tenga la mejor de las imagenes dentro
de la organizacion, debe ser un consultor externo el que reciba la evaluacion en sobre
cerrado y “en mano” o por alguna via confiable. El evaluador debe saber que sus
opiniones no corren ningun camino donde pueda existir una filtracion de informacion.
Las planillas de evaluacion deben pasar de la mano del evaluador a la mano del

consultor externo que las procesa.

Otro elemento que no se debe desestimar es la interrelacién entre los evaluados,
los evaluadores y los consultores que procesaran y realizaran la evaluacion. La
carga de datos puede parecer una tarea poco calificada, pero no es asi. Debe hacerla
una persona que “entienda” la evaluacion, por lo tanto no se requiere un data entry

sino un consultor que realice la carga de datos; no alcanza con destinar la tarea a un
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consultor junior, Sino a una persona con criterio y conocimientos técnicos sobre la

herramienta.

455 PROBLEMAS MAS COMUNES Y COMO SOLUCIONARLOS

Si bien parece un tema demasiado obvio, es muy importante en los formularios conste

el nombre del evaluado.

El primer punto a tener en cuenta en la aplicacién de una evaluacién de 360° es que
debe considerarse el primer afio de practica como si fuese una prueba piloto. Es tan
fuerte el cambio cultural que no es posible evaluar el resultado del proceso completo
analizando sélo los resultados del afio inicial. La experiencia indica que las
organizaciones necesitan varios afios de funcionamiento para lograr un Optimo

resultado. Por lo tanto, asi debe analizarse y considerarse el primer afio de aplicacion.

45.6 LOSINFORMES QUE DEBEN PRESENTARSE

Los informes a presentar son los siguientes:

» Al evaluado: como ya se menciond, se confecciona un unico ejemplar de
evaluacién de 360° por cada persona evaluada, que es entregado en mano. Si
por alguna razén no la pudiese recibir personalmente, sera remitido en sobre
con una clara leyenda de “privado y confidencial”

Este informe debe ser claro, con una breve resefia de cuél fue la metodologia
utilizada y gréficos explicativos del resultado. Asimismo debe acompafiarse con
una breve explicacion sobe las competencias que deben mejorar.

» Al directorio: el directorio, consejo de administracion o board, cual quiera sea
el nombre que tenga en la empresa en particular o pais el grupo de personas
gque conducen una empresa, debe recibir por parte del consultor un resumen de
lo actuado. Basicamente debe ser informado sobre el resultado final
consolidado de las evaluaciones de 360° en relaciébn con las competencias

cardinales (competencias generales, genéricas o0 core competences).



65

CAPITULO Il

MARCO CONTEXTUAL

5.1 DEL CONSEJO DE LA MAGISTRATURA DE BOLIVA

El Consejo de la Judicatura es la institucion administrativa y disciplinaria del Organo
Judicial. En aplicacién al nuevo marco constitucional corresponden estas funciones al
Consejo de la Magistratura del Organo Judicial. Su competencia abarca todo el
territorio del estado y ejerce sus atribuciones con independencia funcional y
administrativa, formula y ejecuta las politicas publicas de planificacion, elabora y
ejecuta el presupuesto anual del Organo Judicial.

El Consejo de la Judicatura no es un érgano jurisdiccional, pues esta funciéon les
corresponde a la Corte Suprema, Tribunal Constitucional, Tribunal Agrario Nacional y

a las nueve Cortes Superiores de Justicia del pais.

El Consejo de la Judicatura desarrolla sus actividades en el marco de las atribuciones

institucionales sefialadas en el articulo 13 de la Ley 1817, donde detalla su accionar:

En materia de politicas de desarrollo y planificacién
En materia econdémica y financiera

En materia de recursos humanos

En materia de infraestructura

En materia disciplinaria y de control

En materia reglamentaria

En materia de coordinacion e informacién

© N o gk w NP

En materia de desconcentracion o delegacion de atribuciones administrativas

en los 6rganos

5.1.1 MISION

El Consejo de la Judicatura tiene por mision administrar recursos y ejercer el control

disciplinario del Poder Judicial, asi como la prestacién de servicios judiciales, en el
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marco de la independencia funcional y administrativa, en el marco legal vigente.

5.1.2 VISION

El Consejo de la Judicatura fortalecido en su gestion administrativa, financiera y de
control disciplinario, orientado a promover el acceso de la justicia para todos y todas a
través de la prestacion de servicios judiciales, con eficacia, eficiencia y transparencia
en todo su accionar institucional, en el marco de sus atribuciones y competencias

establecidas por ley.

5.1.3 HISTORIA

La creacion del Consejo de la Judicatura de Bolivia (CJB) como “6rgano administrativo
y disciplinario del Poder Judicial”’, respondié exactamente a las reformas introducidas a
la Constitucion Politica del Estado (CPE) de la década pasada mediante Ley N° 1585
de 12 de agosto de 1994, que expresamente lo cre6 como institucion definiéndola
como tal en los articulos 122 y 123 de la anterior CPE. Los mismos preceptos
constitucionales establecieron los criterios basicos de ubicacién del CJB al disponer

que “tiene su sede en la ciudad de Sucre, capital de la justicia boliviana”.

La creacion del Consejo de la Judicatura como érgano rector administrativo y
disciplinario del Poder Judicial boliviano, constituyé en su momento, una auténtica
innovacién constitucional. Posteriormente, con la Ley N° 1817 del Consejo de la
Judicatura, el Consejo de Administracion y el Tesoro Judicial desaparecen y sobre su

base se establecen los cimientos de esta nueva institucion judicial.

Los mas de doce afios de existencia del Consejo de la Judicatura pueden apreciarse
con luces y sombras, segun el cristal con que se mire, lo que es indudable es que en
materia administrativa y disciplinaria ha marcado un antes y un después en la historia
del Poder Judicial y que sus contribuciones a la modernizacion de la justicia son
innegables y estan reflejadas en un sinfin de obras imperecederas, que en toda la

geografia patria testimonian un trabajo fructifero y fecundo.
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5.1.4 GESTION TRANSITORIA

En febrero de 2010 se inicia una nueva y definitiva etapa en la historia no solo del
Consejo de la Judicatura sino del Poder Judicial, con la designacion de autoridades
judiciales via Decreto Supremo, a través de la Ley N° 003 de 13 de febrero de 2010,
que otorga al Presidente del Estado Plurinacional dicha facultad para nombrar a

dieciocho autoridades judiciales.

El 18 de febrero de 2010, en el Salén de Honor de la Corte Suprema de Justicia,
toman posesion cinco Ministros de la Corte Suprema de Justicia, diez Magistrados del
Tribunal Constitucional y tres Consejeros de la Judicatura. Con estos nombramientos
se deposita la esperanza de que las nuevas autoridades judiciales, que se sumaron a
las que ya se encontraban en funciones, concluyan un ciclo en la historia del Poder
Judicial y preparen las condiciones necesarias para la construcciéon de un nuevo
Organo Judicial acorde al nuevo disefio del Estado Plurinacional y a las expectativas
del pueblo boliviano.

5.1.5 LEY DEL CONSEJO DE LA JUDICATURA
La Ley N° 1817 del Consejo de la Judicatura fue promulgada el 22 de diciembre de
1997, conformando el nuevo Organo administrativo y disciplinario del Poder Judicial,
dotandosele de independencia funcional y administrativa en todo el territorio nacional.
El objeto de la misma establece la estructura, organizacién y funcionamiento del
Consejo de la Judicatura y los Sistemas Administrativo, Disciplinario, de Recursos
Humanos y Régimen Econdmico-Financiero.
5.1.5.1 Atribuciones en materia de recursos humanos
Sus atribuciones son las siguientes:

1. Proponer a los 6rganos competentes ndminas de postulantes a cargos

vacantes de Ministros, Magistrados, Vocales, Jueces y Secretarios, de acuerdo

al Sistema de Carrera Judicial;
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2. Proponer a los 6rganos competentes ndéminas para cargos de Registradores de
Derechos Reales, Notarios de Fe Publica y todo el personal de apoyo del
Poder Judicial, de acuerdo al sistema de seleccion de personal;

3. Establecer anualmente las politicas y lineamientos generales de planificacion
en el area de recursos humanos del Sistema de Carrera Judicial, en
funcién de las necesidades y requerimientos de los 6rganos del Poder Judicial;

4. Administrar los Sistemas de Carrera Judicial y seleccidon de personal

de los funcionarios judiciales y personal administrativo;
Designar al personal ejecutivo y administrativo del Consejo de la Judicatura;
Designar dos funcionarios por Departamento, que ejerzan las atribuciones que
les sean encomendadas por el Consejo de la Judicatura de acuerdo a
reglamento.

5.1.5.2 Atribuciones en materia disciplinariay de control

Estas atribuciones estan referidas a:

1. Ejercer potestad disciplinaria sobre Vocales, Jueces, personal de
apoyo Yy funcionarios administrativos;

2. Delegar funciones disciplinarias a las autoridades judiciales, conforme
a lo dispuesto por esta Ley;

3. Realizar inspecciones periddicas de caracter administrativo y disciplinario a
los Tribunales, juzgados y 6érganos administrativos, para verificar el

cumplimiento de sus deberes.

5.1.5.3Estructuray Funciones

Son 6rganos, administrativos y técnicos del Consejo de la Judicatura, las Gerencias:
General, Administrativa y Financiera, de Servicios Judiciales y de Recursos Humanos.
Ejerciendo control administrativo y disciplinario sobre los Registros de Derechos

Reales y las Notarias de Fe Publica.

La Gaceta Judicial e Imprenta Judicial funcionan bajo dependencia directa del Consejo

de la Judicatura. La estructura organizativa se establecera mediante reglamentacion.
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GERENCIA GENERAL

La Gerencia General es el 6rgano ejecutivo y operativo del Consejo de la Judicatura,
ejerce funciones de direccién, de gestiébn y de coordinacion con los demas 6rganos

dependientes.

Serd ejercida por un Gerente General designado por mayoria absoluta de los votos de
los miembros del Plenario del Consejo de la Judicatura, debiendo ser un profesional

con titulo académico afin a la materia.

Las atribuciones del Gerente General seran fijadas en el reglamento correspondiente.

GERENCIA ADMINISTRATIVA'Y FINANCIERA

La Gerencia Administrativa y Financiera, como 6rgano técnico, es la encargada de los
recursos econdmicos Y financieros del Poder Judicial. Bajo su dependencia funcionara
el Tesoro Judicial como Unidad de Tesoreria y se encargara de centralizar los

recursos especiales asi como las transferencias del Tesoro General de la Nacion.

GERENCIA DE SERVICIOS JUDICIALES

La Gerencia de Servicios Judiciales es el 6rgano técnico responsable de proporcionar
apoyo directo a los Organos jurisdiccionales, a través de servicios técnicos
especializados, recursos profesionales no permanentes, programas de educacion a
usuarios e informacion técnico profesional a usuarios internos y externos del Poder
Judicial; asi como proyectos y politicas tendientes al mejoramiento permanente de los

servicios de justicia

GERENCIA DE REGIMEN DISCIPLINARIO

La Gerencia de Régimen Disciplinario es la encargada, por delegacion expresa, de
administrar el régimen disciplinario y de promover las acciones preventivas, de control,
investigativas, procesales y, en su caso, sancionatorias, tendientes a lograr una

administracién de justicia eficiente y transparente.
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GERENCIA DE DERECHOS REALES

Esta reparticidon tiene el objetivo de elaborar y uniformar los procedimientos para el
registro de Derechos Reales, cumpliendo con la normativa registral vigente en todas

las oficinas Distritales

La Gerencia de Derechos Reales también realiza el control y seguimiento de la
aplicacion de los procedimientos ya establecidos como: proponer la creacion, traslado
0 supresion de oficinas de Registro Derechos Reales, de acuerdo a las necesidades
del servicio, con los recursos humanos necesarios. Asimismo realiza las evaluaciones
necesarias a los recursos humanos de las oficinas y las capacitaciones con la

actualizacion de procedimientos y normativa vigentes.

Asimismo, se encarga de planificar, coordinar, dirigir y controlar todas las acciones de
todo el sistema de Derechos Reales del pais, velando por el cumplimiento de toda la
normativa legal y administrativa, que debe regir para el funcionamiento adecuado de
las oficinas de Derechos Reales.

GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

La Gerencia de Recursos Humanos es la responsable de la administracién de las
funciones de control, inspeccion e implementacion de los Sistemas de Carrera Judicial
y de Seleccién de Personal.

La administracion de Recursos Humanos es el sistema dinamico y abierto que tiene
como propasito asegurar la seleccion oportuna y el mantenimiento del personal idoneo

para todos los 6rganos del Poder Judicial.

En el &mbito de la carrera judicial, la Gerencia de Recursos Humanos del Consejo de
la Judicatura, enmarca su trabajo en los Subsistemas de: Ingreso; Evaluacion,

Permanencia y Escalafon Judicial; Capacitacion; y el Subsistema de Informacion.

Por su parte, el Sistema de Seleccion de Personal, es el proceso de capacitacion y
seleccion de recursos humanos idéneos, cuyos conocimientos técnicos deben cubrir

los requisitos inherentes a la funcién administrativa. Este sistema comprende a los
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Gerentes, Notarios de Fe Publica, Registradores de Derechos Reales, Auxiliares y

Oficiales de Diligencias de los Tribunales y Personal administrativo de apoyo al Poder

Judicial.
GRAFICO 1-C
ORGANIGRAMA CONSEJO DE LA JUDICATURA DE BOLIVIA
PLENARIO DEL CONSEJO DE LA
JUDICATURA
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Fuente: Direccién de Recursos Humanos del Consejo de la Judicatura de Bolivia

5.2 LEY DEL ORGANO JUDICIAL (SANCIONADA Y PROMULGADA)
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5.2.1 DEL OBJETO, NATURALEZA Y PRINCIPIOS DE LA LOJ

La ley del érgano judicial tiene por objeto regular la estructura, organizacion y
funcionamiento del Organo Judicial, se funda en la pluralidad y el pluralismo juridico,
tiene igual jerarquia constitucional que los Organos Legislativo, Ejecutivo y Electoral y

se relaciona sobre la base de independencia, separacion, coordinacion y cooperacion.

Los principios que sustentan el 6rgano judicial son:

1. Plurinacionalidad. Supone la existencia de naciones y pueblos indigena originario
campesinos y de las comunidades interculturales y afrobolivianas, que en conjunto
constituyen el pueblo boliviano.

2. Independencia. Significa que la funcion judicial no estd sometida a ningln otro
6rgano de poder publico.

3. Imparcialidad. Implica que las autoridades jurisdiccionales se deben a la
Constitucion, a las leyes y a los asuntos que sean de su conocimiento, se resolveran
sin interferencia de ninguna naturaleza; sin prejuicio, discriminacion o trato
diferenciado que los separe de su objetividad y sentido de justicia.

4. Seguridad Juridica. Es la aplicacién objetiva de la ley, de tal modo que las
personas conozcan sus derechos, garantias y obligaciones, y tengan certidumbre y
previsibilidad de todos los actos de la administracion de justicia.

5. Publicidad. Los actos y decisiones de los tribunales y jueces son de acceso a
cualquier persona que tiene derecho a informarse, salvo caso de reserva
expresamente fundada en ley.

6. Idoneidad. La capacidad y experiencia, son la base para el ejercicio de la funcién
judicial. Su desempefio se rige por los principios ético — morales de la sociedad plural
y los valores que sustenta el Estado Plurinacional.

7. Celeridad. Comprende el ejercicio oportuno y sin dilaciones en la administracion de
justicia.

8. Gratuidad. El acceso a la administracion de justicia es gratuito, sin costo alguno
para el pueblo boliviano; siendo ésta la condicion para hacer realidad el acceso a la
justicia en condiciones de igualdad. La situacion econémica de las partes, no puede
colocar a una de ellas en situacion de privilegio frente a la otra, ni propiciar la

discriminacion.
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9. Pluralismo Juridico. Proclama la coexistencia de varios sistemas juridicos en el
marco del Estado Plurinacional.

10. Interculturalidad. Reconoce la expresiéon y convivencia de la diversidad cultural,
institucional, normativa y linguistica, y el ejercicio de los derechos individuales vy
colectivos en busqueda del vivir bien.

11. Armonia Social. Constituye la base para la cohesion social, la convivencia con
tolerancia y el respeto a las diferencias.

12. Respeto a los Derechos. Es la base de la administracion de justicia, que se
concreta en el respeto al ejercicio de derechos del pueblo boliviano, basados en
principios ético — morales propios de la sociedad plural que promueve el Estado
Plurinacional y los valores que sustenta éste.

13. Cultura de la Paz. La administracion de justicia contribuye a la promocion de la
cultura de la paz y el derecho a la paz, a través de la resolucion pacifica de las
controversias entre los ciudadanos y entre éstos y los érganos del Estado.

5.2.2 DE LAS ATRIBUCIONES EN MATERIA DE RECURSOS HUMANOS

El Consejo de la Magistratura ejercera las siguientes atribuciones constitucionales:

(Articulo 183) IV. En Materia de Recursos Humanos

i. Preseleccionar, a través de concurso de méritos y examen de competencia, a
las candidatas y candidatos para la conformacion de los Tribunales
Departamentales de Justicia.

i. Designar, mediante concurso de méritos y examenes de competencia, a los
jueces y las jueces titulares y suplentes.

iii. Preseleccionar, a través de concurso de méritos y examen de competencia, a
las candidatas y candidatos a servidoras y servidores publicos de apoyo judicial

iv. Designar encargados distritales, por departamento, que ejerzan las
atribuciones que les sean encomendadas por el Consejo de la Magistratura;

v. Designar a su personal administrativo y ejercer funcién disciplinaria sobre el
mismo, pudiendo destituirlo cuando concurran causas justificadas para ello, de

conformidad al Estatuto del Funcionario Publico y sus reglamentos;
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Vii.

viii.

Xi.

Xii.

5.2.3
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Programar el rol de vacacion anual de los jueces y las jueces titulares y
suplentes.

Regular y administrar la carrera judicial, en el marco de la Constitucion Politica
del Estado de acuerdo a reglamento;

Establecer politicas de formacion y capacitacion de las Juezas y los Jueces y
de las o los servidores de apoyo judicial;

Evaluar de manera periddica y permanente el desempefio de las
administradoras y administradores de justicia y de las o los servidores de apoyo
judicial y administrativo;

Disponer la cesacion de las o los servidores de apoyo judicial, administrativos y
auxiliares, por insuficiente evaluacion de desempenio;

Organizar, dirigir y administrar el Escalafon Judicial de acuerdo a reglamento; y
Establecer anualmente las politicas y lineamientos generales de planificacion
en el area de recursos humanos y del Sistema de Carrera Judicial, en funcion a
las necesidades y requerimientos del Organo Judicial.

DE LAS DISPOSICIONES TRANSITORIAS

Estas estan referidas a los siguientes aspectos:

Se establece un proceso de transicion maximo de dos (2) afios para que los
distintos codigos que rigen la administracién de justicia sean modificados para
adecuarse a esta Ley y sean aprobados por la Asamblea Legislativa

Plurinacional.

El Registro Publico de Derechos Reales y las Notarias de Fe Publica,
continuaran en sus funciones sujetos a las normas anteriores a la presente ley,
en tanto no se defina su situacion juridica mediante una Ley especial que

regule tales institutos juridicos.

Las disposiciones transitorias son referentes al tiempo pertinente de proceso de

cambio que requieren algunos articulos de la Ley abrogada por la presente, tiempo en

el cual se van creando nuevas disposiciones en cuanto a reglamentos, manuales y

reformulaciones de sistemas en tanto se permite sigan en vigencia las antiguas por un
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periodo no superior a dos afios desde la creacion de la nueva ley, donde una vez
posesionadas las autoridades de la nueva Magistratura, entraran en vigencia todas las

nomas de la presente ley.

5.3 DIRECCION DISTRITAL DEL CONSEJO DE LA JUDICATURA DE
CHUQUISACA

La sede principal y permanente del CJB se encuentra ubicada en la calle Pilinco # 290
de la Capital de la Republica, pero también cuenta con espacios fisicos en cada
Distrito Judicial que cuentan con un Director Distrital del Consejo de la Judicatura y

funcionarios de apoyo. Cumplen funciones delegadas por el Pleno de Consejo.

Las funciones de las distritales son la ejecucion de todo lo planificado en el campo
administrativo y disciplinario, cumpliendo las reglas de austeridad y racionalidad
vigentes en la Republica; trabajo de las gerencias, subgerencias y direcciones acorde

a la planificacién estratégica y los programas de operaciones anuales.

El trabajo de las direcciones distritales se da acorde a las necesidades y prioridades
de las cortes superiores, siempre respetando las tareas o labores jurisdiccionales y el

mejoramiento de la administracion de justicia como servicio.

Trabajo coordinado con el Proyecto de Reforma Institucional (PRI) y planificacion del
futuro de la administracién de justicia nacional, asi como la realizacién de varias
auditorias de gestion, de control y seguimiento que permiten corregir errores y mejorar

el servicio administrativo y disciplinario dentro del Poder Judicial.

Se reciben mensualmente informes de ejecucion del POA de cada una de las
Direcciones Distritales del pais, detallando las actividades cumplidas y los resultados
alcanzados; estos informes junto a la informacion recibida de los Organos Nacionales
y las distintas reparticiones del Consejo de la Judicatura, son procesados en informes
consolidados de todo el Poder Judicial al finalizar el primer semestre y al culminar la

gestion.

Es asi que se realizan constantes seguimientos y control del grado de implantacion de
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las recomendaciones en cada uno de los informes de auditoria elaborados y

presentados por la Contraloria General de la Republica (CGR), mediante la

elaboracion de informes de cumplimiento.

5.3.1 Estructura Orgénica — organigrama

La actual estructura de la Direccion distrital del Consejo de la

Chuquisaca se muestra a continuacion:

Judicatura de
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Fuente: Jefatura de Recursos Humanos de la Direccién Distrital de Chuquisaca.

5.3.2 Plan estratégico institucional

El “Plan estratégico institucional del poder judicial de Bolivia 2009 — 2013” contempla

entre sus objetivos institucionales mejorar el posicionamiento Institucional del Consejo
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de la Judicatura, logrando un mejor posicionamiento institucional del Consejo de la

Judicatura orientado a su fortalecimiento.

Precautelar la independencia del Poder Judicial en el &mbito de la administracién de
justicia y ejercicio de la potestad disciplinaria; asi como la autonomia en el ambito
econdmico financiero, administrativo contando con canales y mecanismos adecuados

de coordinacién y relacionamiento con los otros 6rganos del Estado y la sociedad civil.

Administrar adecuadamente los recursos humanos del Poder Judicial, en el marco de
los Sistemas de Carrera Judicial y Carrera Administrativa. Modernizando el Sistema de
Administracion de recursos Humanos, Fortaleciendo los Sistemas de Carrera Judicial y
Carrera Administrativa, asi como la Gestion de Capacitacion de los Recursos

Humanos.

Capacitar a funcionarios para mejorar su desempefio, actualizdndolos en nuevas
normativas, establecer las bases para el desarrollo de programas de capacitacion,

emergentes de la evaluacién de desempefio y necesidades detectadas.

Contar oportunamente con informacion para la toma de decisiones, respecto a las

necesidades de capacitacion de los recursos humanos.

Establecer la incorporacién del tema de la ética como un eje transversal inherente a la

administracion de recursos humanos en el Poder Judicial.

Implementar el sistema informatico de administracion de recursos humanos, que
permita mantener informacion oportuna para la toma de decisiones en el area de
recursos humanos. Sistema de administracion de recursos humanos que deberan
encontrarse implantados en todos los 6rganos y distritos judiciales.

5.3.3 Unidad de Recursos Humanos y Evaluacion de Desempefio

5.3.3.1 Unidad de Recursos Humanos
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Compuesta por el Jefe de Recursos Humanos, el Profesional de Evaluacién,

Desempefio y Capacitacidon y el Técnico de Remuneraciones.

El Jefe de Recursos Humanos es el encargado de implantar, controlar y evaluar la
aplicacion del Sistema de Carrera Administrativa y Judicial, asi como el Régimen

Laboral Interno en el Distrito.

Depende linealmente del Director Distrital y funcionalmente del Gerente de Recursos
Humanos del Consejo de la Judicatura; tiene bajo su dependencia una autoridad lineal
sobre el Profesional de Evaluacion Desempefio y Capacitacion como del Técnico de
Remuneraciones, autoridad funcional sobre todo el personal dependiente de la unidad
y coordina actividades con la secretaria de Sala Plena de la Corte de Distrito y con las
Direcciones de Administracion de Personal y Carrera Judicial del Consejo de la
Judicatura

Sus funciones son las siguientes:

» Planificar, organizar dirigir y controlar las actividades referentes a la buena
administracion de los Recursos Humanos del Distrito Judicial.

= Elaborar en coordinacién con la Direccién Distrital, en base a requerimientos y
necesidades, el POA vy el presupuesto de la gestion de su distrito, conforme a
los instructivos recibidos.

= Dirigir y controlar las actividades para un correcto manejo del escalafon distrital.

= Administrar los sistemas de control de personal, elaboracion de planillas y pago
por los servicios prestados.

» Participar en los procesos de seleccion y evaluacion del desempefio de
personal administrativo de su distrito.

» Participar en la identificacién de las necesidades de capacitacion del personal
de su distrito.

» Informar periédicamente al Director Distrital sobre las actividades desarrolladas
por la Unidad a su cargo.

» Realizar peridodicamente reuniones de trabajo con el Director Distrital y el
personal a su cargo, para analizar los resultados de los servicios que brinda su
Unidad.
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= Coordinar con los Directores de Administracion de Personal y de Carrera
Judicial, para solucionar los diferentes obstaculos que se presenten en la
prestacion de los servicios de su Unidad.

= Atender los requerimientos de los usuarios internos y externos de la Unidad,
cuando ello amerite.

= Desarrollar las demas funciones, que en el dmbito de su competencia, le

asigne su superior.

5.3.3.2 Profesional en Evaluacién y Capacitacion

El Profesional en evaluacion y capacitacion tiene como objetivo el programar,
organizar y ejecutar todas las acciones para la evaluacion del desempefio de los
funcionarios del Distrito, en funciébn de la normativa vigente y con base en los
resultados obtenidos programar, organizar y ejecutar las acciones para lograr la
capacitacion de los funcionarios judiciales de su distrito.

Depende linealmente del Jefe de Recursos Humanos del Distrito y funcionalmente de
la Gerencia de Recursos Humanos del Consejo de la Judicatura; no ejerce autoridad
lineal o funcional, coordina actividades con los directores de la Gerencia de Recursos

Humanos y de Capacitacion del Instituto de la Judicatura.

Sus funciones son las siguientes:

. Organizar dirigir y controlar las actividades referentes a la evaluacion del
desempefio de los funcionarios de su distrito judicial.

. Preparar toda la documentacién requerida para llevar adelante la
evaluacion del desempefio, en cumplimiento del cronograma aprobado al
efecto.

" Preparar los resultados de la evaluacion del desempefio, con las
conclusiones que amerite el caso y las recomendaciones necesarias, elevando
informe a su superior.

" Organizar y ejecutar las actividades del manejo del escalafon distrital,

manteniendo las carpetas personales permanentemente actualizadas.
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Con base en los resultados de la evaluacion del desempefio, proponer un
programa de capacitacion, con un cronograma tentativo, a su superior.

Organizar y ejecutar el programa de capacitacion aprobado.

Velar por el correcto funcionamiento de las oficinas bajo su dependencia,
aplicando la normativa vigente en cada caso.

Informar periédicamente a su superior sobre las actividades
desarrolladas.

Desarrollar las demas funciones, que en el ambito de su competencia, le

asigne su superior, con el fin de un mejor logro de los objetivos de la Unidad.
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CAPITULO IV

DIAGNOSTICO

6.1  ANALISIS EXTERNO (PEST)

Con el andlisis externo se pretende detectar y evaluar los acontecimientos que estan
mas alla del control de la institucion y que representan ya sea oportunidades o
amenazas clave, para la introduccion de una evaluacibn de desempefio por
competencias en 360 degree para la Direccion Distrital de Chuquisaca del Consejo de
la Magistratura de Bolivia, el mismo posibilitard la formulacion de estrategias para

aprovechar las oportunidades y eludir las amenazas o reducir sus consecuencias.

6.1.1 Analisis Politico

La creencia en la legitimidad del Gobierno del pais (es decir, el apoyo al sistema del
pais donde vive un individuo) es un requisito clave para la estabilidad politica. En una
amplia investigacion basada en los datos de LAPOP John Booth y Mitchell Seligson
encontraron que la legitimidad proviene de mudltiples fuentes, pero que el desempefio
del Gobierno a la hora de satisfacer las necesidades y las demandas del ciudadano es
fundamental. Algunas investigaciones sugieren que ha habido una disminucién
constante en el apoyo al sistema politico, ain en muchas de las democracias

industriales avanzadas durante los uGltimos 30 afios.*

En el caso de Bolivia, los ultimos 5 afios se han caracterizado por fuertes cambios, el
Consejo de la Judicatura no ha podido sustraerse, como todos los érganos e
instituciones publicas, a estos procesos de transformacion, reformas y modos de

conduccién de diversas direcciones que se han ido operando en este periodo.

Considerando el periodo 2006 — 2011, seguidamente se hace un breve andlisis de

algunas de estas transformaciones.

2 Daniel E. Moreno Morales, Cultura Politica de la Democracia en Bolivia: Consolidacion democrdtica en las Américas en tiempos
dificiles, Cochabamba, Ed: Ciudadania, Comunidad de Estudios Sociales y Accién Publica, 2010
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Gestion 2006-2007:

Después de atravesar los funcionarios de la institucion por un periodo de tension tras
el proceso de institucionalizacion concluido en abril del afio 2006, los nuevos
funcionarios institucionalizados que a partir de la fecha ingresaron al Sistema de
Carrera Administrativa gozando de la garantia de continuidad y la inamovilidad en el
desempeno de sus funciones por la cual entraron a través de un sistema de
reconocimiento de méritos y acreditacién progresiva de conocimientos y formacion
juridica emergente de procesos de convocatorias internas o externas, enfrentan
nuevamente la incertidumbre de los abatares politicos que comienzan ese mismo afio
2006 en agosto, con la instalacion de la Asamblea Constituyente para redactar una
nueva Constitucién, periodo en el cual se produjo en todo el pais un contexto general
de suspicacias y tension en relacion a la estabilidad laboral en las entidades publicas.

Gestion 2008-2009:

En estos periodos se presentan situaciones de fuerza mayor y otras imprevisibles en el
Consejo de la Judicatura, comenzando por la finalizacion en el mandato de los
consejeros Chavez y Rivero de Cusicanqui en marzo de 2008 y posterior renuncia del
consejero Dabdoub en noviembre del mismo afio, quedando el pleno sin quérum y con
un solo consejero (Mérida), quien solo se hizo cargo de la continuidad de las labores
técnico-administrativas, quedando paralizados mas de 200 procesos disciplinarios y

congeladas las labores en esa area.

Gestion 2010-2011:

Febrero de 2010 el Presidente Morales posesiona autoridades judiciales interinamente
hasta las proximas elecciones, entre ellas 3 consejeros, Lino Fernandez, Freddy
Torrico y Amalia Morales, para dar quérum al Pleno del Consejo y poner fin a la crisis

institucional y consiguiente retardacion de justicia.

Actualmente el Consejo de la Judicatura se encuentra a cargo de dos consejeros tras

el fallecimiento del Dr. Fernandez y cumplimiento de periodo de mandato del Dr.
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Rodolfo Mérida, a la espera de las proximas elecciones que en octubre de 2011
deberan plasmar la estabilidad de sus labores y el mejoramiento del desempefio y

desarrollo del Poder Judicial.

Una vez instalado el nuevo Consejo de la Magistratura al mando de sus nuevos
Magistrados elegidos por voto popular, comenzara un nuevo proceso de
institucionalizacibn en que se llamardn a concursos de méritos y examenes de
competencia. Cesara seguramente la etapa transitoria y se pondran en marcha los
nuevos proyectos de reestructuracion de los sistemas de evaluacion y desempefio que

traerdn consigo una nueva etapa de crecimiento y fortalecimiento a la institucion.

6.1.2 Analisis Econémico

Para entender la tendencia actual del comportamiento del crecimiento econémico en

Bolivia es pertinente recurrir a una ponderacion de la variacion del PIB:

Entre el 2005 y el 2009 se presentan dos etapas: hasta el 2008, se mantuvo la
tendencia general registrada desde el afio 2002 de continuo crecimiento del PIB
aungue con una tasa con pocas variaciones y un salto destacable entre el 2007 y el
2008; el segundo se inicia el 2009 con una considerable caida de la tasa de
crecimiento del PIB debido a la crisis financiera mundial. Vista en retrospectiva, bajo
un horizonte temporal de 15 afios, la evolucion del PIB boliviano tiende a repetir
eventos de considerable caida en su tasa de crecimiento, recuperacién, estabilizacion
con crecimiento sostenido aunque leve y algun salto positivo destacable en el
crecimiento, para reiniciar el ciclo. La economia boliviana actualmente, de acuerdo con

esta tendencia de los Ultimos quince afos, se encuentra en una fase de recuperacion.

Los factores econdmicos repercuten directamente en los niveles de seguridad y stress
laborales, actualmente la coyuntura politica y econdmica que vive el pais provoca
sentimientos y actitudes divididas sobre la crisis, con niveles variables de confianza

politica, e incertidumbre sobre el futuro econémico.

Segun el Fondo Monetario Internacional en su reporte N° 10/27 sobre Bolivia (IMF

2010), el pais ha experimentado un impacto mas suave que otros paises de la regiéon
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como consecuencia de la recesion mundial debido entre otros, a los siguientes
factores: un adecuado crecimiento econdémico, una baja tasa de inflacion, una
considerable acumulacion de reservas internacionales, una situacion favorable de los
términos de intercambio debido a los altos precios de los hidrocarburos y minerales en
los mercados mundiales que permitieron alcanzar montos en alza del valor de las
exportaciones de materias primas, y el mantenimiento de tasas de interés bajas del
Banco Central que influyd sobre el monto de los depdsitos en el mercado monetario y
contribuy6é a mantener el nivel de la demanda interna. El informe establece como un
asunto de preocupacién para el futuro de la economia boliviana, la falta de incentivos
para aumentar la inversion productiva, por lo que recomienda mejorar el marco juridico

que incentive y garantice la inversion privada en Bolivia®.

GRAFICO 1-D
Bolivia: Variacion del Producto Interno Eruto Total (2004-2009)
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El nivel de empleo en Bolivia depende de la dindmica del sector informal de la
economia, de los precios internacionales de los productos de exportacion,
particularmente de los derivados o materias primas extraidas de la actividad minera y
agropecuaria, de la dinamica del sector publico y la inversibn en emprendimientos

privados.

Pese a los esfuerzos del gobierno nacional, todavia no se logra revertir la tendencia de

2 Este Reporte Oficial del FMI sobre Bolivia, fechado en diciembre de 2009, fue elaborado por expertos del Fondo luego de
consultas y reuniones oficiales, realizadas en noviembre del mismo afio, con el Ministro de Economia, Luis Arce, el Ministro de
Planeamiento, Noel Aguirre, el Presidente del Banco Central de Bolivia Gabriel Loza y el Superintendente de Bancos y Entidades
Financieras, Ernesto Rivero, entre otros funcionarios del Gobierno Boliviano y representantes del sector privado.



85

un mercado de trabajo donde tienen preeminencia: el empleo a corto plazo,
eficientemente remunerado, concentrado en unidades econdémicas pequefias o

familiares y, la demanda creciente en zonas urbanas debido a la migracion interna.

En términos generales, el desempleo abierto en Bolivia afecta en mayor medida a las
personas jovenes, a las mas pobres y a las mujeres. El desempleo urbano abierto ha
disminuido ligeramente, entre el 2005 al 2008 aunque regresa a niveles anteriores en
2009 en tanto que la tasa de ocupacion promedio se ha mantenido alrededor del 53%
entre el afio 2004 y el 2007.

GRAFICO 2-D
Bolivia: Variacion del Producto Interno Bruto Total, Desempleo
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Fuente: CEPAL, 2010

Los funcionarios del Organo Judicial se encuentran soportando una situacién de
expectativas e incertidumbres, durante este periodo transitorio hasta la culminacion de
elecciones de octubre y posesion de las nuevas autoridades judiciales; esperando que
el inmediato periodo inicial de reformas y procesos de institucionalizacion se constituya
en el tiempo para el ejercicio de sus derechos, principalmente en cuanto a estabilidad

laborar y carrera administrativa.

Pese a cierta estabilidad laborar por las perspectivas de mejora en cuanto a los
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indices de empleo en el pais -ya que el afio 2009 registrdé una baja tasa de inflacion y
un crecimiento positivo de la economia- una creciente inflacion, la incertidumbre en
cuanto a los efectos de las ultimas reformas y un giro en el manejo del gasto publico a
finales de 2010 junto a los efectos del gasolinazo malogrado en su intento por nivelar
los precios de los combustibles, depauperaron los ingresos de la poblacion por la
subida principalmente de los productos de la canasta familiar, pese a haber sido
abrogada la medida de la nivelacion racional de precios de los hidrocarburos. Las
expectativas inflacionarias que el pais volvié a vivir en el segundo semestre de ese

afo aun repercuten.

Las proyecciones inflacionarias estiman se llegue a un 15% a fines del 2011, tras el
7,18% alcanzado el 2010 y un 5,4% para el 2012. El indice de Precios al Consumidor
(IPC) es de mas de 350 items y el problema es la dispersion de datos. “La subida
precipitada de algunos articulos y otros que no han crecido nada en precio, hace que
el promedio no resulte representativo, pues un bien que sube mas del 40% no influye

mucho si los otros se mantienen intactos”.

El gobierno espera mantener la proyeccion reformulada del indice inflacionario para
esta gestion (6%) con la implementacion de politicas como una mayor apreciacion de
la moneda nacional, la “bolivianizacion” de la economiay la emision de titulos

valores del Banco Central de Bolivia (BCB) para captar liquidez.

GRAFICO 3-D

Percepcion de la magnitud
cde la crisis economica
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Fuente: Barometro de las Américas por LAPOP
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Las poblaciones de Chuquisaca y Beni tiene una visibn marcadamente pesimista
sobre la crisis econémica, puesto que mas de 2/3 de sus habitantes la consideran muy

grave.?*

6.1.3 Analisis Social

En Bolivia existe una variedad de culturas, entendidas estas como repertorios
idiomaticos, sistemas de valores, habitos, conocimientos y estilos de vida; y esta es la

parte que nos habla de la dimension multicultural de la sociedad boliviana.

Pero ademas existe otro componente que complejiza ain mas la realidad social, esta
es la existencia superpuesta, de varias estructuras societales, o de varios 6rdenes

civilizatorios, que coexisten en un mismo espacio geogréfico llamado Bolivia®®.

Sintéticamente se puede decir que Bolivia es una sobreposicién, muchas veces
conflictiva, de varias culturas, de varias identidades étnicas, pero no solamente eso,
sino que es una sobreposicion, muchas veces conflictiva, de varias civilizaciones, de
varios tiempos historicos. Hoy en dia en Bolivia existen reconocidos al menos 34
idiomas y/o dialectos regionales. Existen dos idiomas que son la lengua materna de

casi el 40% de la poblacion: el aymara y el quechua.

Los graficos que se presentan a continuacién muestran la composicion étnica del pais
de acuerdo con dos formas distintas de preguntar a los ciudadanos sobre su

identificacion personal.

El Grafico 4-D muestra la proporcion de respuestas a la misma pregunta que empleé

el INE en la realizacién del Censo Nacional del afio 2001.

* Daniel E. Moreno Morales, Cultura Politica de la Democracia en Bolivia: Consolidaciéon democrdtica en las Américas en tiempos
dificiles, Ed: Ciudadania, Comunidad de Estudios Sociales y Accion Publica, Cochabamba, 2010
=, Tapia, La condicién multisocietal. Multiculturalidad, pluralismo modernidad, CIDES-UMSA/ Muela del Diablo, LaPaz, 2002.
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GRAFICO 4-D
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La categoria identitaria cuantitativamente mas relevante segin esta aproximacion es la
guechua, que reune a un tercio de la poblacién boliviana. Agregadas las categorias
gue representan a pueblos indigenas u originarios de Bolivia, 72% de la muestra se

siente perteneciente a alguno de esos pueblos.

Una aproximacion alternativa se incluye también en la encuesta de LAPOP desde su

primera edicion el afio 1998:
GRAFICO 5-D

Identificacion Etnica en Bolivia: Se considera una persona...
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Casi tres cuartas partes de los bolivianos se definen a si mismos como mestizos
cuando esta opcidn estad disponible, mientras que la poblacion indigena es de

alrededor de una quinta parte y la poblacién “blanca” menor a la décima parte del total.

Pero el dato mas relevante quizas sea el que tiene que ver con la evolucién en el
tiempo que han tenido las identidades étnicas en el pais, que se muestra a

continuacion.

GRAFICO 6-D
Tendencias en la identificacién étnica en Bolivia, 1998-2010.
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Fuente: Barémetro de las Américas por LAPOP

Lejos de sugerir que una forma de medir la identidad étnica es mejor a la otra, estos
hallazgos resaltan la necesidad de considerar a las identidades como fenémenos
complejos, que requieren de distintas aproximaciones complementarias para ser
comprendidas en su plenitud. En el caso de la identidad étnica en Bolivia, las dos
conclusiones principales que pueden obtenerse de estas preguntas son ciertas, a
saber, que la mayoria de la poblacion es mestiza y que la mayoria de la poblacién es

indigena, pero consideradas de manera aislada son también verdades a medias.

Las percepciones sobre discriminacion en el pais son altas, tanto de manera absoluta
como cuando comparamos los datos bolivianos con los de otros paises de la region.
Estas percepciones de discriminacion son particularmente altas cuando la dimension

étnica cultural es tomada en cuenta: pese a que se han registrado avances durante los
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ultimos afios, la discriminacion afecta principalmente a la poblacion indigena del pais y
lo hace por medio de distintos mecanismos. Al mismo tiempo, la discriminacion tiene
como escenario principal a los departamentos de occidente, particularmente La Paz, y

a las oficinas gubernamentales como el lugar donde es mas frecuente.

El racismo es reconocido como un fendbmeno existente en la sociedad boliviana por la
gran mayoria de sus integrantes, pero solamente una parte cree que representa un
problema para el pais. La percepcién del racismo como problema es mas alta en
contextos en los cuales han existido experiencias sociales recientes y muy delicadas

que tienen relacién con este tema.

La mayoria de los bolivianos coincide en afirmar que el racismo se ha incrementado
durante los ultimos cinco afios, pero esta afirmacion esté fuertemente influenciada por
la aprobacion del presidente. En otras palabras, las opiniones sobre el racismo en el
pais estan fuertemente politizadas, lo que representa desafios importantes a nuestra

capacidad de entender el fenébmeno y sus tendencias a través del tiempo.

Por ultimo el crecimiento poblacional y por ende el de poblacién litigante en el pais ha
generado una abultada carga procesal imperante en casi la totalidad de los érganos
judiciales, hecho que perjudica no solamente a los procesos de interés nacional, en los
denominados casos de Estado, sino, sobre todo, a miles de litigantes que viven

actualmente las consecuencias de la retardacién de justicia.

Cada afo hay 20 mil nuevos procesos que se tramitan en la Corte de Justicia de
Chuquisaca, que se suman a otras 20 mil pendientes o rezagados. Pero, los juzgados
solo estan en capacidad de resolver el 30 por ciento de los procesos, por lo que, afio

gue pasa, la retardacion de justicia es méas evidente.

Las explicaciones por las que los juicios han rebasado la capacidad de los tribunales
son diversas pero coinciden en sefalar como responsables a las acefalias, a la
entrada en vigor del Nuevo Cdédigo de Procedimiento Penal, el crecimiento
poblacional y al proceso de transformacién de las viejas estructuras de la Justicia

anterior al surgimiento de los juicios orales y la eleccion por voto popular de los jueces
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y magistrados, que el gobierno proyecta en el plazo inmediato, buscando la superacién

de dichos factores negativos.

6.1.4 Andlisis Tecnolégico

Pese a que Bolivia es uno de los dos paises de Latinoamérica cuya reducida inversiéon
en redes de alcance internacional impide que emerja del retraso tecnolédgico y
cientifico en el que se encuentra, las etapas mas importantes para alcanzar un
importante fortalecimiento informatico, como son las redes institucionales, han

permitido grandes avances en muy corto tiempo.

El Gobierno estima que hasta mediados del afio 2012 sera posible comenzar con el
primer paso para avanzar con el proyecto que consta en el tendido de una fibra éptica
para internet de alta velocidad que permita la interconexion internacional, que por la
posicion geografica de Bolivia como pais mediterraneo requerird gestiones con el
Gobierno Chileno logrando asi el enlace fisico. El proyecto llegaria a ser estratégico no
so6lo en el &mbito académico e investigativo beneficiando a estudiantes y profesionales

bolivianos, sino que se convertiria en un factor altamente estratégico para el Estado.

Actualmente, el Consejo de la Magistratura tiene en proceso de implementacion el
nuevo sistema informatico para el Escalafén Judicial, éste recibe el nombre de
Sistema MIMER, el cual contendra un sistema de datos en cada distrito judicial,
sistemas actualmente instalados en su totalidad en siete de los nueve distritos

judiciales.

El sistema esta disefiado para almacenar todo documento referente al curriculo,
documentos y certificados personales, méritos, deméritos e incluso imagenes de cada
carpeta de registro del personal en el escalafon, las actualizaciones de informacion
registradas en cada distrito seran automaticamente registrados en el Consejo de la

Magistratura del Poder Judicial de Bolivia.

Lo que se pretende a momento con el sistema es lograr contener los datos

digitalizados de todo el personal del Poder Judicial en todo el pais debidamente

26\ ¢ P . . . ”
Viceministerio de Ciencia y Tecnologia
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registrados en el sistema y en una oportuna version del sistema integrar dentro de uno
de los médulos con los que cuenta MIMER todos los procedimientos acordes al huevo
sistema de evaluacion de desempefio cuyos parametros de calificacion al momento no

se hallan elaborados.

Explican los encargados de informatica del Consejo que todos estos procesos
tecnoldgicos, que representan un gran avance para el Organo Judicial, dependeran en
gran medida de los criterios y decisiones que asuman las nuevas autoridades a ser

elegidas en octubre del presente afio en curso.

De momento, las redes con las que cuentan los edificios institucionales del Organo
Judicial tanto por su estructura, disefio e instalacion son de las mejores existentes en
todo el pais, lo cual es vital para el buen manejo operativo de los sistemas que se van

implementando.

6.1.5 Matriz de Evaluacion de los Factores Externos (EFE)

La matriz de evaluacion de los factores externos (EFE) permite a los estrategas
resumir y evaluar informacion econdmica, social, cultural, demografica, ambiental,
politica, gubernamental, juridica, tecnolégica y competitiva. Los pasos son los

siguientes:

1. Se elabora una lista de factores criticos que incluyen tanto oportunidades como

amenazas que afectan la institucion.

2. Se asigna un peso relativo a cada factor, de 0.0 (no es importante) a 1.0 (muy

importante). La suma de todos los pesos debe sumar 1.0

3. Se asigna una calificacion de 1 a 4, las mismas indican el grado de eficacia con la
gue las estrategias de la institucion responden a cada factor, donde 4= la

respuesta es superior y 1= la respuesta es mala.

4. Se multiplican los pesos de cada factor por su calificacion para obtener una

calificacion ponderada, para sumarlas y determinar el total ponderado.



CUADRO 4-1
Matriz EFE

FACTORES EXTERNOS

OPORTUNIDADES

1. Actual periodo de reestructuracidn de los sistemas
administrativos en los Organos del Poder Judicial.

2. Elecciones por voto popular, concurso de méritos y examen de
competencias de Magistrados para todo el Poder Judicial.

3. Actual coyuntura politica- econdmica en fase de recuperacion,
con precios altos en las exportaciones tradicionales de productos no
renovables.

4. Altas expectativas tanto internas como externas de una
oportunidad laboral estable dentro del Poder Judicial a partir de la
reestructuracién dentro del periodo de institucionalizacién del
poder judicial que inicie posterior a la posesion de las autoridades
elegidas en octubre por voto popular.

5. Reforzamiento en educacion cultural e incremento en el
aprendizaje de idiomas quechua, aymara y guarani

6. Proyeccidn hasta mediados del 2012 en la ampliacion fisica para
el trabajo judicial, creacién de puestos requeridos y cupo de
acefalias en 85%

7. Optima instalacion de redes y 65% de avance en la
implementacién del nuevo sistema de escalafén judicial MIMER
AMENAZAS

1. Disminucidn en el apoyo al sistema politico y desconfianza en los
Organos del Poder Judicial.

2. Incertidumbre sobre el futuro econémico en el pais, en un 70%
de percepcion de crisis en el Departamento de Chuquisaca.

3. Altos niveles de desempleo, subempleo y contratos a corto plazo
en las instituciones publicas en general (7,9% tasa anual media)

4. Proyecciones inflacionarias estimadas en un incremento del
7,10% a 15% hasta finales del afio 2011

5. Mayor porcentaje de discriminacién y racismo a nivel
Latinoamérica, a nivel pais 20% en las entidades publica entre 4
factores el de mas alto indice.

6. Recarga laboral, insuficiente apoyo administrativo y de
infraestructura

7. Falta de experiencia en el uso de las redes informaticas para la
aplicacidn de procesos de evaluacién de desempefio en entidades
publicas.

TOTAL

Fuente: Elaboracion Propia

Oportunidades: Notese en el cuadro que el

PESO

.07

.07

.06

.10

.06

.09

.09

.05

.04

.08

.06

.07

.10

.06

1.00

CALIFICACION

93

PESO
PONDERADO

.28

.14

.18

.30

.18

.27

.36

.15

.08

.24

12

21

.30

.24

3.05

factor mas importante para la

organizacion a nivel de oportunidades con un peso mayor es de 0.10 es el siguiente:
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Altas expectativas tanto internas como externas de una oportunidad laboral estable

dentro del Poder Judicial...

Uno de los factores mas importantes dentro y fuera del Poder Judicial, que incide
directamente en los niveles de credibilidad del 6rgano, seria la caucién de legalidad de
la Carrera Administrativa, la cual debe garantizar la continuidad y la inamovilidad del
funcionario a través de un sistema de reconocimiento de méritos y acreditacion
progresiva de conocimientos y formacion juridica administrativa emergente de
procesos de convocatorias internas o externas y examenes de competencias. Las
convocatorias internas dan la oportunidad de promover a los funcionarios a mejores
puestos y las externas son la Unica manera de dar oportunidad a la participacion de
otros profesionales, que pueden ademas otorgar un mejor rendimiento y productividad
a la organizacion en defecto de aquellos que incurren en faltas o deficiencias

laborales.

En el primer y Ultimo proceso de institucionalizacion encarado por el Consejo de la
Judicatura el afio 2006, un 70% de los cargos fueron convocados internamente,
mientras que el 30% restante fue de manera externa, De esta manera, con el proceso
de institucionalizacién al amparo de la normativa legal se logra que ningun funcionario
administrativo o de Derechos Reales que trabaja dentro del Poder Judicial quede al
margen de la ley, regularizando su situacion y recibiendo el titulo de funcionarios de

Carrera Judicial Administrativa®’.

Es asi que a raiz de la experiencia en el ultimo proceso de institucionalizacion, en la
cual tanto los funcionarios internos como profesionales externos adquirieron
conciencia de los beneficios del proceso que ejecutd en ese entonces el Consejo de la
Judicatura del Poder Judicial, ahora guardan la esperanza de participar en el siguiente
proceso que le tocara encarar al nuevo 6rgano administrativo y disciplinario del Poder
Judicial, denominado por ley “Consejo de la Magistratura del Estado Plurinacional de

Bolivia” una vez elegidas, por voto popular, sus autoridades.

La calificacién en el presente analisis para el peso mayor que se acaba de desarrollar

7 Informe de la Direccién de Comunicacién del Consejo de la Judicatura de Bolivia, octubre de 2006
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es de 3, que es una respuesta superior a la media, lo que significa que la Institucion
responde actualmente de manera cauta a las expectativas de los funcionarios en
relacién a su futura estabilidad laboral, en otras palabras se esta aprovechando de la
mejor manera y como estrategia el impulso laboral del funcionario que desea
conservar una buena imagen profesional y esta preparado a encarar los procesos de

carrera administrativa que se presenten.

Amenazas: Nétese en el cuadro que el factor mas importante para la organizacién
dentro de las amenazas en un peso mayor de 0.10 es el siguiente: Recarga laboral,

insuficiente apoyo administrativo y de infraestructura.

En los ultimos dos afios dentro del Poder Judicial, el crecimiento de las acefalias
(puestos vacantes) y rotacion de personal tanto interno como externo a ido
incrementando considerablemente tratando de estabilizarse a mediados de la presente
gestion, esta situacion desequilibro la estabilidad laboral e imagen judicial de la
institucion ya que una gran parte de los funcionarios ameritan estos cambios de
niveles de rotacion a intereses partidarios del oficialismo, lo cual desacredita el
caracter de independencia de este con el resto de los poderes del Estado, debiendo
basarse completamente en la imparcialidad para que sus principios enmarcados en la

ley logren razén al alcanzar su finalidad, cual es impartir justicia.

Es de esta manera que las constantes rotaciones son un factor directo para el
incremento en la recarga laboral de los funcionarios, sumados a la necesidad de
creacion de items acorde al incremento de la poblacién en los dltimos afios en el
departamento y por ende el numero de litigantes. En tema de infraestructura,
actualmente se hizo reciente la inauguracion del nuevo Palacio de Justicia que dio
solucion al tema de espacio para una mejor atencion a la ciudadania litigante como

mejores ambientes para el funcionario administrativo judicial.

La calificacion en el presente analisis es de 3, que es una respuesta superior a la
media, lo que significa que la Institucion responde actualmente de manera precavida a
las necesidades de los funcionarios, donde se vislumbra la creacion de nuevos items,
asi como el llenado de acefalias, sobre las actuales propuestas y proyectos en avance

consistentes en reglamentos, procedimientos administrativos y sistemas de carrera
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judicial administrativos. Los mismos que serdn puestos en consideracion, una vez
elegidas las autoridades competentes en el pleno del érgano administrativo y

disciplinario del Consejo de la Magistratura de Bolivia.

6.2 ANALISIS INTERNO (FD)

Con el analisis interno se pretende identificar y evaluar las fuerzas y debilidades dentro
del &rea funcional de Recursos Humanos y Evaluacion de Desempefio al interior del
Consejo de la Judicatura en el Distrito Chuquisaca.

La identificacion de dichos factores posibilitar4 hallar los elementos criticos para el
éxito en el correcto disefio de la herramienta de evaluacion en 360° y la formulacion de
estrategias para potencializar las fortalezas y minimizar las debilidades existentes en
el actual sistema de desempefio en la Institucion.

6.2.1 Desarrollo de lainformacion interna

6.2.1.1Proceso de evaluaciéon del desempefio empleado actualmente

Seguidamente, se describe el actual proceso de evaluacién empleado al interior del

Consejo de la Judicatura “Distrital Chuquisaca”.

6.2.1.1.1 Instancias responsables del proceso de evaluacion del desempefio

De acuerdo a la informacién recabada mediante entrevistas, la Encargada de
Evaluacién, Desempefio y Capacitacion de la Direccion Distrital del Consejo de la
Judicatura de Chuquisaca es la responsable de desarrollar los procesos de evaluacion

de desempeiio a las instancias correspondientes.

Esta instancia depende directamente de la Jefatura de Recursos Humanos del Distrito

y funcionalmente de la Gerencia de Recursos Humanos del Consejo de la Judicatura.

Graficamente, la dependencia organizacional de esta instancia es la siguiente.
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GRAFICO 7-D
Dependencia orgénica de la Unidad de Evaluacién, Desempefio y Capacitacion
de la Direccién Distrital del Consejo de la Judicatura de Chuquisaca

Gerencia de

Gerencial Recursos

Humanos

Unidad de
Jefatura Reclrsos

Humanos

' Evaluacion,

Unidad Desempefio y

Capacitacion
-

Fuente: Direccion Distrital del Consejo de la Judicatura de Chuquisaca

La Encargada de Evaluacion, Desempefio y Capacitacion asume la evaluacién
preparando para ello los expedientes de evaluacion bajo supervision de la Jefatura de
Recursos Humanos, la cual consta de formularios, guias y resumen de la evaluacion;
ademas de los memos ya sean de reconocimiento y/o amonestaciones, informes de
trabajos realizados, informes de asistencia, procesos disciplinarios y demas
documentos de utilidad que pueda contener el archivo del funcionario para que el
Director y/o Jefe Inmediato Superior pueda justificar y fundamentar la evaluacién de su
labor al final del afio, asi es que cada superior inmediato se hace responsable de

evaluar lo méas objetivamente posible el desempefio de sus funcionarios a cargo.

6.2.1.1.2 Instancias sujetas de evaluacion

Por norma, los procesos de evaluacion son aplicables a todos los funcionarios sin
excepcion, incluyéndose a empleados permanentes y en periodo de prueba,
exceptuando el personal cuyo ingreso se dio bajo la figura de contrato, el cual se

constituye en personal eventual.
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Respecto a la evaluaciéon de los jefes maximos de cada unidad dentro de la Direccién
Distrital, los gerentes respectivos de cada unidad en el Consejo de la Judicatura son
los responsables de realizar dicha evaluacioén, la cual posteriormente es adjuntada a

sus respectivos files de personal.

6.2.1.1.3 Criterios de evaluacién empleados

Los criterios utilizados para los procesos de evaluacién de desempefio se realizan en
funcién de la normativa vigente, la cual estd basada en la metodologia de evaluacién
por objetivos, donde participan los empleados y su inmediato superior con la

supervision del Jefe de Unidad respectivo.

Estas evaluaciones se realizan a todos los funcionarios Administrativos y de Derechos
Reales del Distrito reconocidos como funcionarios de Carrera, en base a los POAIs
(Plan Operativo Anual Individual) que los funcionarios de cada puesto presentan
anualmente y paralelamente en base a factores personales de cada individuo.

El desarrollo de la evaluacion responde al siguiente proceso:
GRAFICO 8-D

Proceso de evaluacién del desempefio aplicado en la Direccién Distrital del
Consejo de la Judicatura de Chuquisaca

Entrevista entre

inmediato Evaluacién Final

superior y
funcionario

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de la Unidad de Evaluacién, Desempefio y Capacitacion.
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Desarrollando cada uno de estos pasos se tiene la siguiente descripcion:

a) Entrevista entre inmediato superior y funcionario; para despejar dudas
sobre el ciclo y concordar funciones base y resultados esperados para cada

funcién, asi como las fechas tanto de la evaluacién preliminar como de la final.

b) Evaluacion preliminar; a los seis meses o mitad del periodo de prueba, se
llena y firma el Formulario de Objetivos Criticos del desempefio, que sirve
como referencia para la evaluacion final. Si el funcionario cambia de cargo se
le efectla inmediatamente la evaluacion final en vez de la preliminar para

concluir el ciclo y se definen nuevas funciones.

c) Evaluacion Final; es la que se entrega a la Gerencia de Recursos Humanos,
se archiva en el expediente oficial del funcionario entregando una copia al
supervisor y otra al evaluado. Para el caso de que el evaluador adjudique una
valoracion extrema, En Observacién o Excelente, debera no sélo explicar sino
evidenciar la justificacién de dicha valoracién, ya sea presentando copia de
amonestaciones o de advertencias que se hayan efectuado al funcionario,
informes de trabajo, evidencias de indisciplina y otros; o en el otro extremo
presentar copia de notas de reconocimiento y evidencia de logros

excepcionales.

Los resultados de la evaluacion final van acompafiados de un informe de la Jefatura
de Recursos Humanos y la Unidad de Evaluacion, Desempefio y Capacitacion
adherido el visto bueno de la representacion distrital, como sugerencia en cuanto al
desarrollo de programas acorde a las necesidades de complementaciéon o

reforzamiento en la capacitacion del personal de cada unidad.

6.2.1.1.4 Ultima evaluacion realizada

Conforme a los datos recabados, la Ultima evaluacién de desempefio se dio a finales
del afio 2009, con 47 funcionarios evaluados, faltando 3 evaluaciones a razén de que
2 funcionarios se encontraban con baja médica y 1 cuya evaluacién no fue remitida a

tiempo por el evaluador competente.
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El informe de evaluacién se remitio a la Gerencia de Recursos Humanos en el mes de
noviembre de dicho afio (INFORME EEDC- RDCJ.CH N° 050/2009) en respuesta al
INSTRUCTIVO CJ — GRH — 016/09. Se remiti6 asi el cuadro centralizador mas los 47
formularios originales, los cuadros de conclusiones y respaldos originales de las bajas

médicas respectivas.

En el 2010, ya no se aplicé dicho proceso de evaluacién debido a un instructivo que
vino directo de la Gerencia de Recursos Humanos a todas las distritales del pais, en el
entendido de la situacién por la que el Poder Judicial se encuentra actualmente en

etapa transitoria hasta la eleccién de nuevas autoridades.

6.2.1.2Resultados de las evaluaciones en el periodo 2007 — 2009

Las tres ultimas evaluaciones al personal del Consejo de la Judicatura de Chuquisaca
se dieron en las gestiones 2007, 2008 y 2009, quedando postergadas las sub-
siguientes evaluaciones, por orden y aprobacion en Plenario del Consejo de la
Judicatura, argumentando el proceso transitorio que actualmente atraviesa todo el
Poder Judicial a raiz de los cambios a partir de la promulgaciéon de la nueva Ley de
Organizacién Judicial (LOJ) de 23 de junio de 2010, razon por la cual se detienen las
evaluaciones hasta se conforme el nuevo Consejo de la Magistratura de Bolivia que
dara orientacién a los procedimientos, normas y reglamentos en todas sus areas
incluido el sistema de administracion de personal y sus subsistemas de ingreso,

evaluaciéon de desempefio e informacion.

Las evaluaciones de desempefio durante estos periodos han constituido para el
Consejo de la Judicatura un simple mecanismo de control de personal y deteccién de
areas necesitadas de capacitacion en estos basicamente, quedando en plano nulo el
aprovechar una retroalimentacion o hacer seguimiento para la proyeccion de nuevos
elementos que contribuyan a la realizacion de politicas, planes y estrategias que

fortalezcan la cultura y eficacia en la Institucion.

El formato de presentacién final de la conclusion de resultados y sugerencias que se

eleva al Plenario del Consejo de la Judicatura se resume en el siguiente grafico:
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GRAFICO 9-D
PRESENTACION FINAL DEL CUADRO CENTRALIZADOR DE LA EVALUACION

CUADRO
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LA EVALUACION

CALIFICACION
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Fuente: Elaboracion Propia con material obtenido de la Gerencia de Recursos

Humanos del Consejo de la Judicatura

El cuadro centralizador ademas va acompafado del programa de capacitacion; las
capacitaciones vienen en formato codificado, a momento se cuenta con 13 cdodigos

para la capacitacion general y cerca de 57 c6digos para capacitacion especializada.

El resultado obtenido por el funcionario en la evaluacion del desempefio podra ser:

Excelente
Muy Bueno
Suficiente y

En Observacion.

Para la ponderacion de la calificacion del desempefio, se definieron grados de

calificacion del desempefio, el coeficiente para cada uno de estos indicadores son:
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CUADRO 4-2
GRADOS DE CALIFICACION DEL DESEMPENO

Indicador Excelente Muy Bueno Suficiente Insuficiente
Cociente de 90 - 100 76 - 90 51-75 55 0 menos
Rendimiento Puntaje que dara | Puntaje que dara la Daré& lugar a la Daré lugar a una

lugar a una posibilidad de permanencia por | segunda evaluacion
promocién y/o pago | mantener en el cargo otra gestion en 90 dias, si se

de incentivos y/o a percibir mantiene el puntaje
incentivos en este rango el

funcionario cesa en

sus funciones.

Fuente: Articulo 21 Ponderacion de la calificacion del “Reglamento Especifico del Subsistema de

Evaluacién y Permanencia para el personal Administrativo del Poder Judicial”

Segun, el Articulo 23 de Acciones emergentes de la evaluacién de desempefio del
Reglamento del Subsistema de Evaluacibn y Permanencia para el personal
Administrativo del Poder Judicial, los resultados de la evaluacion de desempefio sirven

fundamentalmente para:

e Programar capacitaciones a partir de deficiencias identificadas.

¢ La promocién de funcionarios con potencial demostrado en su desempefio.
¢ Incentivar monetariamente de acuerdo a puntaje establecido.

¢ Incentivar psicosocialmente de acuerdo a puntaje establecido.

e Desarrollar planes de mejoramiento.

e Rotar o transferir funcionarios para aprovechar sus capacidades.

e Decidir la permanencia de un funcionario en el Poder Judicial.

Luego de emitido el criterio oficial de evaluacion y haber identificado las necesidades,

se elabora un plan de mejoramiento.

El plan sefialado puede incluir, pero sin limitarse a ello, capacitacién, medidas
administrativas o referencias para diferentes servicios ofrecidos en el Poder Judicial.
Seguidamente, se presenta los resultados obtenidos en las tres evaluaciones

realizadas durante los Ultimos afios.



a) Resultados de la evaluacién 2007

En la gestidn 2007, los principales resultados de evaluacién fueron los siguientes:

a)

b)
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De un total de 55 funcionarios evaluados, se registraron deméritos recientes en

11 carpetas, lo que equivale al 20%

Se hallo mérito en una sola carpeta, de un funcionario premiado por su

experiencia, antigiiedad y buen desempefio, equivalente al 1%.

c) No existieron promociones, ni incentivos.

d) No se desarrollaron planes de mejoramiento.

e) Se dieron dos rotaciones del area de finanzas.

f) Se decidié la cesacidon en las funciones de un funcionario que no supero

puntaje en su segunda evaluacion.
g) Se elaboré el respectivo programa de capacitacion cumplido en un 35%, donde
las capacitaciones generales destacadas fueron las siguientes:
CUADRO 4-3
CAPACITACIONES GENERALES 2007

CODIGOS CAPACITACION GENERAL FUNCIONARIOS % DE CASOS
L Liderazgo 1 2
C Comunicacién 1 2
MC Manejo de Conflictos 1 2
RI Relaciones Interpersonales 15 27
PC Paquetes Computacionales 1 2
AC Atencion al Cliente 2 4
TE Trabajo en Equipo 3 5,4
MAR Manejo de Archivos 1 2
OAT Organizacion y Administracion del Tiempo 9 16,3
MP Manuales de Procedimientos 3 5,4
NR Normas y Reglamentos 4 7
MSI Manejo de Sistemas de Informacién Gerencial 0 0
EPA Elementos del Proceso Administrativo 0 0
RO Redaccion y Ortografia 1 2

Fuente: Archivos de la Jefatura de Recursos Humanos

El mayor porcentaje registrado en capacitacion general fue el de Relaciones

Interpersonales con un 27% de casos, asimismo se detectd los mayores porcentajes
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de necesidad de capacitacion especializada en la Ley 1178 de un 15% de casos.

Ambas capacitaciones fueron priorizadas y aprobadas por el pleno del Consejo de la

Judicatura y se llevaron a cabo en los siguientes meses, el resto se desarrolld

paulatinamente acorde con las necesidades de cada unidad.

b) Resultados de la evaluacion 2008

En la gestidn 2008, los principales resultados de evaluacién fueron los siguientes:

a)

De un total de 52 funcionarios evaluados, se registraron deméritos recientes en
5 carpetas, cifra que representé el 10%

No se hallaron méritos.

Se dio una promocion en el area de finanzas, sin incentivos.

No se desarrollaron planes de mejoramiento.

Se dieron cuatro rotaciones, una en el area de Finanzas, dos en las oficinas de

Derechos Reales y una en la unidad de Servicios Judiciales.

f) No existieron retiros.
g) Se elaboré el respectivo programa de capacitaciéon cumplido en un 40%, donde
las capacitaciones generales destacadas fueron las siguientes:
CUADRO 4-4
CAPACITACIONES GENERALES 2008

cODIGOS CAPACITACION GENERAL FUNCIONARIOS % DE CASOS
L Liderazgo 0 0
C Comunicacién 0 0
MC Manejo de Conflictos 2 4
RI Relaciones Interpersonales 8 15
PC Paquetes Computacionales 0 0
AC Atencién al Cliente 1 2
TE Trabajo en Equipo 1 2
MAR Manejo de Archivos 2 4
OAT Organizacion y Administracion del Tiempo 10 19
MP Manuales de Procedimientos 2 4
NR Normas y Reglamentos 2 4
RO Redaccion y Ortografia 0 0

Fuente: Archivos de la Jefatura de Recursos Humanos
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El mayor porcentaje registrado en capacitacion general fue el de Organizacién y
Administracién del Tiempo con un 19% (incremento de 3% en relacién a la anterior
gestion), seguida de las Relaciones Interpersonales con un 15% de casos (12%
menos que la anterior gestidén), en cuanto a capacitacion especializada los porcentajes
mas altos no superaron el 5% de los casos. Ambas capacitaciones fueron priorizadas
y aprobadas por el pleno del Consejo de la Judicatura y se llevaron a cabo en los
siguientes meses a todo el personal institucionalizado, el resto se cumplieron

paulatinamente acorde con las necesidades de cada unidad.

c) Resultados de la evaluacién 2009

Para la gestion 2009, los resultados alcanzados fueron los siguientes:

a) De un total de 47 funcionarios evaluados, se registraron deméritos recientes en
2 carpetas, representando sélo el 4%.

b) No se hallaron méritos.

c) No existieron promociones, ni incentivos.

d) Se desarrollaron planes de mejoramiento.

e) No existieron rotaciones.

f) No existieron retiros.

g) Se elaboré el respectivo programa de capacitaciéon cumplido en un 70%, donde

las capacitaciones generales destacadas fueron las siguientes:

CUADRO 4-5
CAPACITACIONES GENERALES 2009

cODIGOS CAPACITACION GENERAL FUNCIONARIOS % DE CASOS
L Liderazgo 0 0
C Comunicacién 0 0
MC Manejo de Conflictos 0 0
RI Relaciones Interpersonales 4 9
PC Paquetes Computacionales 0 2
AC Atencion al Cliente 0 0
TE Trabajo en Equipo 0 0
MAR Manejo de Archivos 0 0
OAT Organizacion y Administracion del Tiempo 6 13
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MP Manuales de Procedimientos 0 0
NR Normas y Reglamentos 1 2
MSI Manejo de Sistemas de Informacién Gerencial 0 0
EPA Elementos del Proceso Administrativo 0 0
RO Redaccion y Ortografia 0 0

Fuente: Archivos de la Jefatura de Recursos Humanos

El mayor porcentaje registrado en capacitacion general fue el de Organizaciéon y
Administracién del Tiempo con un 13%, seguida de las Relaciones Interpersonales con
un 9% de casos, en cuanto a capacitacion especializada resaltan las demandas
referidas a Reglamentacion Interna con un 68% y Materia Registral con un 28% dentro
de la lista de sugerencias de la Jefatura de Recursos Humanos elevada a la Gerencia,
el programa de capacitaciones de esta gestion llegbé a cumplirse en el record mas alto

de los tres ultimos periodos con un 70%.

d) Resumen de los tres periodos

Haciendo un balance de las tres gestiones, se presenta en el siguiente cuadro la

frecuencia de calificacion que existio en las tres gestiones analizadas.

CUADRO 4-6
FRECUENCIAS DE CALIFICACION

FRECUENCIA GESTION FRECUENCIA GESTION FRECUENCIA
FUNCIONARIOS .

2007 2008 GESTION 2009
Excelentes (100 a 91) 17 20 17
Buenos (90 a 76) 25 29 22
Suficiente (75 a 51) 10 3 7
Observacién (50 o menos) 2 0 1
TOTAL 54 52 47

Fuente: Elaboracion propia con datos recabados de la Jefatura de Recursos Humanos.

De acuerdo a los criterios de evaluacién aplicados, existe un reducido nidmero de
casos en Observacion, siendo que la mayoria de los funcionarios evaluados se

situaron en el rango correspondiente a una calificacién de “Buenos”.
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GRAFICOS 10-D
TENDENCIA EN LAS EVALUACIONES DE LOS PERIODOS 2007 — 2008 Y 2009
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Fuente: Elaboracion propia.

6.2.1.3Informacion recabada del personal de la Institucion
Conforme se estableci6 en el disefio muestral del estudio, se aplicé una encuesta a los
55 funcionarios administrativos de la Direccion Distrital del Consejo de la Magistratura

de Chuquisaca.

Los datos sistematizados y procesados en cuadros y graficos de salida son

presentados a continuacion.

A) ASPECTOS ORGANIZACIONALES

A nivel organizacional, se consulté a los funcionarios los siguientes aspectos.

a.l. Satisfaccion con la trayectoria en la Institucion

Segun la informacion recabada, la mayor parte del personal encuestado esta conforme
con la trayectoria que ha tenido dentro de la Direccién Distrital del Consejo de la

Magistratura de Chuquisaca, prueba de ello es que alrededor del 76% eligid las

opciones de “Bastante” o “Medianamente” satisfecho.



108

CUADRO 4-7
SATISFACCION CON LA TRAYECTORIA EN LA INSTITUCION

ESCALA FUNCIONARIOS =~ PORCENTAIJE SATISFACCION CON LA TRAYECTORIA EN
LA ORGANIZACION
BASTANTE 21 38
MEDIANAMENTE 21 38 o BASTANTE
B MEDIANAMENTE
POCO 13 24 wPOCO
NADA

NADA 0 0

TOTAL 55 100

Fuente: Elaboracién en base a datos de la encuesta.

Este elevado nivel de satisfaccion que reflejan los encuestados con el sistema, que es
el que va guiando la trayectoria del funcionario, muestra que a pesar de los problemas
que atraviesa la Institucion y por encima de otras alternativas en combinacion, sugiere

una base solida de apoyo a la institucionalizacion del Poder Judicial.

a.2. Orgullo de pertenecer a la Institucion

Este elevado nivel de satisfaccion que reflejan los encuestados con el sistema, que es
el que va guiando la trayectoria del funcionario, muestra que a pesar de los problemas
gue atraviesa la Institucion y por encima de otras alternativas en combinacion, sugiere

una base solida de apoyo a la institucionalizacién del Poder Judicial.
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CUADRO 4-8
ORGULLO DE PERTENECER A LA INSTITUCION

ESCALA FUNCIONARIOS | PORCENTAJE ORGULLO DE PERTENECER A LA
INSTITUCION

BASTANTE 12 22

5%

\

MEDIANAMENTE 22 40 mBASTANTE
mMEDIANAMENTE
POCO 18 33 _
WPOCO
MNADA
NADA 3 5
TOTAL 55 100

Fuente: Elaboracion en base a datos de la encuesta.

El orgullo de pertenecia va ligado a la identificacion del funcionario con la institucién
que representa, se puede observar un 40% medianamente identificado con la
Institucion y ello conlleva el hecho de encontrarse la misma atravesando un periodo de

transicion y cambio.

a.3. Sentimiento de integracién con la Institucion

De acuerdo a la encuesta, se percibe que la mayor parte del personal se encuentra
identificado con la entidad, razén por la cual tienen un elevado sentimiento de
integracion hacia la misma, existiendo sin embargo un reducido porcentaje que

expresa no tener ningun tipo de apego a la misma.
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CUADRO 4-9
SENTIMIENTO DE INTEGRACION CON LA INSTITUCION

ESCALA FUNCIONARIOS | PORCENTAJE SENTIMIENTO DE INTEGRACION
BASTANTE 12 2
MEDIANAMENTE 22 40
POCO 18 33
NADA 3 5
mBASTANTE m MEDIANAMENTE mPOCO = NADA
TOTAL 55 100

Fuente: Elaboracién en base a datos de la encuesta.

La integraciéon laboral va ligada al sentimiento de pertenencia a un grupo social
determinado, con un clima laboral determinado y/o una seguridad econémica brindada
por el trabajo productivo; en el caso de los funcionarios de la Distrital de Chuquisaca,
ninguno reporta carencia absoluta de este tipo de satisfaccion emocional mas si refleja
un 44% de satisfacciéon media seguida de un 36% con mayor nivel de adaptabilidad, lo

cual refleja la existencia de equilibrio y de una relaciéon arménica con el medio laboral.

a.4. Percepcion sobre el aporte que realiza a la Institucién

La mayor parte de los funcionarios se siente conforme con la valoracién de su aporte
al interior de la Institucién, lo cual muestra que en cierta forma la entidad considera y
valora el trabajo que desempefian sus funcionarios, existiendo no obstante un
interesante porcentaje que opina que no se valora en absoluto el esfuerzo que

realizan.
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CUADRO 4-10
PERCEPCION SOBRE EL APORTE QUE REALIZA A LA INSTITUCION

ESCALA FUNCIONARIOS PORCENTAIJE VALORACION DEL APORTE DE LOS
FUNCIONARIOS A LA INSTITUCION
BASTANTE 10 18
MEDIANAMENTE 17 31 16% 18% L BACTANTE
B MEDIANAMENTE
POCO 19 35 #POCO
NADA
NADA 9 16
TOTAL 55 100

Fuente: Elaboracion en base a datos de la encuesta.

Se observa que apenas un 35% de los funcionarios indica poca satisfaccion frente a la
valoracion de su trabajo, mientras la mayoria se encuentra mayormente distribuido

entre un nivel medio y alto de conformidad con la valoracion de su aporte.

a.5. Conocimiento de la Misidn, Vision y objetivos de la Institucidn

Se puede observar que las opiniones de los encuestados estan divididas respecto al
grado de conocimiento que existe respecto a aquellos aspectos estratégicos de la
Institucion, la mayor parte tiene conocimiento de dichos elementos, mientras que un

porcentaje elevado expresa su completo desconocimiento de los mismos.

CUADRO 4-11
CONOCIMIENTO DE LA MISION, VISION Y OBJETIVOS DE LA INSTITUCION

ESCALA FUNCIONARIOS = PORCENTAJE CONOCIMIENTO DE LA MISION
, VISION Y OBJETIVOS
BASTANTE 28 51
MEDIANAMENTE 5 9 i
POCO 0 0
NADA 22 40 0%
TOTAL 55 100 HBASTANTE ® MEDIANAMENTE m POCO = NADA

Fuente: Elaboracién en base a datos de la encuesta.
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Este fendmeno es interesante ya que se tiene dos extremos opuestos, por un lado
esta el 51% de funcionarios que conocen bastante la misién de su institucion frente a
un 40% que con sinceridad respondié no conocerla, es alarmante el Gltimo porcentaje
ya que la mision, vision y objetivos son la razén de ser de la entidad y por la cual se
impulsan y dinamizan las acciones que se lleven a cabo en la misma y dan cabida a

los sentimientos de pertenencia e integracion anteriormente evaluados.

B) CONDICIONES AMBIENTALES Y DE RECURSOS

En el plano laboral, las opiniones expresadas por los funcionarios encuestados fueron

las siguientes.

b.1. Comodidad en el puesto de trabajo

Una mayoria de los funcionarios se sienten conformes respecto a su puesto laboral,
cifra que bordea el 69% de la poblacion encuestada (tanto entre medianamente
conformes como bastante conformes), aspecto que deja entrever que las instalaciones
donde desempefian sus funciones cuentan con las condiciones minimas para que
puedan desarrollar normalmente sus funciones; en contrapartida, alrededor del 31%
expresa algun tipo de molestia con las mismas, las cuales de acuerdo a su criterio no

les brinda la suficiente comodidad para el accionar laboral.

CUADRO 4-12
COMODIDAD EN EL PUESTO DE TRABAJO

ESCALA FUNCIONARIOS | PORCENTAJE COMODIDAD EN EL PUESTO DE
TRABAJO
BASTANTE 18 33 2%
MEDIANAMENTE 20 36 \
POCO 16 29
NADA 1 2
TOTAL 55 100 HBASTANTE = MEDIANAMENTE mPOCO = NAD

Fuente: Elaboracion en base a datos de la encuesta.
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Se nota distribucion proporcional entre las tres primeras escalas comenzando por un
nivel medio de 36%, bastante 33% Yy poco 29%, esto debido a los diferentes ambientes
en las unidades y en funcién al nivel del funcionario que hasta hace poco no contaban
con edificio propio, situacion que cambio el 25 de julio de 2011, donde se inauguré una

moderna infraestructura para el entorno judicial.
b.2. Acceso a equipamiento tecnolégico
El acceso a equipamiento tecnoldgico al interior de la entidad muestra una elevada

valoracién positiva, donde alrededor de dos tercios de los encuestados estan

conformes con la dotacion de equipos informaticos en sus respectivas unidades

laborales.
CUADRO 4-13
ACCESO A EQUIPAMIENTO TECNOLOGICO
ESCALA FUNCIONARIOS PORCENTAIE DOTACION DE EQUIPOS
2%
BASTANTE 18 33
MEDIANAMENTE 25 45
POCO 11 20
NADA 1 2
B BASTANTE ®mMEDIANAMENTE mPOCO MNADA
TOTAL 55 100

Fuente: Elaboracion en base a datos de la encuesta.

Como se aprecia, existe un 45% de los funcionarios que encuentra que dispone
medianamente de los implementos tecnoldgicos que requiere, seguido de un 33% que
se encuentra bastante conforme, lo cual indica un buen nivel de distribucion de dicho
equipamiento. A diferencia de ellos, el 20% halla necesaria la implementacion de
mejores equipos para un mayor rendimiento productivo en las labores de sus
respectivas unidades, existiendo un solo funcionario que muestra pleno descontento

respecto al acceso a este equipamiento.
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b.3. Higiene de las instalaciones sanitarias

Se puede percibir que en las instalaciones sanitarias existe una adecuada higiene y
mantenimiento sanitario, de forma que la mayor parte de los funcionarios estan
conformes con tales instalaciones, existiendo sin embargo un porcentaje considerable

de funcionarios que sugieren que se optimice dicha limpieza.

CUADRO 4-14
HIGIENE DE LAS INSTALACIONES SANITARIAS

ESCALA FUNCIONARIOS | PORCENTAJE ASEO DE LOS BANOS
0%
BASTANTE 5 9
MEDIANAMENTE 35 64
POCO 15 27
NADA 0 0
TOTAL 55 100

W BASTANTE mMEDIANAMENTE mPOCO © NADA

Fuente: Elaboracion en base a datos de la encuesta.

Un porcentaje equivalente al 64% de los funcionarios indica que el nivel de aseo en las
areas sanitarias es medio, esto debido a que en el antiguo edificio los bafios,
dependiendo del piso, se compartian con los funcionarios de la “Corte Superior de
Distrito”, actualmente los funcionarios administrativos cuentan con sus propios
espacios de aseo distribuidos, lo cual ha mejorado tanto el acceso como el respectivo

aseo de dichas instalaciones.
b.4. Dotacion de material de escritorio
El acceso a material de escritorio presenta una tendencia mayormente positiva, puesto

gue existe mas de la mitad de los encuestados que sefiala que dicha dotacion va de

mediana a bastante aceptable, tal como se aprecia en el siguiente cuadro.
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CUADRO 4-15
DOTACION DE MATERIAL DE ESCRITORIO

ESCALA FUNCIONARIOS = PORCENTAJE DOTACION DE MATERIALES
0%
BASTANTE 16 29
MEDIANAMENTE 22 40
POCO 17 31
NADA 0 0
TOTAL 55 100 EBASTANTE ®MEDIANAMENTE WPOCO = NADA

Fuente: Elaboracion en base a datos de la encuesta.

Si bien un 40% de los encuestados muestra que existe una dotacion media de
materiales, se tiene a la vez opuestas respecto a dicha dotacién, por una parte existen
funcionarios que aseguran que existe una mayor dotacién de material a unos
funcionarios respecto a otros, esto debido a la prioridad de la cual requieren unidades
como despacho de la Distrital, servicios judiciales y finanzas, los cuales cargan una
gran cantidad laboral al margen de la necesidad de despachar y tramitar ipso facto
grandes cantidades de documentacion, y por otra estan los que opinan que la

provision de material es reducida y presenta muchas limitaciones.

C) DE LAS EVALUACIONES PERIODICAS AL PERSONAL

En el ambito de las evaluaciones del personal, la informacion obtenida es la siguiente.

c.l. Percepcién sobre la utilidad de la evaluacion que se aplica en la

Institucidn

De acuerdo a la informacion obtenida, se advierte la poca fiabilidad que los
funcionarios del Consejo de la Judicatura del Distrito de Chuquisaca le dan al actual
sistema de evaluacion de desempefio, donde un 40% le califica de poco util, apenas
un 29% le da una utilidad media y otro 25% le da ninguna utilidad.
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CUADRO 4-16
PERCEPCION SOBRE LA UTILIDAD DE LA EVALUACION QUE SE APLICA EN LA
INSTITUCION
ESCALA FUNCIONARIOS PORCENTAIJE UTILIDAD DE LA ACTUAL EVALUACION
DE DESEMPENO
BASTANTE 3 5 6%
25% '
MEDIANAMENTE 16 29
POCO 22 40
NADA 14 25
TOTAL 55 100 mBASTANTE = MEDIANAMENTE mPOCO = NADA

Fuente: Elaboracion en base a datos de la encuesta.

Claramente se observa la existencia de un personal altamente susceptible de las
evaluaciones de desempefio y esto indiscutiblemente se da en aquellas evaluaciones
que no generan feedback o retroalimentacion alguna, lo cual muestra al personal que

no existe utilidad o beneficio para los mismos en el desempefio de sus funciones.

c.2. Existenciade influencias o sesgos personales por parte de los evaluadores

La percepcion de los encuestados respecto a la idoneidad de los responsables de las
evaluaciones de desempefio muestra que existe bastante desconfianza por parte del
personal evaluado, lo cual se puede evidenciar con una tendencia mayoritaria a
sefalar que en mediana o bastante intensidad existe sesgos o influencias personales

en los criterios de valoracién que van en contra de los evaluados.
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CUADRO 4-17
EXISTENCIA DE INFLUENCIAS O SESGOS PERSONALES POR PARTE DE LOS
EVALUADORES
ESCALA FUNCIONARIOS PORCENTAIJE INFLUENCIA O SESGOS DE PARTE DE LOS
EVALUADORES
BASTANTE 16 29
9%

MEDIANAMENTE 20 36
POCO 14 25
NADA 5 9

TOTAL 55 100 mBASTANTE ®MEDIANAMENTE WPOCO = NADA

Fuente: Elaboracién en base a datos de la encuesta.

Se puede observar la frecuencia de distribucibn mas alta de los porcentajes entre
bastante y medianamente, esta Ultima con un 36%, sobre la creencia de influencias o
sesgos por parte de los evaluadores sobre las calificaciones de desempefio. Este tipo
de frecuencia denota méas bien un alto nivel de inseguridad del personal sobre la
objetiva calificacion de sus inmediatos superiores a su desempefio laboral, lo cual ya
es muy comun en las evaluaciones por objetivos y en mayor porcentaje si se trata de
instituciones publicas en las cuales se cree que existen otros intereses, entre ellos

personales, politicos, etc.

c.3. Aporte del proceso de evaluacion de desempefio en el clima laboral y la

cultura organizacional en la Institucion

La opinion de los encuestados es contundente respecto al aporte que genera en el
clima laboral y organizacional las evaluaciones de desempefio, la mayor parte de los
funcionarios (91%) tiene un concepto negativo de las mismas y opinan que dichos

procesos no ayudan a mejorar el entorno laboral en una oficina o entidad.
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CUADRO 4-18
APORTE DEL PROCESO DE EVALUACION DE DESEMPENO EN EL CLIMA
LABORAL Y LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN LA INSTITUCION

ESCALA FUNCIONARIOS PORCENTAIJE APORTE DE LA EVALUACION EN EL
CLIMA LABORAL Y CULTURA
ORGANIZACIONAL

BASTANTE 0 0
0% 9%
MEDIANAMENTE 5 9 '
47%
POCO 24 44 .
NADA 26 47
W BASTANTE W MEDIANAMENTE EPOCO 1 MADA
TOTAL 55 100

Fuente: Elaboracion en base a datos de la encuesta.

Este resultado no hace mas que confirmar la baja calificacién en cuanto a la utilidad
gue los funcionarios le dan a la actual evaluacion de desempefio que mas alla de
mostrar un 9% de mediano aporte, evidencia la opinion mayoritaria que refleja un poco

0 ningun aporte (44% y 47%, respectivamente) sobre este tema.

c.4. Percepcion sobre el reflejo del desempefio laboral en las carpetas

personales

Para una gran parte de los encuestados, las carpetas de evaluacion no reflejan en si el
desempeiio laboral que puedan tener los funcionarios, puesto que no establecen las
cualidades positivas o favorables que puedan tener durante el cumplimiento de sus

labores.
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CUADRO 4-19
PERCEPCION SOBRE EL REFLEJO DEL DESEMPENO LABORAL EN LAS
CARPETAS PERSONALES

ESCALA FUNCIONARIOS PORCENTAJE REFLEJO DEL DESEMPENO LABORAL EN
LAS CARPETAS PERSONALES
BASTANTE 8 15 5%
MEDIANAMENT \ ’
31 56
E
POCO 13 24
NADA 3 5
mBASTANTE mMEDIANAMENTE mPOCO © NADA
TOTAL 55 100

Fuente: Elaboracién en base a datos de la encuesta.

Una gran mayoria, reflejada en un 56%, cree que su carpeta muestra a medias el real
desempenfio de sus labores en la Institucién, esto en gran parte debido a que no existe
en las carpetas documentos en si que acrediten desempefios destacados, sin
embargo los deméritos llevan un sistema que se maneja por instancias desde la
unidad de Recursos Humanos como aval a través de los superiores de cada unidad y

a través de las inspecciones en coordinacion con la unidad de Régimen Disciplinario.

c.5. Nivel de importancia respecto al aprovechamiento y desarrollo del talento

humano

El personal encuestado, en su gran mayoria, le da importancia a valores tales como el
talento humano y el capital intelectual dentro del desarrollo laboral, existiendo un

reducido porcentaje que considera de poca importancia a estos aspectos.
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CUADRO 4-20
NIVEL DE IMPORTANCIA RESPECTO AL APROVECHAMIENTO Y DESARROLLO
DEL TALENTO HUMANO

ESCALA FUNCIONARIOS | PORCENTAJE NIVEL DE IMPORTANCIA DEL
PROVECHO Y DESARROLLO DEL
TALENTO HUMANO
BASTANTE 28 51
13% 0%

MEDIANAMENTE 20 36
POCO 7 13
NADA 0 0

TOTAL 55 100 W BASTANTE mMEDIANAMENTE mPOCO MNADA

Fuente: Elaboracién en base a datos de la encuesta.

La mayor parte de los funcionarios (56%) le da bastante importancia al desarrollo y
aprovechamiento del talento humano y capital intelectual, existiendo so6lo un reducido

porcentaje que le da poca importancia a dichos aspectos.

c.6. Nivel de aceptacion para laimplementacién de un sistema de evaluacién de
desempefio por competencias (360°)

Alrededor del 77% de los encuestados esta de acuerdo en la aplicacién de un nuevo
proceso de evaluacion del desempefio, entre funcionarios que estan bastante y
medianamente interesados, de forma que es preciso y necesario adoptar otra forma de
evaluacion, sugiriéndose para ello el modelo de 360°.
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CUADRO 4-21
NIVEL DE ACEPTACION PARA LA IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE
EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS (360°)

PORCENTAIJE )
ESCALA FUNCIONARIOS NIVEL DE ACEPTACION PARA LA
EVALUACION DE DESEMPENO DE 360°
BASTANTE 23 42 0%
MEDIANAMENTE 19 35
POCO 13 24
NADA 0 0
BWBASTANTE WMEDIANAMENTE mPOCO T NADA
TOTAL 55 100

Fuente: Elaboracién en base a datos de la encuesta.

Segun se puede percibir, existe una contundente aceptacién para incorporar una
nueva evaluacion de desempefio basada en las competencias, considerando el
modelo de 360°, la frecuencia mayor oscila entre una aceptacion alta y media, la cual
confirma la necesidad de un cambio que genere retroalimentacién y resultados reales
tanto en el desempefio como en la cultura organizacional en general dentro de la

estructura institucional.
6.2.2 Anadlisis de las Fortalezas
Partiendo del desarrollo de la informacién interna obtenida, del andlisis del proceso
actual de evaluacion de desempefio y el entorno referido al capital humano dentro de
la institucion, se ha identificado las siguientes fortalezas:
e Funcionarios con un alto sentido de identificacibn e integracion con su
Institucién, aln cuando se atraviesa por una época dificil y de cuestionamiento

publico sobre el buen funcionamiento del Poder Judicial.

e Se cuenta con condiciones adecuadas respecto a aspectos como los
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ambientes de trabajo, los recursos y el equipamiento tecnolégico, actualmente
la Distrital estrena nuevo edificio y oficinas adecuadas a las diversas funciones

acorde a cada unidad y despacho.

e Disposicion alta del personal hacia el desarrollo de su talento laboral e impulso
a su capital intelectual, existe en ellos un grado elevado de necesidad de
adaptabilidad a las nuevas situaciones que conforme el tiempo se le van
presentando, existe un nivel medio competitivo que con fomento y constancia
puede ir fortaleciendo el desarrollo laboral de los funcionarios administrativos

en la Institucién a mediano y largo plazo.

e Predisposicion por parte del personal para la implementacion de un nuevo
sistema de evaluacién por competencias, que brinde la oportunidad de hacer
participe al funcionario de su propia evaluacién y la de su entorno laboral. El
tema de evaluacion de desempefio sensibiliza en sumo grado a los
funcionarios en su mayoria discordes con el actual sistema, por lo que un
nuevo sistema que los integre en su propia transformacion les resulta mas alla

de innovador, mas justo y equitativo.

e Se cuenta con una de las mejores estructuras para la administracion de
recursos humanos, con todos los niveles y unidades requeridas desde la
Gerencia, Direccion y Jefatura de Recursos Humanos, escalafon y subunidad
de evaluacion de desempefio y permanencia, contando ademas con el apoyo
de la unidad de régimen disciplinario para garantizar al funcionario la fidelidad
de su evaluacion, los elementos para la adaptacion de un nuevo sistema
existen y son por demas elementales y necesarios para la buena aplicacion de

cualquier herramienta de andlisis del factor humano.

6.2.3 Analisis de las Debilidades

A nivel de las debilidades, en funcién a la informacién obtenida, se ha establecido las

siguientes debilidades:
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Existe una alta frecuencia en rotaciones de personal, que durante la ultima
gestion 2010 incrementaron de manera alarmante, juntamente con las

suspensiones y renuncias de los funcionarios.

No se cumple a cabalidad con la normativa establecida en el Articulo 23 de
“Acciones emergentes de la evaluacion de desempefio” del Reglamento del
Subsistema de Evaluacion y Permanencia para el personal Administrativo del
Poder Judicial, inherente a la utilidad que se le debe dar a los resultados de
dicha evaluacion. Hasta la culminacion de su ultimo ciclo la evaluacion de
desempefio vigente ha sido tomada a la ligera, concluyendo basicamente en un
listado de sugerencias y programa de capacitacion a partir de deficiencias
identificadas, dejando a un lado el tema de promocion de funcionarios con
potencial, incentivos ya sean monetarios 0 psicosociales y/o planes de
mejoramiento, retroalimentacion necesaria para la practica del desarrollo del
desempefio de los funcionarios y mejoramiento del clima organizacional dentro
de lo que significa la carrera administrativa judicial. Contrario a este tema, en el
ultimo proceso de institucionalizacion llevado a cabo, se fortalecio la unidad de
régimen disciplinario, haciendo énfasis en un mayor control a los funcionarios
administrativos ya que estos dependen directamente del Consejo de la
Judicatura y no asi los jurisdiccionales, esta unidad dio via a mayores
margenes de incremento en los deméritos de los funcionarios dentro de sus
capetas personales a partir de los memos de llamadas de atencién a través de
la unidad de recursos humanos frente a la inexistencia de una via que premie

en contraposicion sus meritos.

El desarrollo del potencial humano, su talento y productividad en cuanto a su
desempefio adquiere una posicion de baja importancia para ser tomado en
cuenta en la escala presupuestaria que es priorizada por las altas autoridades
del Consejo de la Judicatura, lamentablemente no existe aln la conciencia de
la importancia del factor humano para sacar adelante las falencias sobre todo
en cuanto a acumulacion laboral de procesos pendientes existente en el Poder

Judicial.



6.2.4

124

En base al promedio de las Ultimas 3 gestiones, se tiene que la ultima
evaluacién 2009 reporta una baja en las calificaciones excelentes y buenas de

1 punto y 3 puntos bajo el promedio respectivamente.

No se llega a cubrir el 100% de las capacitaciones programadas en inicio, esto
debido a la falta de presupuesto para este item, sin embargo en los esfuerzos
gue realiza la unidad de recursos humanos y subunidad de evaluacién de
desempefio por cubrir las capacitaciones de mayor urgencia, recurren a los

fondos de DANFAS (fondos de multas por atrasos, abandonos y otros).

Poco més de la mitad de los funcionarios, en su mayoria de niveles medios y
operativos desconoce la mision, vision y objetivos de su Institucion, aquellos
gue estan estrechamente relacionados con dichos conceptos que debieran ser
piedras angulares para dinamizar las acciones y rumbo de la entidad, son en su
mayoria los responsables de las unidades y jefes quienes manejan de cerca las

estrategias y objetivos a largo plazo.

No existe una percepcién positiva del actual proceso de evaluacién de
desempefio, la mayoria de los funcionarios le dan poca o ninguna utilidad a
dicho proceso, generando ademas altos niveles de susceptibilidad sobre la
fiabilidad del proceso de evaluacion por parte de los superiores, generando un

ambiente laboral tenso y sin ningun aporte al clima laboral y trabajo en equipo.

Matriz de Evaluacién de los Factores Internos (EFI)

En funcién al andlisis de fortalezas y debilidades efectuado, se ha disefiado la

siguiente matriz que resume dichas variables.



CUADRO 4-22
Matriz EFI

FACTORES INTERNOS

FUERZAS

1. Proyecciones de mejoramiento en la estabilizaciéon de cargos
finalizada la etapa transitoria por la que atraviesa la institucion.

2. Funcionarios satisfechos con su trayectoria en la institucién y a la
expectativa de su permanencia.

3. Alta identificacion e integracion de los funcionarios con la
institucidon que representan.

4. Buenas condiciones ambientales, de recursos y equipamiento,
contando con un nuevo edificio que prevé los espacios requeridos.

5. Alto nivel de aceptaciéon de 76% a la idea de implementar un nuevo
sistema de evaluacion integral, por competencias y de 3602

6. Completa y adecuada estructura organizativa de la administracién
de RRHH para adaptacién del nuevo sistema de evaluacion.

DEBILIDADES

1. Registros que indican niveles altos de bajas y altas de personal
(rotacion, suspensiones y renuncias) entre las gestiones 2010 y 2011.

2. Débiles acciones emergentes de la evaluacién de desempefio a
consecuencia de un bajo presupuesto asignado.

3. Descenso en las calificaciones buenas y excelentes hasta la ultima
evaluacidn registrada.

4. Falta de conocimiento por parte de los funcionarios de la Misidn,

Vision y objetivos del Consejo de la Judicatura, en un 51%.

5. Percepcidén de los funcionarios que consideran poco o nada fiable
y/o util la actual evaluacion de desempefio.
6. Nivel bajo de importancia que se da a la inversidn en recursos
humanos y por ende evaluacion de desempefio desde los niveles
jerarquicos del Consejo de la Judicatura.

TOTAL
Fuente: Elaboracion Propia.

PESO

.07

.10

.09

.06

A2

.08

.06

.10

.08

.08

.07

.09

1.00

CALIFICACION
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PESO
PONDERADO

21

.30

.36

.24

48

.24

12

.20

.08

.16

.14

.18

2.71

Nota: La calificacion promedio es 2.5 sobre el total ponderado y las calificaciones

asignadas representan una debilidad mayor (calificacién=1), una debilidad menor

(calificacién=2), una fuerza menor (calificacion=3) o una fuerza mayor (calificacibn=4)

Nétese que las fuerzas mas importantes de la Institucion son la alta disposicion de los

funcionarios para dar paso a un nuevo sistema de evaluacion de sus desempefios, asi

como el nivel de satisfaccion de estos con su trayectoria laboral.
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Las debilidades mayores por otro lado son las débiles acciones emergentes de la
evaluacién de desempefio a consecuencia de un bajo presupuesto asignado, seguido
de un bajo nivel de importancia que se da a la inversion en recursos humanos y por
ende a la evaluacién de desempefio desde los niveles jerarquicos del Consejo de la

Judicatura.

El total ponderado de 2.71 indica que la posicion estratégica interna general de la

institucion esta por encima de la media.
6.3 ANALISIS ESTRATEGICO DE LA INSTITUCION (FAVOD)
En funcion al andlisis interno y externo realizado, se ha construido la siguiente matriz

FODA, la cual sistematiza todas las potencialidades y limitaciones identificadas en la
institucion respecto al proceso de evaluacion que se aplica actualmente.

CUADRO 4-23
Matriz FODA
Fortalezas Debilidades
1. Proyecciones de mejoramiento en la | 1. Registros que indican niveles altos de bajas y
estabilizacion de cargos finalizada la etapa | altas de personal (rotacién, suspensiones vy

transitoria por la que atraviesa la institucion.

2. Funcionarios satisfechos con su trayectoria en
la institucion y a la expectativa de su
permanencia.

3. Alta identificacién e

funcionarios con la institucion que representan.

integracion de los

4. Buenas condiciones ambientales, de recursos y
equipamiento, contando con un nuevo edificio
que prevé los espacios requeridos.

5. Alto nivel de aceptacion de 76% a la idea de
implementar un nuevo sistema de evaluacion
integral, por competencias y de 3602

6. Completa y adecuada estructura organizativa
de la administracion de RRHH para adaptacién del
nuevo sistema de evaluacion.

Continua...

renuncias) entre las gestiones 2010 y 2011.
2. Débiles
evaluacion de desempefio a consecuencia de

acciones emergentes de la
un bajo presupuesto asignado.

3. Descenso en las calificaciones buenas y
excelentes hasta la dltima evaluacion
registrada.

4. Falta de conocimiento por parte de los
funcionarios de la Misidn, Visidn y objetivos del
Consejo de la Judicatura, en un 51%.

5. Percepcion de los funcionarios que
consideran poco o nada fiable y/o util la actual
evaluacion de desempeiio.

6. Nivel bajo de importancia que se da a la
inversion en recursos humanos y por ende
evaluacion de desempeifio desde los niveles

jerarquicos del Consejo de la Judicatura.



Oportunidades

1. Actual periodo de reestructuracion de los
sistemas administrativos en los Organos del Poder
Judicial.

2. Elecciones por voto popular, concurso de méritos
y examen de competencias de Magistrados para
todo el Poder Judicial.

3. Actual coyuntura politica- econdmica en fase de
altos en las

recuperacién, con  precios

exportaciones tradicionales de productos no
renovables.

4. Altas expectativas tanto internas como externas
de una oportunidad laboral estable dentro del
Poder Judicial a partir de la reestructuracién dentro
del periodo de institucionalizacion del poder
judicial que inicie posterior a la posesion de las
autoridades elegidas en octubre por voto popular.
5. Reforzamiento en educacion cultural e
incremento en el aprendizaje de idiomas quechua,
aymara y guarani

6. Proyeccién hasta mediados del 2012 en la
ampliacion fisica para el trabajo judicial, creacidon
de puestos requeridos y cupo de acefalias en 85%
7. Optima instalacion de redes y 65% de avance en
la implementacion del nuevo sistema de escalafon

judicial MIMER

Fuente: Elaboracion Propia.
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Amenazas

1. Disminucidn en el apoyo al sistema politico
y desconfianza en los Organos del Poder
Judicial.

2. Incertidumbre sobre el futuro econdémico
en el pais, en un 70% de percepcion de crisis
en el Departamento de Chuquisaca.

3. Altos niveles de desempleo, subempleo y
contratos a corto plazo en las instituciones
publicas en general (7,9% tasa anual media)

4. Proyecciones inflacionarias estimadas en
un incremento del 7,10% a 15% hasta finales
del afio 2011

5. Mayor porcentaje de discriminacion vy
racismo a nivel Latinoamérica, a nivel pais
20% en las entidades publica entre 4 factores
el de mas alto indice.

6. Recarga laboral, insuficiente apoyo
administrativo y de infraestructura

7. Falta de experiencia en el uso de las redes
informaticas para la aplicacion de procesos de
evaluacién de desempeiio en entidades

publicas.

De acuerdo a esta matriz, la Institucion tiene diferentes debilidades que evidentemente

influyen en el accionar del personal, los cuales se sienten desmotivados y no estan

conformes con los actuales procesos de evaluacion desarrollados; sin embargo,

dispone de diferentes potencialidades, internas como externas, las cuales no estan

siendo plenamente aprovechadas, mismas que podrian influir positivamente en el

clima laboral.

4.3.1. ANALISIS FAVOD

Tomando en cuenta el analisis FODA realizado con anterioridad, se ha procedido a

establecer la matriz FAVOD, de forma que se pueda identificar aquellas alternativas

que se podria implementar para optimizar el accionar institucional y el rendimiento del

personal.



Debilidades

Ventaja competitiva

. Objetividad, donde la evaluacién realizada estd
basada en pardmetros y criterios objetivos.

. Confiabilidad, donde
refleja verazmente el
personal evaluado

la evaluacion realizada
accionar laboral del

. Aceptacion, donde el proceso de evaluacién goce
de aprobacion entre el personal a ser evaluado

1. Registros que indican niveles altos de bajas y altas de
personal (rotacion, suspensiones y renuncias) entre las
gestiones 2010y 2011.

2. Débiles acciones emergentes de la evaluacion de
desempefio a consecuencia de un bajo presupuesto
asignado.

3. Descenso en las calificaciones buenas y excelentes hasta
la Ultima evaluacion registrada.

4. Falta de conocimiento por parte de los funcionarios de la
Misidn, Vision y objetivos del Consejo de la Judicatura, en
un 51%.

5. Percepcién de los funcionarios que consideran poco o
nada fiable y/o util la actual evaluaciéon de desempefio.

6. Nivel bajo de importancia que se da a la inversién en
recursos humanos y por ende evaluacion de desempefio
desde los niveles jerarquicos del Consejo de la Judicatura.

Continua...

CUADRO 4-24 (Matriz FAVOD)

Amenazas

1. Disminucion en el apoyo al sistema politico y desconfianza en
los Organos del Poder Judicial.

2. Incertidumbre sobre el futuro econémico en el pais, en un 70%
de percepcion de crisis en el Departamento de Chugquisaca.

3. Altos niveles de desempleo, subempleo y contratos a corto
plazo en las instituciones publicas en general (7,9% tasa anual
media)

4. Proyecciones inflacionarias estimadas en un incremento del
7,10% a 15% hasta finales del afio 2011

5. Mayor porcentaje de discriminacion y racismo a nivel
Latinoamérica, a nivel pais 20% en las entidades publicas entre 4
factores el de mas alto indice.

6. Recarga laboral, insuficiente apoyo administrativo y de
infraestructura

7. Falta de experiencia en el uso de las redes informaticas para la
aplicacion de procesos de evaluacion de desempefio en
entidades publicas.

ESTRATEGIAS — DA

> Fomentar la identificacion del personal con el Consejo
de la Judicatura a través del fortalecimiento de sus
conocimientos sobre los aspectos estratégicos de la
institucion

> Desarrollar un sistema de evaluacién del desempefio
que sea fiable y goce de credibilidad entre el personal
del Consejo de la Judicatura

> Crear condiciones de fortalecimiento de las capacidades
laborales del personal a través de la implementacion y
ejecucion de programas de capacitacion y actualizacion
que sean emergentes de los procesos de evaluacion del
desempeiio
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Oportunidades

1.  Actual periodo de reestructuracion de los sistemas
administrativos en los Organos del Poder Judicial.

2. Elecciones por voto popular, concurso de méritos y examen
de competencias de Magistrados para todo el Poder Judicial.

3. Actual coyuntura politica- econdmica en fase de recuperacion,
con precios altos en las exportaciones tradicionales de
productos no renovables.

4. Altas expectativas tanto internas como externas de una
oportunidad laboral estable dentro del Poder Judicial a partir de
la reestructuracion dentro del periodo de institucionalizacion del
Poder Judicial que inicie posterior a la posesion de las
autoridades elegidas en octubre por voto popular.

5. Reforzamiento en educacién cultural e incremento en el
aprendizaje de idiomas quechua, aymara y guarani

6. Proyeccion hasta mediados del 2012 en la ampliacidn fisica
para el trabajo judicial, creacién de puestos requeridos y cupo
de acefalias en 85%

7. Optima instalacion de redes y 65% de avance en la
implementacién del nuevo sistema de escalafén judicial MIMER

ESTRATEGIAS — DO

> Completar las acefalias existentes dentro de los érganos
del Poder Judicial a través de la reestructuracion del
sistema administrativo.

> Promover la estabilidad laboral mediante una
evaluacion objetiva del desempefio de los funcionarios
del Concejo de la Judicatura.

> Aprovechar la implementacion de los nuevos sistemas
existentes a nivel del escalafén judicial para motivar al
personal en la mejora de su rendimiento laboral



Fortalezas

1. Proyecciones de mejoramiento en la estabilizacién de cargos

Amenazas

ESTRATEGIAS - FA
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Oportunidades

ESTRATEGIAS - FO

finalizada la etapa transitoria por la que atraviesa la institucién. »> Aprovechar las condiciones ambientales y

2. Funcionarios satisfechos con su trayectoria en la institucién y a equipamiento para mejorar la labor operativa del »  Aprovechar la estructura organizacional existente para
la expectativa de su permanencia. personal del Consejo de la Judicatura desarrollar un proceso de evaluacién de 3602 que
3. Alta identificacién e integracion de los funcionarios con la > Descopcentrar Ias.unidades organ.ilzacionales del garantice la correcta valoracién del desempefio laboral
S Consejo de la Judicatura en funcién a la nueva del personal del Concejo de la Judicatura.

Institucion que re.presentan.. . . infraestructura existente. »  Consolidar la implementacién del proceso de evaluacion
4. Buenas condiciones ambientales, de recursos y equipamiento, > Fomentar la confianza en los érganos del Poder de 3602 en funcién al grado de aceptacién que existe al

contando con un nuevo edificio que prevé los espacios
requeridos.

5. Alto nivel de aceptaciéon de 76% a la idea de implementar un
nuevo sistema de evaluacidn integral, por competencias y de
3602

6. Completa y adecuada estructura organizativa de la
administracion de RRHH para adaptacion del nuevo sistema de

evaluacion.

Judicial en base a la alta identificaciéon e
integraciéon que existe por parte de los
funcionarios con la Institucién, de forma que se
mejore la imagen que tiene la poblacién respecto
a dichas instancias.

interior del personal administrativo del Concejo de la
Judicatura.

®  Generar espacios laborales adecuados en funcién a los
procesos de reestructuracion al interior del Poder
Judicial

Fuente: Elaboracion Propia.

De acuerdo a esta matriz FAVOD estructurada, la ventaja competitiva que se deberia promover esta referida a tres aspectos que reflejan
o representan lo que se deberia lograr con el nuevo proceso de evaluacion que se quiere implementar en la Institucién, los cuales estan

relacionados con la objetividad, la confiabilidad y la aceptacion que tenga este proceso entre el personal a ser evaluado.

Por otra parte, las acciones que podrian desarrollarse y que se proponen en particular a través del presente estudio estan referidas
bésicamente a optimizar el proceso de evaluacion y generar una mayor confianza entre el personal respecto a la evaluacion que se les

realiza.
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Estas posibles acciones identificadas junto a la ventaja competitiva determinada se
constituyen en la base para la formulacion de un nuevo proceso de evaluacién de
desempefo que aplique la Institucién para poder mejorar el rendimiento laboral y la

motivacion de sus empleados.
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CAPITULO V

PROPUESTA

El presente capitulo se constituye en uno de los mas importantes del presente trabajo,
puesto que describe el modelo de evaluacién propuesto para el nuevo Consejo de la
Magistratura Distrital Chuquisaca, el cual pretende coadyuvar al logro de los objetivos
institucionales mediante la dotacién de los instrumentos adecuados que permitan
optimizar el proceso laboral y promuevan la eficiencia de los recursos humanos de la
entidad.

En este cometido, se presenta a continuacién, la propuesta elaborada para iniciar un

proceso de evaluacion del desempefio del personal basado en el método de 360°.

5.1. IDENTIFICACION DE NECESIDADES DE EVALUACION

De acuerdo al diagnéstico realizado, se ha podido detectar que al interior del Consejo
de la Judicatura Distrital Chuquisaca, pese a que existe un sistema de evaluacion de
desempefio basado en objetivos, el mismo no se adecua a las exigencias de la
entidad, ademas que no refleja plenamente el ejercicio laboral de los funcionarios
evaluados, quienes tienen ademas bastante desconfianza en dicho proceso por
carecer de parametros objetivos y basarse mayormente en criterios subjetivos, de

acuerdo a su percepcion.

Conforme a la informacion recabada, se ha establecido que la Institucion cuenta con
proceso de evaluacion, el cual fue aplicado hasta la gestion 2010, pero en la actualidad
el mismo dej6 de emplearse, debido a los cambios y transiciones que viene

atravesando el Poder Judicial.

Por otra parte, se advirti6 que el personal de la entidad esta de acuerdo con que se
aplique un nuevo proceso de evaluacion de desempefio, puesto que consideran que el
mismo es beneficioso para su desarrollo laboral, permitiéndoles acceder a procesos de

capacitacion que coadyuven a mejorar el rendimiento en sus funciones y sobre todo
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para que se valore efectivamente el esfuerzo y empefio que realizan al cumplir sus

obligaciones laborales.

Asimismo, conforme al analisis FAVOD realizado se ha establecido diferentes
estrategias que apuntan a la necesidad de mejorar el actual proceso de evaluacién, de
forma que se emplee métodos o0 técnicas objetivas que coadyuven a reflejar
efectivamente el desempefio de los funcionarios y las falencias que puedan existir

durante el cumplimiento de sus funciones.

En base a estos aspectos, se ha podido determinar que la entidad efectivamente
requiere contar con un nuevo modelo de evaluacion que contribuya a generar
informacion real que facilite la toma de decisiones a las instancias ejecutivas y

directivas a nivel local.

Para tal efecto, el modelo disefiado se ha basado en la evaluacion de 360°,
metodologia que brinda una perspectiva lo mas adecuada posible del desempefio del
personal, al obtener aportes desde todos los angulos: supervisores, compafieros,
subordinados, etc.; de manera que la Institucion cuente con un sistema de evaluacion
de desempefio que coadyuve a optimizar los procesos de administracion de personal.
5.2. SISTEMA DE EVALUACION DE DESEMPENO DE 360° PROPUESTO

5.2.1. OBJETIVOS DEL SISTEMA DE EVALUACION PROPUESTO

Los objetivos que tiene el modelo de evaluacion disefiado estan referidos a:

a) Objetivo General

Promover la eficacia del personal del Consejo de la Judicatura Distrital Chuquisaca,
estimulando su desarrollo laboral y optimizando la contribuciéon de cada funcionario al

logro de la eficiencia y productividad de la Institucion.

b) Objetivos Especificos
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e |dentificar el potencial de desarrollo de los funcionarios y estimular sus
deseos de superacién, guiando sus esfuerzos hacia la plena realizacion de

sus posibilidades de mejoramiento.

e Contribuir al mejoramiento de las relaciones humanas, facilitando Ila
comunicacion positiva y productiva entre instancias directivas, ejecutivas,

administrativas y operativas, para el logro de las metas institucionales.

e Determinar y corregir deficiencias en el trabajo, mediante el andlisis de los
problemas colectivos e individuales que se detecten a través del proceso de

evaluacion.

5.2.2. USOS DEL SISTEMA DE EVALUACION PROPUESTO

Basicamente, el proceso de evaluacion del desempefio basado en el método de 360°
servird como estimulo para propiciar una mayor eficiencia y como factor que se debe
considerar para reclutamiento y seleccién, capacitacion, ascensos y reducciones

forzosas de personal.

Ademas, el sistema propuesto debera utilizarse para:

¢ Orientar a los empleados sobre la forma en que deben desempefiar su
trabajo, para que éste satisfaga las expectativas de la entidad.

+ Determinar necesidades de capacitacion y desarrollo de personal.

¢ Sustentar criterios de reubicacion de los empleados para la mejor utilizacion
de sus conocimientos, destrezas, habilidades y potencialidades.

¢ Elaborar un determinado Programa de Administracion del Desempefio
5.2.3. AREAS QUE INTERVIENEN EN LA EVALUACION
El sistema ha sido disefiado para la evaluacion del desempefio del personal

administrativo del Consejo de la Judicatura Distrital Chuquisaca, vale decir que este

proceso se aplicaria al interior de las siguientes instancias.
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Fuente: Jefatura de Recursos Humanos de la Direccién Distrital de Chuquisaca.

GRAFICO 1-E
INSTANCIAS DE EVALUACION AL INTERIOR DEL CONSEJO DE LA
JUDICATURA
DIRECTOR DISTRITAL
B UNIDAD DEREG.
DISCPLINARIO
PLANIFICADOR RELACIONADOR
ESTADIGRAFO PUBLICO
OFICINAS DE
DERECHOSRELES ) APOQYO DIRECCION
DISTRITAL
UNIDAD DE UNIDAD DE
UNIDAD DESERVICIOS UNIDAD ADMIN. RECURSOS INFORMATICA
JUDICIALES FINANCIERA HUMANOS
EVALUACION, DE
GESTION DE APOYO SEMPEIOY
UZGADOS ¢ ADMINISTRATIVO CcAPACITACION €T
G.DE SERV.NO  ¢—¢
JURISDICCIONALES
SUB-UNIDAD SUB-UNIDAD SUB-UNIDAD SUB-UNIDAD
COORDINADOR DE ADMINISTRATIVA CONTABILIDAD TESORERIA REMUNERACIONES
NOTIFICACIONES %

Cabe sefalar que, el Director Distrital no sera pasible de dicha evaluacién, puesto que

el mismo es designado por instancias nacionales, las cuales tienen a su cargo la

valoracion de su respectivo accionar laboral.

5.2.4. RESPONSABLES DEL PROCESO DE EVALUACION

El delegado responsable del proceso de evaluacion, al igual que en la actualidad, es el

profesional de evaluacién, desempefio y capacitacion, dependiente de la Unidad de

Recursos Humanos del Distrito.

El mismo tendrd bajo su responsabilidad la implementacién y aplicacion del nuevo

proceso de evaluacion, desarrollando para ello la presente propuesta realizada.
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5.2.5. PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPENO PROPUESTO

5.2.5.1. Seleccion de Competencias de Evaluacion

Para establecer las competencias de evaluacion, en primer lugar, se han definido

dichos criterios en base al analisis de la misién y vision institucional.

Efectuado el analisis de la mision institucional se han logrado identificar las siguientes

competencias:

CUADRO 5-1
IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS A TRAVES DE LA MISION INSTITUCIONAL

MISION INSTITUCIONAL

El Consejo de la Judicatura tiene por misién administrar recursos y ejercer el control
disciplinario del Poder Judicial, asi como la prestacién de servicios judiciales, en el

marco de la independencia funcional y administrativa, en el marco legal vigente.
CONCEPTO COMPETENCIAS IDENTIFICADAS

El Consejo de la Judicatura tiene por
Administracion de recursos

misidon administrar recursos

ejercer el control disciplinario del Poder o Capacidad de organizacién vy

Judicial programacion

asi como la prestaciéon de servicios

judiciales

en el marco de la independencia
e Conocimiento de politicas vy
funcional y administrativa, en el marco
procedimientos
legal vigente

Fuente: Elaboracion propia.
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En el caso de la vision institucional, el andlisis realizado ha permitido identificar las

siguientes competencias:

CUADRO 5-2
IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS A TRAVES DE LA VISION INSTITUCIONAL

VISION INSTITUCIONAL

El Consejo de la Judicatura fortalecido en su gestién administrativa, financiera y de control
disciplinario, orientado a promover el acceso de la justicia para todos y todas a través de la
prestacion de servicios judiciales, con eficacia, eficiencia y transparencia en todo su

accionar institucional, en el marco de sus atribuciones y competencias establecidas por ley

CONCEPTO COMPETENCIAS IDENTIFICADAS
El Consejo de la Judicatura fortalecido en su ° Administracion de recursos
gestidon administrativa, financiera y de , Capacidad de organizacién y

control disciplinario programacion

orientado a promover el acceso de la justicia
para todos y todas a través de la prestacion ° Orientacion al cliente

de servicios judiciales

) Productividad

con eficacia, eficiencia y transparencia en
° Efectividad
todo su accionar institucional

° Responsabilidad
en el marco de sus atribuciones y ° Conocimiento de politicas y
competencias establecidas por ley procedimientos

Fuente: Elaboracion propia.

Bajo este andlisis, se ha procedido a realizar la comparacion de competencias
identificadas, de forma que se pueda establecer aquellas que son similares o

comunes en ambos elementos estratégicos.
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CUADRO 5-3
COMPARACION DE COMPETENCIAS IDENTIFICADAS

Competencia identificada Misidn Institucional Vision Institucional
Administracion de recursos X X
Capacidad de organizacién y programacion X X
Orientacion al cliente X X
Productividad X
Efectividad X
Responsabilidad X
Conocimiento de politicas y procedimientos X X

Fuente: Elaboracion propia.

Bajo este criterio, las competencias organizacionales o transversales de evaluacion

son las siguientes:

Administracion de recursos
Capacidad de organizacion y programacion

Orientacion al cliente

YV V VYV V

Conocimiento de politicas y procedimientos

En cambio, las competencias especificas estan relacionadas con:
» Productividad
» Efectividad
» Responsabilidad

5.2.5.1.1. Validacién de competencias identificadas

Para finalizar la fase de identificacion de competencias se debe cumplir con la etapa
de validacion.
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De acuerdo al proceso de validacion desarrollado con el personal administrativo,

segun muestreo, se determind que las competencias seleccionadas se adecuan a los

valores organizacionales y laborales que deberian ser evaluados, mostrando

aprobacién a tales variables.

Asimismo, se establecidé la necesidad de incorporar cuatro competencias mas a

dichas variables, las cuales estuvieron referidas a:

YV V VYV VY

Liderazgo

Iniciativa

Comunicacion

Administracion de personal

5.2.5.1.2. Competencias elegidas para la evaluacion

En funcién a la validacién realizada, se establecio tres niveles de competencias para

el proceso de evaluacion:

Ejecutivas

» Liderazgo
» Comunicacién
> Iniciativa

» Administracion de

personal

Fuente: Elaboracion propia.

CUADRO 5-4
COMPETENCIAS ELEGIDAS

Competencias

Administrativas Transversales
» Productividad » Administraciéon de recursos
» Efectividad » Capacidad de organizaciony

> Responsabilidad programacion

» Orientacidn al cliente

» Conocimiento de politicas y

procedimientos



5.2.5.2.

Nivel de Desempefio Evaluado
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Al final del proceso de evaluacion, se determinara el nivel de desempefio del

empleado evaluado, la misma basada en las siguientes categorias de desempefio

propuestas:

CUADRO 5-5

CATEGORIAS DE DESEMPERNO DEL SISTEMA DE EVALUACION PROPUESTO

NIVEL

CATEGORIA

Sobresaliente

Muy Bueno

Bueno

Regular

Deficiente

DESCRIPCION

Desempefio Excepcional. El funcionario tiene la maxima
prioridad para promociones, si cumple con los requisitos.
Se le felicitara por escrito. Candidato a capacitacién para su

desarrollo en las dreas de mejora identificadas

Desempefio por encima del esperado. El empleado tiene
prioridad después del nivel 1, para promociones, si cumple
con los requisitos. Se le felicitard por escrito. Candidato a
capacitacion para su desarrollo en las areas de mejora

identificadas

Desempefio conforme con el minimo esperado. El
funcionario tiene un desempefio aceptable, es candidato a
programas de capacitacidn para su nivelacion y desarrollo,
tiene oportunidad para promociones, si cumple con los

requisitos y no existen candidatos del nivel 1y 2.

Desempefio ligeramente por debajo del esperado. El
funcionario necesita mejorar su desempefio, es candidato
a participar en programas de capacitaciéon para su
nivelacidn, esta debera realizarse dentro de los tres meses

siguientes a la evaluacién

Desempefio muy por debajo del esperado. El funcionario
no realiza bien su trabajo por incumplimiento de sus
funciones y responsabilidades. Se le debe motivar a

mejorar su rendimiento

Fuente: Elaboracion propia.

CALIFICACION

91% - 100%

76% - 90%

61% - 75%

51% - 60%

0% - 50%

Segun el nivel de desempefio calificado, el responsable de evaluacion elaborara el

informe respectivo, donde mas alla de sugerir a los directivos acciones indefectibles a

aplicar (capacitacion, promocién, aumento, mantenimiento y/o despido excepcional),
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debera ayudar a los evaluados a interpretar los resultados de manera constructiva por
un lado y por otro, segun ranking de competencias detectar cuales los puntos fuertes

y cuales los que requieren una mejora urgente a nivel de grupo.

5.25.3. Formulario de Evaluacién Disefiado

Para el desarrollo del proceso de evaluacion, se ha disefiado el siguiente formulario, el

cual esta basado en las competencias identificadas.

CUADRO 5-6
FORMULARIO DE EVALUACION PROPUESTO

FORMULARIO DE EVALUACION DE 3602

RELACION CON EL PERSONAL EVALUADO
NOMBRE
CARGO
SECCION ‘ I INMF_DIATC: SUPERIOR I
FECHA A\
. I EVALUADO I ‘
NIVEL DE DESEMPENO N
Deficiente Regular Bueno Muy Bueno |Sobresaliente . | SUBALTERNO I
0% - 50% 51% - 60% 61%-75% 76%-90% | 91%-100%
COMPETENCIAS CONSIDERADAS VALOR DE CALIFICACION VALOR
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | PROMEDIO
3 Administracién de recursos 0,00%
g Capacidad de organizacién y programacion 0,00%
2 Orientacion al cliente 0,00%
£ Conocimiento de politicas y procedimientos 0,00%
E 2 Productividad 0,00%
Z E Efectividad 0,00%
? Responsabilidad 0,00%
" Liderazgo 0,00%
§ Comunicacion 0,00%
E Iniciativa 0,00%
“ Administracion de personal 0,00%
PONDERACION PROMEDIO DE CALIFICACION 0,00%
FECHA EVALUADOR
FIRMA DE EVALUADOR ACLARACION DE FIRMA

Fuente: Elaboracion propia.
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5.2.5.4. Desarrollo del Proceso de Evaluacion

La aplicacion del nuevo proceso se desarrollara a través del Programa de Evaluacion,
el cual permitira recabar toda la informacion necesaria para establecer el nivel de

desempefio de las instancias a evaluar.

El procedimiento de aplicacion responderd a los siguientes pasos:

a) Explicacion del proceso de evaluacion

Puesto que la evaluacién en 360° implica evaluar las competencias de un funcionario
utilizando varias fuentes, que en este caso son comparieros de trabajo, superiores,
iguales e inferiores, laboralmente hablando, el proceso a desarrollar implicara
inicialmente una breve explicacion de su propia consistencia, de forma que los

evaluadores y el propio evaluado estén consientes de dicha labor.

Para ello, la instancia responsable procedera a explicar cbmo sera este proceso y
como se deberd llenar el formulario de evaluacion, para posteriormente explicar la
metodologia de valoracion de los resultados y las acciones emergentes de dicha

evaluacién, haciendo siempre énfasis en la confidencialidad del proceso.

b) Aplicacién de formularios de evaluacion

En funcion a la instancia elegida para el proceso de evaluacion, la Unidad
responsable procedera a distribuir los formularios respectivos al personal (previa
seleccidn, por parte de estos, de sus evaluadores seleccionados), estableciendo un
tiempo no mayor a 30 minutos para el llenado de dichos formularios.

c) Sistematizacion de resultados de evaluacion

La sistematizacion de la informacion obtenida durante la aplicacion de los formularios

sera desarrollada cumpliendo los siguientes lineamientos basicos:

¢ No incluir en el promedio los punteos de la autoevaluacion, debido a que el
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evaluado tiende a calificarse por encima de los demas o en casos excepcionales
llegar a ser modestos, distorsionando el resultado. Por tanto lo que se pretende
es lograr un analisis amplio sobre la autoevaluacion en contraste con las
evaluaciones del equipo, para generar estrategias eficaces de formacion.

o Excluir los resultados que estén 20% alejados de los otros. Es decir, si nueve
evaluadores calificaron con ocho y se encuentra un tres, este debe ser excluido,
para evitar que esta persona perjudique al evaluado.

e Excluir extremos de la escala, esto permitira un resultado mas confiable.

La sistematizacion de estos datos sera traducida en cuadros y gréficos de salida, de
forma que los resultados sean claramente visibles y entendibles.

d) Redaccion del informe de evaluacion

Concluida la sistematizacion de resultados, se procedera a elaborar el informe de
evaluacion, el cual debe ser claro y estar redactado con lenguaje sencillo y puntual,
de forma que establezca manifiestamente las debilidades o potencialidades

identificadas durante la evaluacion.

CUADRO 5-7
INFORME DE EVALUACION

Componente Detalle

Describir brevemente las competencias evaluadas, de

Competencias consideradas . -
acuerdo a los formularios utilizados

Niveles de desempeiio Indicar la escala de desempefio utilizada y sus respectivas
considerados valoraciones

Donde se presenta los resultados obtenidos por
Resultados de la evaluacién competencia, asi como, el resultado general de Ia
evaluacién

Donde se indica las competencias que destacan en la

Area de fortaleza o - .
evaluacién, cuya puntuacién es mayores a 75%

Donde se indica las competencias que tienen un puntaje

Area de mejora . : .
menor a 75%, en las cuales se necesita o se puede mejorar

Donde se indica los planes de acciéon sugeridos por la

Recomendaciones . .
responsable de evaluacidn para ambas dareas

Fuente: Elaboracion propia.

e) Proceso de gestion del informe



143

f) Es la fase final del proceso de evaluacidén propuesto y consiste en brindar
al personal los resultados de dicho proceso, estableciendo para ello planes de accion
que permitan al empleado alcanzar un desempefio Gptimo y de esta manera, junto

con el resto de los funcionarios alcanzar los objetivos que persigue la Institucion.

En esta etapa, se procedera a informar al personal sobre los resultados del proceso,
donde se explicara las areas de fortaleza y de mejora identificadas durante dicha

evaluacién, de acuerdo al siguiente detalle:

« Areas de fortaleza

Corresponde a establecer todas aquellas areas en las cuales el desempefio
del personal supera las expectativas, identificAndose las capacidades y
aptitudes positivas a nivel laboral en la Institucion.

+ Areas de mejora

Corresponde a establecer las areas en las cuales el desempefio del personal
no supera los minimos establecidos, identificandose las oportunidades de

mejora existentes a nivel laboral.

En base a estas oportunidades de mejora, se debe desarrollar un plan de accion para

optimizar el desempefio con base a los resultados de la evaluacion.

Para ello, el personal a cargo de la evaluacion establecera como sugerencia el plan a
nivel organizacional o personal, de acuerdo a las necesidades observadas, con el
objetivo de aprendizaje continuo y mantener oportunidades de desarrollo profesional
gue deberia encarar la Institucién para mejorar el desempefio laboral de sus recursos

humanos.

5.2.5.5. Acciones administrativas posteriores al proceso de evaluacion

Una vez que haya concluido el proceso de evaluacion del desempefio se procedera a

procesar la informacion contenida en los formularios, presentdndose una copia del
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informe consolidado completa al Jefe de Recursos Humanos, este con visto del
director distrital a la gerencia de recursos humanos y pleno del consejo de la
judicatura por conducto regular, procediendo el profesional en evaluacion,
desempenfio y capacitacion a hacer entrega del original a cada funcionario, archivando
de manera totalmente confidencial una copia en los expedientes del desemperio, bajo

custodia a su cargo.

De cada evaluacién del desempefio, la Subunidad de Evaluacién debera registrar los
datos correspondientes a la puntuacion obtenida por el empleado en cada periodo;
ademas, la categoria cualitativa (Deficiente, Regular, Bueno, Muy Bueno,

Sobresaliente) que corresponda.

Los empleados que obtuvieron resultados de Deficiente y Regular, asi como aquellos
gue tengan derecho al incentivo por concepto de carrera profesional, deberan
incluirse por separado del resto de empleados, con el propésito de facilitar la

informacién al usuario.

5.2.5.6. Retroalimentacion del proceso de evaluacidon

La retroalimentacién del proceso debe iniciar posterior a la devolucién de resultados,
a través de un esquema focalizado persona-persona mediante una adecuada

comunicacion en una reunion grupal (workshop) compartiendo criterios.

Cada cierto tiempo debe existir una revision del proceso de evaluacion propuesto, de
forma que el mismo pueda adecuarse a los cambios o reestructuraciones que existan

en la Institucion.

Esta revision y retroalimentacion del de modelo de evaluacién debe ser desarrollada
por la Direccién Distrital en coordinacion con la Unidad de Recursos Humanos,

identificando las principales falencias y debilidades del proceso.

Los cambios a efectuar deben incorporar los respectivos procedimientos operativos,
de forma que las instancias responsables de ejecutar el proceso dispongan de las

herramientas necesarias para su cumplimiento y aplicacion.
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5.3. PRUEBA PILOTO DEL PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPENO

En funcion a lo establecido, se procedi6 a realizar la prueba piloto del proceso

propuesto de evaluacion, eligiendo la Sub Unidad de Tesoreria para el caso.

GRAFICO 2-E
SUB UNIDAD DE TESORERIA

Jefe
Administrativo
Financiero

Técnico de
Depdsitos
Judiciales

Técnico Gestion
de Recursos
Propios

—

Auxiliar Cajero

Fuente: Jefatura de Recursos Humanos de la Direccién Distrital de Chuquisaca.

Al interior de dicha unidad, se realiz6 la evaluacion del Técnico de Gestién de
Recursos Propios, disponiendo para ello las instancias de evaluacion referidas a su
Inmediato Superior (Jefe Administrativo Financiero), su Colega (Técnico de Depdésitos
Judiciales) y su Subalterno (Auxiliar Cajero).

Seguidamente, se presenta el proceso de evaluacion desarrollado, siendo necesario
aclarar que no se incluye el nombre de cada una de las personas que participaron en
este proceso y solamente se establece el cargo que ejercen, debido a que se trata de

un ejercicio Unicamente académico.
a) Explicacion del proceso de evaluacion
A las cuatro personas participantes del proceso se procedié a explicar el sentido de

la evaluacion, describiendo para ello el formulario que se emplearia para tal efecto y

la forma de utilizacion del mismo.
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b) Aplicacién de formularios de evaluacion
Los formularios obtenidos en la evaluacion son los siguientes:

CUADRO 5-8
OPINION DEL INMEDIATO SUPERIOR RESPECTO AL EVALUADO

! - .- - |
, éCual su opinion personal respecto al evaluado? I
i |Relate con letrzimprentz legible enno masdesiete lineas 3 continuacion) :

NN es un profesional que se esfuerzaen la realizacion de su trabajo, lleva mucho tiempoen
lainstitucion lo que hace que haya adquirido bastante experienciayhabilidad en el desem-
peino de sus labores cotidianas, es en extremo servicial y paciente con sus dependientes,
Sin embargo es necesario que fortalezca sus niveles de mando para aliviarse de una recarga
laboral que pudiera estarle quitando tiempo valioso en desarrollary proponer procedimien-
tos sobre el manejo de recursos del Distrito.

CUADRO 5-9
FORMULARIO DE EVALUACION DEL INMEDIATO SUPERIOR

FORMULARIO DE EVALUACION DE 3602

RELACION COM EL PERSONAL EVALUADO

NOMBRE NN
CARGO Técnico Gestion de Recursos Propios
= . . . I INMEDIATO SUPERIOR I
SECCION Sub Unidad de Tesoreria
FECHA 01/09/2011 I Jr

W[ /
. I EVALUADO | . I COLEGA |

NIVEL DE DESEMPENO

— NIVELDE e o ey T
. | SUBALTERNO I
0% - 50% 51% - 60% 61%-75% 76%-90% 91% - 100%
COMPETENCIAS CONSIDERADAS VALOR DE CALIFICACION VALOR
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | PROMEDIO

g Administracion de recursos 8 80,00%
% Capacidad de organizacion y programacion 7 70,00%
E Orientacicn al cliente 8 80,00%
»g:—: Conocimiento de politicas y procedimientos 9 90,00%
E g Productividad 3 20,00%
% % Efectividad 3 80,00%
g Responsabilidad g8 80,00%
2 Liderazgo 6 60,00%
z Comunicacién 7 70,00%
Q Iniciativa 8 80,00%
= Administracion de personal 7 70,00%
POMDERACION PROMEDIO DE CALIFICACION 76,36%

FECHA | Dl}'OB}’lell EVALUADOR Jefe Administrativo Financiero

FIRMA DE EVALUADOR ACLARACION DE FIRMA

Fuente: Elaboracion propia.
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OPINION DEL EVALUADO RESPECTO A Si MISMO
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|

i ¢Cual su opinion personal respecto al evaluado?

I

i [Relate con letrzimprentz legible enno mas desiets lineas 2 continuacion)

El ejecutaracciones en el ambito del sistema de tesoreria, no es una tarea facil, requiere

mucha concentracion y detalle, lo que conllevaademads tiempoya que los registros deben

serabsolutamente confiables yreflejar en los informes mensuales movimientos economi-

cos coherentes. La responsabilidad ademas es pesada, ya que todos los cheques que emite

ladistrital deben adquirir mi firma. Por tanto considero que hasta la fecha mitrabajo ha

sido desarrollado con eficiencia, eficaciay efectividad.

CUADRO 5-11
FORMULARIO DE AUTOEVALUACION DEL FUNCIONARIO EVALUADO

FORMULARIO DE EVALUACION DE 3602

RELACION CON EL PERSONAL EVALUADO

. | INMEDIATO SUPERIOR |

NOMEBRE NN

CARGO Técnico Gestidn de Recursos Propios
SECCION sub Unidad de Tesoreria
FECHA 01/09/2011

NIVEL DE DESEMPENO

Jr
EVALUADO

|
A
. COLEGA

Deficiente egul B Muy B Sobresaliente .
0% -50% 51% - 60% 61%-75% 76% - 90% 91% - 100%
RS CE AT VALOR DE CALIFICACION VALOR
1 2 3 4 5 6 7 k] 9 10 | PROMEDIO

L Administracidn de recursos 9 90,00%
% Capacidad de organizacidn y programacion 8 80,00%
% Orientacion al cliente 9 90,00%
= Conocimiento de politicas v procedimientos 9 90,00%
E 2 Productividad 9 90,00%
% Z Efectividad 9 90,00%
2" [Responsabilidad 9 30,00%
2 Liderazge 9 90,00%
£ Comunicacién 3 80,00%
g Iniciativa 9 90,00%
= Administracidn de personal 9 90,00%
PONDERACION PROMEDIO DE CALIFICACION 88,18%

FECHA | 01}’0-3,*’2011| EVALUADOR Técnico Gestidn de Recursos Propios

FIRMA DE EVALUADOR ACLARACION DE FIRMA

Fuente: Elaboracion propia.




CUADRO 5-12
OPINION DEL COLEGA RESPECTO AL EVALUADO

éCual su opinion personal respecto al evaluado?
[Ralzte con letraimpranta legible enno mas desiete lineas 2 continuacion)

Es un funcionario preparado y con amplios conocimientos sobre procesos administrativos
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financieros, lo que me agrada de él es su desprendimiento a momento de compartir con el

Equipo de nuestra unidad herramientas de disefio propio que resultan muy ttiles e ingenio-

sas, sin embargo trabaja por sobre los horarios, quedandose hasta altas horas a concluir sus

registros en sistema, pudiendo delegar funciones recurrentes a sus auxiliares. Quiza por el

Cuidadoy grado de responsabilidad, el asume la mayor parte de las funciones.

CUADRO 5-13
FORMULARIO DE EVALUACION DEL COLEGA

FORMULARIO DE EVALUACION DE 3602

RELACION COM EL PERSONAL EVALUADO
NOMEBRE NN
CARGO Técnico Gestidn de Recursos Propios
SECCION Sub Unidad de Tesoreria .I INMEDIATO SUPERIOR I
FECHA 01/09/2011 I : 1
: O @[]
NIVEL DE DESEMPENO
Deficiente egul B Muy B Sobresaliente .
0% - 50% 51% - 60% B1%-75% 76% - 90% 91% - 100%
LTI TS VALOR DE CALIFICACION VALOR
1 2 3 4 5 [ 7 8 9 10 | PROMEDIO
il Administracidn de recursos 7 70,00%
% Capacidad de organizacion y programacion 7 70,00%
% Orientacién al cliente 3 80,00%
= Conocimiento de politicas y procedimientos ) 80,00%
E Q Productividad 7 70,00%
g % Efectividad 8 80,00%
2 Responsabilidad 8 80,00%
2 Liderazgo 6 60,00%
z Comunicacisn 8 80,00%
g Iniciativa 7 70,00%
“ Administracién de personal 7 70,00%
PONDERACION PROMEDIO DE CALIFICACION 73,64%
FECHA | leDS,fZDll| EVALUADOR Técnico de Depdsitos Judiciales

FIRMA DE EVALUADOR

ACLARACION DE FIRMA

Fuente: Elaboracion propia.




CUADRO 5-14
OPINION DEL SUBALTERNO RESPECTO AL EVALUADO

¢éCual su opinion personal respecto al evaluado?
[Relate con letrz imprenta legible enno masde siete lineas a continuacion)
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Sin lugar a dudas es una persona con mucho conocimiento, que sabe lo que hace y lo que

hace lo realiza con mucho detalle y cuidado ya que los errores en el sistema pueden generar

fallas que arruinarian el trabajo de mucho tiempo, la parte negativa quizas sea que al no

estar en directo contacto con los litigantes y abogados que realizan las compras de valores

subestimalas labores en caja, muchas de sus observaciones no estan bien fundamentadasy

Le falta un poco escuchar las sugerencias de sus subalternos que estamos mas especializado

por el contacto directo diario con la gente.

CUADRO 5-15
FORMULARIO DE EVALUACION DEL SUBALTERNO

FORMULARIO DE EVALUACION DE 3602

RELACION COM EL PERSONAL EVALUADO
NOMBRE NN
CARGO Técnico Gestidn de Recursos Propios
= " - . | INMEDIATO SUPERIOR |
SECCION 5ub Unidad de Tesoreria
FECHA 01/09/2011 N\ l 1
— . | EVALUADOD I . | COLEGA I
NIVEL DE DESEMPENO
Deficiente egul B Muy B Sobresaliente ﬁ
©
0% - 50% 51% - 60% 51%-75% 76%-90% 91% - 100%
COMPETENCIAS CONSIDERADAS VALOR DE CALIFICACION VALOR
1 2 3 a4 5 6 7 8 9 10 | PROMEDIO
i Administracion de recursos 8 80,00%
g Capacidad de organizacién y programacién 7 70,00%
& Orientacicn al cliente 7 70,00%
é Conocimiento de politicas y procedimientos 9 90,00%
E 4 Productividad 7 70,00%
z % Efectividad 7 70,00%
2 Responsabilidad 8 80,00%
3 Liderazgo 6 0 60,00%
z Comunicacion 5 60,00%
% Iniciativa 7 70,00%
Administracién de personal 3 60,00%
PONDERACION PROMEDIO DE CALIFICACION 70,91%
FECHA | 01,-"09;"2011| EVALUADOR Augxiliar Cajero
FIRMA DE EVALUADOR ACLARACION DE FIRMA

Fuente: Elaboracion propia.
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c) Sistematizacion de resultados de evaluacién

Una vez obtenida la informacion de evaluacion, se sistematizd la misma,

obteniéndose los siguientes graficos de salida.

La evaluacion efectuada por el inmediato superior, muestra que el evaluado tiene
mayores capacidades respecto a las competencias referidas principalmente a
Conocimiento de Politicas y Procedimientos, mientras que a nivel de Liderazgo

presenta algunas debilidades.

GRAFICO 3-E
EVALUACION DEL INMEDIATO SUPERIOR

1 | | | | | | |
Administracion de personal W ?0,01%

Iniciativa 80,00%

Comunicacion 70,00%

Liderazgo W 60,00%

Responsahilidad 80,00%

Efectividad 80,00%

Productividad w 30,00%

Conocimiento de politicas y procedimientos 90,00%

Orientacion al cliente 30,00%

Capacidad de organizacion y programacion W 70,00%
Administracion derecursos W 80,00%
T T T T T T T T T

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% &0,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%

Fuente: Elaboracion propia.

En el caso de la valoracion que hace el Colega respecto al , advierte la coincidencia
en la debilidad que tiene el empleado respecto al Liderazgo, en cambio sus fortalezas
estan referidas a la Comunicacién, Responsabilidad, Efectividad, Orientacion al

Cliente, Conocimiento de Politicas y Procedimientos.
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GRAFICO 4-E
EVALUACION DEL COLEGA

Administracion de personal
Iniciativa
Comunicacion

Liderazgo

Responsabilidad

Efectividad

Productividad

Conocimiento de politicas y procedimientos
Orientacion al cliente

Capacidad de organizacion y programacion

Administracion de recursos

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00%

Fuente: Elaboracion propia.

Considerando el criterio del Subalterno, se advierte como principal valor el
Conocimiento de Politicas y Procedimientos, mientras que a nivel de Comunicacion,
Administracion de Personal y Liderazgo es donde encuentra mayores limitaciones.
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GRAFICO 5-E
EVALUACION DEL SUBALTERNO

Administracion de personal ) | | l | I | 60,00%
Iniciativa 70,00%
Comunicacion 60,00%
Liderazgo W 60,00%
Responsabilidad 80,00%
Efectividad 70,00%
Productividad W ?0,0T%
Conocimiento de politicas y procedimientos 90,00%
Orientacion al cliente W 70,00%
Capacidad de organizacion y programacion W 70,00%
Administracionde recursos 80,01]%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00%L00,00%

Fuente: Elaboracion propia.

Comparando estos criterios de evaluacion, respecto a la propia valoracién que hace
el empleado de su desempefio, se advierte que todas las calificaciones emitidas por
las fuentes externas estan por debajo de la expresada por el evaluado, razén por la
cual no se incluye dentro del analisis posterior, dado que tiende a desvirtuar el
promedio de calificacion final.
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COMPARACION DE CALIFICACIONES, INCLUIDA LA VALORACION DEL EVALUADO
100,00%
90,00% {} {} B
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%
0,00%
Capacida Conocim
Administ | dde Orientac iento de Administ
racién |organiza | ., politicas | Producti | Efectivid | Respons | Liderazg | Comunic |, . . . racion
s ion al . o » Iniciativa
de doeny | iante ¥ vidad ad abilidad 5} acién de
recursos |program procedi personal
acién mientos
——Superior 80,00% | 70,00% | 80,00% | 90,00% | 80,00% | 80,00% | 80,00% | 60,00% | 70,00% | 80,00% | 70,00%
——Autoevaluacion | 90,00% | 80,00% | 90,00% | 90,00% | 90,00% | 90,00% | 90,00% | 90,00% | 80,00% | 90,00% | 90,00%
—A—Colega 70,00% | 70,00% | 80,00% | 80,00% | 70,00% | 80,00% | 80,00% | 60,00% | 80,00% | 70,00% | 70,00%
—<—Subalterno 80,00% | 70,00% | 70,00% | 90,00% | 70,00% | 70,00% | 80,00% | 60,00% | 60,00% | 70,00% | 60,00%

Fuente: Elaboracion propia.

Excluyendo esta valoracion propia, se advierte la coincidencia que existe tanto a nivel

de fortalezas como debilidades del evaluado.

GRAFICO 7-E
COMPARACION DE CALIFICACIONES, SIN LA VALORACION DEL EVALUADO

100,00%
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%
0,00%
Capacida Conocimi
- dde . .| entode .
Administ - Orientaci L . . . Administ
L. organizac N peliticas |Productiv| Efectivid | Responsa| . Comunic| .. . ..
racionde | 7, anal . e Liderazgo .. Iniciativa | racion de
iony N y idad ad biliclad acién
recursos cliente . personal
program procedim
acién ientos
—&—Superior 80,00% 70,00% 80,00% 90,00% 80,00% 80,00% 80,00% 60,00% 70,00% 80,00% 70,00%
—— Colega 70,00% | 70,00% | 80,00% | 80,00% | 70,00% | 80,00% | 80,00% | 60,00% | 80,00% | 70,00% | 70,00%
———Subalterno | g0,00% | 70,00% | 70,00% | 90,00% | 70,00% | 70,00% | 80,00% | 60,00% | 60,00% | 70,00% | 0,00%

Fuente: Elaboracién propia.
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Evidentemente, las principales fortalezas que tiene el funcionario evaluado estan
referidas al Conocimiento de Politicas y Procedimientos y la Responsabilidad que tiene
en su desempefio laboral; en cambio, las principales limitaciones que tiene estan

relacionadas con el Liderazgo y la Administracién de Personal.

b) Redaccién del informe de evaluacién

En funciéon a los resultados obtenidos anteriormente, el informe de evaluacion de la

prueba piloto es el siguiente.

1.1. Informe de evaluacion

Este informe corresponde a la evaluacion en 360° realizada al funcionario “NN”, cuyo
cargo corresponde al de Técnico Gestion de Recursos Propios en la Sub Unidad de
Tesoreria del Consejo de la Magistratura Distrito Chuquisaca.

El propésito del mismo esta referido a:

eDesarrollar una consciencia de cOmo otras personas perciben el
comportamiento del empleado evaluado en el lugar de trabajo.

e Concentrarse en cambios que necesita implementar el empleado a fin de
desarrollarse.

¢ Facilitar informacion que le permita al empleado mejorar a partir de lo que ya
hace bien.

e Conceder la oportunidad de explorar las razones que han motivado la
puntuacion que ha recibido.

e Allanar el camino para que el propio empleado pueda tomar las medidas
necesarias de mejora.

¢ Darle la oportunidad de responsabilizarse de su propio desarrollo.

De esta forma, este informe proporciona un resumen de las puntuaciones otorgadas
por las distintas instancias de evaluacién que respondieron al cuestionario elaborado,
incluyendo ademas el plan de accion propuesto para las oportunidades de mejora

identificadas.
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1.2. Competencias consideradas

El proceso de evaluacion realizado implicé el andlisis de las siguientes competencias:

e Administracion de recursos

e Capacidad de organizacién y programacion
e Orientacion al cliente

e Conocimiento de politicas y procedimientos
e Productividad

o Efectividad

¢ Responsabilidad

e Liderazgo

e Comunicacion

e Iniciativa

e Administracion de personal

El analisis de los enunciados vinculados con las anteriores competencias identifica el
promedio de puntuacion correspondiente a cada una de ellas (incluyendo y
excluyendo las puntuaciones emitidas por el propio empleado) y muestra el rango de

puntuaciones que han otorgado los funcionarios evaluadores.

1.3. Niveles de desempefio considerados

CUADRO 5-16
NIVELES DE DESEMPENO

NIVEL DE DESEMPENO
Deficiente Regular Bueno Muy Bueno Sobresaliente
0% - 50% 51% - 60% 61% - 75% 76% - 90% 91% - 100%

Fuente: Elaboracion propia.

La escala de valores empleada para la evaluacion responde a un promedio de 1 a 10,
donde 1 es el menor valor considerado y 10 la méaxima puntuacion dentro de la
escala.
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1.4. Resultados de la evaluacion

El cuadro de valoracién obtenido mediante la evaluacion en 360° es el siguiente.

CUADRO 5-17
VALORACION DE LOS RESULTADOS
Evaluador

Competencias - —
Superior = Autoevaluacion Colega Subalterno

Administracion de recursos 80,00% 90,00% 70,00% 80,00%
Capacidad de organizacion y programacion 70,00% 80,00% 70,00% 70,00%
Orientacidn al cliente 80,00% 90,00% 80,00% 70,00%
Conocimiento de politicas y procedimientos | 90,00% 90,00% 80,00% 90,00%
Productividad 80,00% 90,00% 70,00% 70,00%
Efectividad 80,00% 90,00% 80,00% 70,00%
Responsabilidad 80,00% 90,00% 80,00% 80,00%
Liderazgo 60,00% 90,00% 60,00% 60,00%
Comunicacién 70,00% 80,00% 80,00% 60,00%
Iniciativa 80,00% 90,00% 70,00% 70,00%
Administracion de personal 70,00% 90,00% 70,00% 60,00%
Valor promedio de evaluacion 76,36% 88,18% 73,64% 70,91%

Fuente: Elaboracion propia.

Evidentemente, la puntuacién del propio evaluado es la mayor, difiriendo bastante de
las valoraciones emitidas por el resto de evaluadores considerados, razén por la cual
se la ha excluido de la evaluacion final, a fin de no distorsionar los resultados

obtenidos.

No obstante la autoevaluacién resulta un excelente pardmetro de conciencia y
valoracion propia de la persona respecto a su propio desempefio, es decir desde su
propia Optica, lo cual contrastando con el resto de las evaluaciones nos da la
focalizacion precisa de las debilidades, potencialidades y como contrarrestar las

primeras y potencializar las segundas.

Conforme a esto, la puntuacion promedio obtenida para cada una de las

competencias consideradas es la siguiente:
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CUADRO 5-18
VALORACION PROMEDIO DE LOS RESULTADOS

Competencias Puntuacion promedio

Administracién de recursos 76,67%
Capacidad de organizacion y programacion 70,00%
Orientacidn al cliente 76,67%
Conocimiento de politicas y procedimientos 86,67%
Productividad 73,33%
Efectividad 76,67%
Responsabilidad 80,00%
Liderazgo 60,00%
Comunicacidn 70,00%
Iniciativa 73,33%
Administracion de personal 66,67%

Valor promedio de evaluacion 73,64%

Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede observar el valor promedio de evaluacién es de 73,64%, calificacion
“Bueno”, el cual indica un desempefio con un minimo por encima del esperado, dando
la oportunidad de mejora en aquellas puntuaciones mas bajas, que pueden favorecer

a su rendimiento futuro.

Segun los datos anteriores y preguntas de opinioén abierta, se observa a una persona
autosuficiente, con altos niveles de conocimiento y autoconfianza en las labores que

realiza.

Su entorno concuerda con sus altos niveles de conocimiento, capacidades y
habilidades, sin embargo concuerdan en la necesidad de desarrollar aptitudes de
liderazgo, delegaciéon de funciones, trabajo en equipo, comunicacion que es base
fundamental en las funciones jerarquicas que competen a la descripciéon del puesto

evaluado.

A continuacion se presenta una grafica que detalla las competencias evaluadas y sus

respectivos promedios obtenidos.
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GRAFICO 8-E
PROMEDIO DE COMPETENCIAS

Administracion de personal

Iniciativa 33%

Comunicacion ----- i
Liderazgo
Responsabilidad 80,008
Efectividad 5,07%
Productividad 33%
Conocimiento de politicas y procedimientos 86,67%
Orientacion al cliente 0,67%
Capacidad de organizacion y programacion - o
Administracion de recursos ,67%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00%50,00%60,00% 70,00%80,00% 90,00%

Fuente: Elaboracién propia.

De acuerdo a esto, las 5 calificaciones mas altas estan referidas a las siguientes

competencias.
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GRAFIO 9-E

PUNTUACIONES ALTAS
Cinco puntuaciones mas altas

o e e DS v T 56,67%
Il o

procedimientos

Responsabilidad _ 80,00%

Efectividad _ 76,67%
Orientacion al cliente _ 76/67%

Administracion de recursos _ 76,67%

Fuente: Elaboracion propia.

En cambio, las puntuaciones mas bajas son las siguientes.

GRAFICO 10-E
PUNTUACIONES BAJAS

Puntuaciones mas bajas
Iniciativa 73/33%
Productividad 73,33%

Comunicacién 70,00%

Capacidad de organizacion y
programacion

70,00%
Administracion de personal 66,67%

Liderazgo 60,00%

0005 10,00% 20,000 30,0056 _40,00% 50,008 60,00% 70,005 80.00%

Fuente: Elaboracion propia.

1.5. Area de fortaleza identificadas

Conforme al andlisis efectuado, las areas de fortaleza identificadas para este caso

son las siguientes:



CUADRO 5-19

AREAS DE FORTALEZA IDENTIFICADAS

Area de fortalezas (puntuacién mayor al 75%)

Competencia Puntuacion

Conocimiento de Politicas y Procedimientos
Responsabilidad

Administracion de Recursos

Orientacidn al Cliente

Efectividad

Fuente: Elaboracion propia.

86,67%
80,00%
76,67%
76,67%
76,67%
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Evidentemente, el Conocimiento de Politicas y Procedimientos es la mayor fortaleza

que tiene el empleado, lo cual demuestra que tiene bastante preparacion respecto a

las normativas laborales existentes en la Institucién y en particular en la seccién a la

que pertenece.

1.6. Areade mejoraidentificadas

A nivel de areas de mejora, se ha identificado las siguientes.

CUADRO 5-20
AREAS DE MEJORA IDENTIFICADAS

Area de mejora (puntuacién menor al 75%)
Competencia
Productividad
Iniciativa
Comunicacién
Capacidad de organizacidn y programacion
Administracidn de personal

Liderazgo

Puntuacion
73,33%
73,33%
70,00%
70,00%
66,67%
60,00%

De acuerdo al andlisis anterior se determin6 que las dos areas de mejora para este

caso son las competencias referidas a Administracion de Personal y Liderazgo,

debido a que dichas competencias son las que tienen una menor puntuacion, 66,67%
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y 60%, respectivamente, por lo que se puede inferir que necesita capacitarse en estos
aspectos para que el trabajo de su unidad fluya de mejor forma.

1.7. Recomendaciones

Bajo el analisis de 360° desarrollado, se sugiere aplicar el siguiente plan de accion.

CUADRO 5-21
PLAN DE ACCION

Plan de accién
Area de Capacitacién Contenido tematico

- Macro y micro tendencias que incrementan la importancia de
la administracion de recursos humanos

- La planeacion estratégica de la empresa

- Ventaja competitiva y concepto de valor

- Roles de recursos humanos en la organizacion

- Planeacion estratégica de recursos humanos

Administracion de personal

- La direccidn de personal y la dindmica administrativa.

- Comunicacidn organizacional interna y externa.

- Poder de posicion y poder personal, en el ejercicio de la
autoridad.

- Conductas de tarea y de relacidn.

- El modelo de liderazgo situacional.

- Modelos alternos y complementarios de liderazgo.

- La madurez de tarea; su importancia en el desempefio y
productividad del personal.

- Auto-diagnéstico de estilo de liderazgo

Liderazgo

Fuente: Elaboracion propia.

Este plan de accién propuesto permitird que el funcionario evaluado tenga un mejor
desenvolvimiento laboral y se relacione adecuadamente con las personas que tiene a

su cargo, incidiendo positivamente en el desempenio laboral de dicha seccion.

RETROALIMENTACION DE LA PRUEBA PILOTO

De acuerdo a la prueba piloto realizada, se puede advertir que el proceso de
evaluacién es entendible para el personal, no existiendo observaciones o quejas

respecto a los instrumentos empleados.
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Por otro parte, se advierte que la inclusién de instancias por encima y debajo del
personal evaluado permite tener un panorama mas claro del desempefio del
funcionario, identificando efectivamente aquellas falencias que tiene, las cuales se
constituyen en oportunidades de mejora que necesariamente deben ser
desarrolladas.

Bajo este criterio, la aplicacion de la evaluacion en 360° es factible de realizar al
interior del Consejo de la Magistratura del Distrito Chuquisaca, siendo necesario
simplemente desarrollar un adecuado proceso informativo y de socializacion que
permita conocer a todo el personal las caracteristicas y procedimientos a emplear
durante dicho proceso.

5.4. PRESUPUESTO DEL PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Para la implementacion del proceso de evaluacién de desempefio propuesto, es
preciso incurrir en algunos gastos que contribuyan al desarrollo del mismo. Para ello,
se ha estimado un presupuesto tentativo de 12 mil bolivianos conforme al siguiente
detalle.

CUADRO 5-22
PRESUPUESTO DE IMPLEMENTACION DEL PROCESO DE EVALUACION
PROPUESTO (en Bs.)

item Unidad Cantidad Costo Unitario | Costo Total
Capacitacion del personal evaluador Global 1 5.450,00 5.450,00
Folders de historial Global 1 1.500,00 1.500,00
Impresidn de formularios Global 1 2.800,00 2.800,00
Fotocopias Global 1 2.000,00 2.000,00
Material de escritorio en general Global 1 1.000,00 1.000,00
Presupuesto total - - - 12.750,00

Fuente: Elaboracion propia.
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Este monto sera cubierto por parte de la Institucién a través del item de “Evaluacién
de los Recursos Humanos” existente al interior de las Partidas Presupuestarias
Programaticas del Consejo y sera inscrito anualmente en el presupuesto de gastos de

la entidad, de forma que se aseguren los recursos para viabilizar anualmente dicho
proceso de evaluacion.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Conforme al trabajo realizado, se ha arribado a las siguientes conclusiones.

En

la actualidad, el Consejo de la Magistratura Distrital Chuquisaca dispone de un

sistema de evaluacion de desempefio que no se adecua a las exigencias de la

institucion, ademas que no goza de la aceptacion del personal debido a diferentes

razones que le han restado credibilidad en su valoracién objetiva e idonea.

Conforme a la investigacion realizada, se ha podido advertir que al interior de la
Institucion se desarroll6 este proceso de evaluacion hasta la gestion 2009, en base
a la aplicacién del método por objetivos; sin embargo, dicho proceso fue obviado

durante los ultimos afios, dejandose de lado la evaluacion de personal.

Segun los datos recabados de las encuestas, los funcionarios de la Institucion
estan de acuerdo en implementar un nuevo proceso de evaluacion, el cual refleje
efectivamente el accionar laboral que tienen y se pueda contar con informacién

precisa para desarrollar planes o acciones de mejora cuando asi sea necesario.

El modelo propuesto esta basado en un proceso de evaluacion dirigido a personal
administrativo, considerando para ello la metodologia de 360° feedback, el cual
permitira basicamente identificar las principales falencias y/o potencialidades de
dichos recursos humanos a fin de desarrollar las acciones que posibiliten

enmendar y/o mejorar las capacidades laborales de los empleados.

Mediante la prueba piloto desarrollada se ha podido establecer la practicidad del
modelo propuesto, advirtiéndose la facil adaptacion del personal al proceso y la
obtencion de resultados creibles, fiables y que reflejan efectivamente el accionar

del personal evaluado.

La implementacién del modelo propuesto contribuira efectivamente a mejorar la
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evaluacion de los recursos humanos del Consejo de la Magistratura Distrital
Chuquisaca, de manera que se disponga de parametros reales que permitan la

toma de decisiones oportunas y confiables.

RECOMENDACIONES

Entre las recomendaciones, se puede citar:

Resulta de imperiosa necesidad la implementacién y utilizacion de un nuevo
modelo de evaluacion de desempefio al interior del Consejo de la Magistratura
Distrital Chuquisaca, a fin de optimizar los procesos de toma de decisiones en la
administracién de personal y desarrollar el potencial de los empleados.

Es preciso definir un plan de desarrollo y capacitacién de los recursos humanos de
la Institucion, el cual debe surgir a partir de las necesidades y falencias observadas
durante el proceso de evaluacién realizado a través de la clara interpretacion de
los resultados y aprendiendo a formular un Plan de Desarrollo Profesional (PDP)
realista, concreto, medible, relevante y de duracion limitada (los criterios SMART),
empleando para ello workshops de apoyo en base a los resultados de la

evaluacion para el conjunto de directivos.

La identificacibn de competencias de evaluacion no es limitativa, las mismas
pueden ser ampliadas o reducidas, de acuerdo a criterios técnicos y de andlisis de

puestos que se realice en la Institucion.

La implementacion de este proceso de evaluacion debe ser gradual, de forma que
los empleados se acostumbren al mismo y estén consientes de la importancia que

tiene, tanto para ellos como para la Institucion.

El presente estudio puede servir de base para futuras investigaciones, de manera

gue se pueda aplicar con otros fines de investigacion.
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ANEXOS

ENTREVISTA AL LIC. JAIME OSINA VALDA JEFE DE RECURSOS HUMANOS DE
LA DIRECCION DISTRITAL DEL CONSEJO DE LA JUDICATURA DE
CHUQUISACA (abril 2011)

¢ Cual es el numero de funcionarios con los que actualmente cuenta la Direccion
Distrital?

Bueno, primero debemos tener claro que el numero de funcionarios tanto
administrativos como jurisdiccionales, se dividen en funcionarios permanentes y
eventuales que va en funcién a la via de ingreso en la institucion, ya sea por
convocatoria y examen de competencia o a través de contrato, estos son no mayores
a tres meses y estan sujetos a ampliaciones del mismo periodo a requerimiento y
justificacion debida de la unidad interesada y posterior consideracion por el pleno de la

judicatura.

Actualmente se cuenta con 95 items para el personal administrativo y 58 funcionarios

actualmente trabajando, de los cuales 45 son permanentes y 13 son eventuales.

¢A quiénes es aplicable la actual evaluacién de desempefio?

La evaluacion es aplicable a todos los funcionarios sin excepcidon permanente y en
periodo de prueba, exceptuando el personal cuyo ingreso se dio bajo la figura de
contrato (personal eventual).

¢Cuando se procedi6 a la ultima evaluacion y cual el resultado del informe final?
La dltima evaluacion de desempefio se dio a finales del afio 2009, con 47 funcionarios
evaluados, faltando 3 evaluaciones a razén de dos funcionarios con baja médica y uno

cuya evaluacion no fue remitida a tiempo por el evaluador competente.

El informe final de la misma fue recibida por la Gerencia de Recursos Humanos en
fecha 3 de noviembre (INFORME EEDC- RDCJ.CH N° 050/2009) en respuesta al



INSTRUCTIVO CJ — GRH — 016/09. Se remitié asi el cuadro centralizador més los 47
formularios originales, los cuadros de conclusiones y respaldos originales de las bajas

médicas respectivas.

Cada unidad tiene necesidades de capacitacion distintas, es asi por ejemplo que en
las oficinas de derechos reales 13 son los funcionarios que requieren capacitacion en
materia registral y en la oficina de informética 3 en actualizaciébn de software y

capacitacion en nuevas tecnologias.

Los resultados finales van acompafiados de un informe de esta jefatura, en
colaboracion con la oficina de evaluacién desempefio y capacitacion adherido el visto
bueno de la representacion distrital, como sugerencia en cuanto al desarrollo de
programas acorde a las necesidades de complementacién o reforzamiento en la

capacitacion del personal de cada unidad.

¢ Se llega a cumplir con el 100% de las capacitaciones requeridas?

Precisamente en este tema se da preferencia al mayor numero de funcionarios que
requieren de x capacitacion, ya que supone la misma una inversién para la institucién
y el presupuesto lo aprueba el pleno del consejo acorde al analisis de las autoridades
en relacion a las prioridades establecidas por esta instancia. Presupuesto que casi
siempre es medido y no alcanza para cubrir el 100% de los gastos que supone el

organizar los talleres y cursos respectivos. Por lo que se dispone del fondo DANFAS.

¢ Cual o cuales los motivos para no haber continuado con las evaluaciones?

Por un instructivo que vino directo de la Gerencia de Recursos Humanos a todas las
distritales del pais, en el entendido de la situacion por la que el Poder Judicial se
encuentra actualmente en etapa transitoria hasta la eleccion de nuevas autoridades.
Esto supone un tiempo en el cual se reestructura el sistema completo, se adecuan las

normas y sistemas a la nueva ley del 6rgano judicial.



ENTREVISTA A LA LIC. STEPHANY PINO MORALES ENCARGADA DE
EVALUACION, DESEMPENO Y CAPACITACION DE LA DIRECCION DISTRITAL
DEL CONSEJO DE LA JUDICATURA DE CHUQUISACA (abril 2011)

¢Cudles fueron los criterios utilizados para la Gltima evaluacion de desempefio?

Las evaluaciones 2009 se realizaron a todos los funcionarios Administrativos y de
Derechos Reales del Distrito reconocidos como funcionarios de Carrera, en base a los
POAIs de la Gestion 2008.

¢, Quiénes son los encargados de evaluar?

Como responsable encarga de evaluacion, desempefio y capacitacion, es mi labor
preparar el expediente de evaluacion bajo supervision de la jefatura de Recursos
Humanos que consta de los formularios, guias y resumen de la evaluacion; ademas de
los memos ya sean de reconocimiento y/o amonestaciones, informes de trabajos
realizados, informes de asistencia, procesos disciplinarios y todo lo que sirva que
pueda contener el archivo del funcionario para que el Director y/o Jefe inmediato
superior pueda justificar y fundamentar la evaluacion de su labor al final del afio, asi es
que cada superior inmediato se hace responsable de evaluar lo mas objetivamente

posible el desempefio de sus funcionarios a cargo.

¢Quién evalla a los jefes maximos de cada unidad dentro de la distrital?

Los gerentes respectivos de cada unidad en el Consejo de la Judicatura.

.Coémo funciona el ciclo de evaluaciones?

a) Inicia con una entrevista entre inmediato superior y funcionario; para despejar
dudas sobre el ciclo y concordar funciones base y resultados esperados para cada

funcion, asi como las fechas tanto de la evaluacién preliminar como de la final.

b) Evaluacion preliminar; a los seis meses o mitad del periodo de prueba, se llena y

firma el Formulario de Objetivos Criticos del desemperio, que sirve como referencia



para la evaluacion final. Si el funcionario cambia de cargo se le efectia
inmediatamente la evaluacion final en vez de la preliminar para concluir el ciclo y se

definen nuevas funciones.

c) Evaluacién Final; es la que se entrega a la Gerencia de Recursos Humanos, se
archiva en el expediente oficial del funcionario entregando una copia al supervisor y
otra al evaluado. Para el caso de que el evaluador adjudique una valoracién extrema,
En Observacion o Excelente, debera no solo explicar sino evidenciar la justificacion de
dicha valoracion, ya sea presentando copia de amonestaciones o de advertencias que
se hayan efectuado al funcionario, informes de trabajo, evidencias de indisciplina y
otros; o en el otro extremo presentar copia de notas de reconocimiento y evidencia de

logros excepcionales.

¢,Con cuantos items ocupados se dispone actualmente y cuantas acefalias?

No es tan sencilla la pregunta ya que la dotacion de items no es estatica, a partir del
tercer mes en las planillas varia constantemente por factores ya sea de suspension,

acefalia o reversion del item al TGN por orden del estado.

Es por tanto que en prevision a que existan renuncias y/o suspensiones, antes del
tercer mes es tomado en cuenta un 10% tanto arriba (suspensiones) como abajo
(acefalias) sobre el nimero de items ocupados, para prever y calcular los espacios

acéfalos.

Los datos por mes de la gestion pasada muestran el movimiento mas alto registrado
entre altas y bajas en los puestos de trabajo de todo el distrito judicial de Chuquisaca,
el numero de contratos a ido incrementando notablemente desde el afio pasado a la
fecha, esto debido a la alta rotacion de personal existente, tanto dentro como fuera de
la institucion o sea renuncias, suspensiones a los cargos, la mayoria de los items
vacantes se reportan y son devueltos al TGN, asi se pierden y para poder pagar desde

otra partida los sueldos se lo hace a través de la via por contratos eventuales.



ALTAS Y BAJAS DEL PERSONAL ADMINISTRATIVO DEL

DISTRITO JUDICIAL DE CHUQUISACA 2010

MES

ENERO
FEBRERO
MARZO
ABRIL
MAYO
JUNIO
JULIO
AGOSTO
SEPTIEMBRE
OCTUBRE
NOVIEMBRE
DICIEMBRE
TOTAL

ALTAS
23
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Fuente: Lic. Stephany Pino Morales, Encargada de Evaluacién de Desempefio y Capacitacion

De la Direccion Distrital del Consejo de la Judicatura de Chuquisaca.

¢Cual es el minimo de puestos segin manual de funciones?

Existen 54 puestos diferenciados, acorde al manual de funciones son los siguientes:

CARGOS ADMINISTRATIVOS DISTRITAL CHUQUISACA

TITULO DEL CARGO

SECRETARIA

ABOGADO

RELACIONADOR PUBLICO

UNIDAD

DIRECCION DISTRITAL

DIRECCION DISTRITAL

DIRECCION DISTRITAL

DEPENDENCIA

DIRECTOR DISTRITAL

DIRECTOR DISTRITAL

DIRECCION DE
COMUNICACION

AUTORIDAD QUE EJERCE

NO EJERCE

NO EJERCE

NO EJERCE



10

11

12

13

14

TITULO DEL CARGO

TECNICO 11l ESTADIGRAFO

CHOFER MENSAJERO

JEFE DE SERVICIOS JUDICIALES

PROFESIONAL GESTION DE
JUZGADOS

PROFESIONAL GESTION SERVICIOS
NO JURISDICCIONALES

COORDINADOR DE NOTIFICACIONES

TECNICO RESPONSABLE DEL REJAP

AUXILIAR SORTEO DE CAUSAS

AUXILIAR DE BIBLIOTECA

ENCARGADO DE ARCHIVO

AUXILIAR DE ARCHIVO

UNIDAD

DIRECCION DISTRITAL

DIRECCION DISTRITAL

SERVICIOS JUDICIALES

SERVICIOS JUDICIALES

SERVICIOS JUDICIALES

SERVICIOS JUDICIALES

SERVICIOS JUDICIALES

SERVICIOS JUDICIALES

SERVICIOS JUDICIALES

SERVICIOS JUDICIALES

SERVICIOS JUDICIALES

DEPENDENCIA

DIRECTOR DISTRITAL

DIRECTOR DISTRITAL

GERENTE DE SERVICIOS
JUDICIALES

DIRECTOR DE
SERVICIOS JUDICIALES

DIRECTOR DE
SERVICIOS AUXILIARES

JEFE DE SERVICIOS
JUDICIALES

PROFESIONAL GESTION
SERVICIOS NO
JURISDICCIONALES

JEFE DE SERVICIOS
JUDICIALES

JEFE DE SERVICIOS
JUDICIALES

JEFE DE SERVICIOS
JUDICIALES

PROFESIONAL GESTION
SERVICIOS NO
JURISDICCIONALES

AUTORIDAD QUE EJERCE

NO EJERCE

NO EJERCE

1. P. GESTION JUZGADOS

2. P.GESTIONS. N. J.

3. COO. NOTIFICACIONES

1. AUX. SORTEO DE
CAUSAS

1. TECNICO R. REJAP

2. AUX. BIBLIOTECA

3. EN. DE ARCHIVO

4. AUX. PERMISO MENOR

NO EJERCE

NO EJERCE

NO EJERCE

NO EJERCE

NO EJERCE

NO EJERCE



15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

TITULO DEL CARGO

AUXILIAR PERMISO MENORES

JEFE ADMINISTRATIVO Y
FINANCIERO

AUXILIAR

AUXILIAR CENTRAL TELEFONICA

AUXILIAR LIMPIEZA

AUXILIAR CAFETERIA

PORTERO

TEC. OPERADOR ACTIVOS FIJOS

TEC. OPERADOR DE ALMACENES

TEC. DE COMPRAS Y SUMINISTROS

PROFESIONAL CONTADOR

AUXILIAR DE CONTABILIDAD

TECNICO GESTION DE RECURSOS
PROPIOS

AUXILIAR CAJERO

TECNICO DE DEPOSITOS JUDICIALES

JEFE DE RECURSOS HUMANOS

SERVICIOS JUDICIALES

UNIDAD

ADMINISTRATIVAY

FINANCIERA

ADM.

ADM.

ADM.

ADM.

ADM.

ADM.

ADM.

ADM.

ADM.

ADM.

ADM.

ADM.

ADM.

RECURSOS HUMANOS

Y FINANCIERA

Y FINANCIERA

Y FINANCIERA

Y FINANCIERA

Y FINANCIERA

Y FINANCIERA

Y FINANCIERA

Y FINANCIERA

Y FINANCIERA

Y FINANCIERA

Y FINANCIERA

Y FINANCIERA

Y FINANCIERA

DEPENDENCIA

JEFE DE SERVICIOS

JUDICIALES

GERENTE ADM. Y

FINANCIERO

JEFE ADM.

JEFE ADM.

JEFE ADM.

JEFE ADM.

JEFE ADM.

JEFE ADM.

JEFE ADM.

JEFE ADM.

JEFE ADM.

JEFE ADM.

JEFE ADM.

JEFE ADM.

JEFE ADM.

FINAN.

FINAN.

FINAN.

FINAN.

FINAN.

FINAN.

FINAN.

FINAN.

FINAN.

FINAN.

FINAN.

FINAN.

FINAN.

GERENTE RR.HH.

AUTORIDAD QUE EJERCE

NO EJERCE

SOBRE TODO EL
PERSONAL ADM. FIN.

NO EJERCE

NO EJERCE

NO EJERCE

NO EJERCE

NO EJERCE

NO EJERCE

NO EJERCE

NO EJERCE

AUX. DE CONTABILIDAD

NO EJERCE

AUX. CAJERO

NO EJERCE

NO EJERCE

1. ENC. EVALUACION DES.
Y CAPACITACION.

2. TECNICO DE
REMUNERACIONES



31

32

33

34

35

36

37

38

39

40

41

42

TITULO DEL CARGO

PROFESIONAL EN EVALUACION Y
CAPACITACION

TECNICO DE REMUNERACIONES

AUXILIAR CONTROL IVA

JEFE DE INFORMATICA

ADMINISTRADOR DE SISTEMAS

TECNICO ENCARGADO DE
MANTENIMIENTO

AUXILIAR 111 SIJAC - IANUS

RESPONSABLE DISTRITAL DE
REGIMEN DISCIPLINARIO

SECRETARIA — AUXILIAR 11

VOCAL DEL TRIBUNAL
DISCIPLINARIO

ABOGADO INSPECTOR

ABOGADO INVESTIGADOR

UNIDAD

RECURSOS HUMANOS

RECURSOS HUMANOS

RECURSOS HUMANOS

INFORMATICA

INFORMATICA

INFORMATICA

INFORMATICA

REGIMEN
DISCIPLINARIO

REGIMEN
DISCIPLINARIO

REGIMEN
DISCIPLINARIO

REGIMEN
DISCIPLINARIO

REGIMEN
DISCIPLINARIO

DEPENDENCIA

JEFE DE RECURSOS
HUMANOS

JEFE DE RECURSOS
HUMANOS

JEFE DE RECURSOS
HUMANOS

DIRECTOR DE
INFORMATICA

JEFE DE INFORMATICA

ADMINISTRADOR DE
SISTEMAS

JEFE DE INFORMATICA

GERENTE REGIMEN
DISCIPLINARIO

RESPONSABLE URD

RESPONSABLE URD

RESPONSABLE URD

RESPONSABLE URD

AUTORIDAD QUE EJERCE

NO EJERCE

AUX. DE CONTROL IVA

NO EJERCE

1. ADM. DE SISTEMAS

2. TEC. MANTENIMIENTO

TEC. MANTENIMIENTO

NO EJERCE

NO EJERCE

1. VOCAL DEL TRIBUNAL

2. ABOG. INVESTIGADOR

3. ABOG. INSPECTOR

4. SECRETARIA

5. AUXILIAR

NO EJERCE

NO EJERCE

NO EJERCE

NO EJERCE



43

44

45

46

47

48

49

50

51

52

53

54

55

TITULO DEL CARGO

REGISTRADOR DISTRITAL

SUBREGISTRADOR DISTRITAL

ADMINISTRADOR DE SISTEMAS DE
DD.RR.

SUPERVISOR DE EQUIPO

INSCRIPTOR

AUXILIAR DE INSCRIPTOR

RECEPTOR

AUXILIAR DE RECEPTOR

AUXILIAR CAJERO

AUXILIAR VENTANILLA DE SALIDA

AUXILIAR DE ARCHIVO

AUXILIAR ADMINISTRATIVO

AUXILIAR DE APOYO

UNIDAD

DERECHOS REALES

DERECHOS REALES

DERECHOS REALES

DERECHOS REALES

DERECHOS REALES

DERECHOS REALES

DERECHOS REALES

DERECHOS REALES

DERECHOS REALES

DERECHOS REALES

DERECHOS REALES

DERECHOS REALES

DERECHOS REALES

DEPENDENCIA

GERENCIA DE DERECHOS
REALES

REGISTRADOR DISTRITAL

JEFE DE INFORMATICA

SUBREGISTRADOR

SUPERVISOR DE EQUIPO

SUPERVISOR DE EQUIPO

SUPERVISOR DE EQUIPO

SUPERVISOR DE EQUIPO

JEFE DE RECURSOS
PROPIOS

SUPERVISOR DE EQUIPO

SUPERVISOR DE EQUIPO

SUBREGISTRADOR

SUBREGISTRADOR

AUTORIDAD QUE EJERCE

SOBRE TODO EL
PERSONAL DE DD.RR.

SOBRE TODOS LOS
FUNCIONARIOS DD.RR.

NO EJERCE

1. RECEPTOR

2. AUXILIAR RECEPTOR

3. AUXILIAR DE ARCHIVO

4. AUXILIAR DE
VENTANILLA DE SALIDA.

NO EJERCE

NO EJERCE

NO EJERCE

NO EJERCE

NO EJERCE

NO EJERCE

NO EJERCE

NO EJERCE

NO EJERCE

Fuente: Manual de Funciones del Personal Administrativo de la Direccion Distrital del Consejo de la

Judicatura de Chuquisaca.



