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RESUMEN

La estructura organizacional, en la que el factor humano resulta clave, crea las
posibilidades de divergencia y diferenciacion en el aprendizaje y, por ende, entre las
organizaciones y regiones. Es por ello, que el talento humano plantea como se enlazan
los procesos de innovacion y formacion de manera efectiva para incrementar la
productividad y la competitividad sostenibles en las organizaciones. En este sentido, el
tipo de investigacion segGn su metodologia, fue desarrollada bajo la modalidad de
proyecto factible, apoyada en una investigacion de campo de tipo bibliografica,
descriptiva y documental, esto permitio mediante la recoleccion de datos utilizar
técnicascomo la observacion directay laencuesta estructurada e instrumentos como la
guia de observacion y el cuestionario con preguntas dicotomica SI-NO, dicho
instrumento se presenté en cuadros y graficos de pastel, con un anéalisis cualitativo y
cuantitativo. Una vez aplicado el instrumento se analizaron los datos, en atencion a la
frecuencia y a los porcentajes. La poblacion estuvo conformada por (25) empleados,
(05) directivos, no hubo muestra ya que la poblacién fue pequefia, la validez de
contenido se establecio mediante el juicio de expertos (2 de contenido y 1 metoddlogo)
y para el caso de la confiabilidad de los resultados mediante el indice en escala de
Kuder Richarson, obteniéndose un alfa de 0.98, lo que representd altamente confiable.
De este modo, el andlisis de la investigacion, condujo a la creacion de espacios de
reflexiony consolidacional aplicarestrategias gerenciales de evaluacion de desempefio
que promuevan el mejoramiento del talento humano que realiza funciones
administrativas en la Universidad de Carabobo. Con esta propuesta se pretendi6
incorporar lineamientos estratégicos que mejoren el clima organizacional dentro de las
dreasde Facultad De Ciencias Econdmicasy Sociales Campus La Morita, parael mejor
desempefio tanto de los directivoscomo el de losempleados.

Descriptores: Gerencia, Evaluacion, Desempefio y Estrategia.
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ABSTRACT

The organizational structure, in which the human factor is key, creates the
possibility of divergence and differentiation in learning and therefore between
organizations and regions. It is for this reason that human talent discusses how
innovation processes and training are linked effectively to increase productivity and
sustainable competitiveness in organizations. In this sense, the kind of research as their
methodology, was developed under the modality of feasible project, based on field
research of literature, descriptive and documentary, this allowed by collecting data
using techniques such as direct observation and survey structured and instruments such
as the observation guide and questionnaire with dichotomous yes-no questions, such
instrument is presented in tables and pie charts, with a qualitative and quantitative
analysis. Once applied the instrument data were analyzed, considering the frequency
and percentages. The population consisted of (25) employees, (05) directors, no shows
because the population was small, the content validity was established through expert
judgment (2 content, L methodologist) and in the case of reliability of the results by the
index scale Kuder Richardson, yielding an alpha of 0.98, representing highly reliable.
Thus, the analysis of research led to the creation of spaces for reflection and
consolidation strategies to implementmanagementperformance evaluation to promote
the improvement of human talent that performs administrative functions at the
University of Carabobo. Thisproposal was intended to incorporate strategic guidelines
to improve the organizational climate within the areas of Faculty of Economics and
Social Sciences Campus La Morita, for the best performance of both managers and the
employees.

Descriptors: Management, Evaluation, Performance and Strategy.
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INTRODUCCION

La tarea de la gerencia consiste el crear y conservarun clima organizacional
adecuado de trabajo para que equipos de personas puedan trabajar eficientemente,
haciéndolo formar parte de la toma de decisiones, para involucrarlos en el logro de
los objetivos que se persiguen dentro de la organizacidn.

Es porello, que en la Era actual del conocimiento y la informacion, el factor
estratégicode competitividad sostenible de lasorganizacioneses el capitalintelectual,
y el capital humano el cual se diferencia de otros tipos de capital que intervienen en
los procesos productivos, porque es intangible, presenta rendimientos crecientes a
escalaynosecompra,sélosepuede cultivaratravésde organizacionesinteligentes;
es decir, de aprendizaje continuo e innovadoras. Los conocimientos de las personas
clave de las organizaciones, la satisfaccion de las personas, etc., son activos que
explican buena parte de la valoracion que el mercado concede a una organizaciony
que, sinembargo, no son recogidos en elvalorcontable de lamisma.

En este orden de ideas, existe un capital que pocos se preocupan por mediry
delque casinadie informadentro de lasinstituciones,peroque sinlugara dudas tiene
un valorreal. Identificary medireltalento humano tiene como objeto hacer visible el
activo que genera valor en la organizacion, segin Chruden y Sherman, (2002:78),
expresa que el talento humano es la “inteligencia, capacidad intelectual de una
persona. Aptitud o capacidad para el ejercicio de una ocupacion o dotes intelectuales
que dan valora un individuo”; es decir,eselconjunto de estos valores constituye lo
que tradicionalmente se conoce como el capital humano de una organizacién. Como
se sabe,el pesodel mismosobreelvalorde mercado deuna organizaciénescreciente

y porlotanto los esfuerzos se dirigen a medirlo y gestionarlo.
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De manerapues, que el capital intelectualy el capital humano puede tenerdos
enfoques complementarios: uno, como factor de produccion para la obtencion de
conocimiento productivo o innovacion, aspecto en el cual desempefian un papel
determinante las estrategiasde formaciondel talento humano de la organizacion; y el
otro, que ya se definié como activo de valor. De alli pues, que la finalidad de los
lineamientos estratégicos para mejorar el desempefio de los empleados de FACES
esta sujetaa unaformacion gerencial y a un patron de criterios en donde se tenga una

filosoffa clara del concepto de adm inistracion y una ideologia del trabajo.

En talsentido, laautora considerd importante realizar la presente investigacion
cuyo objetivo general es proponer Estrategias Gerenciales de evaluacion de
desempefio que promuevan el mejoramiento del Talento Humano que realiza
funciones administrativas en la Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales de la
Universidad de Carabobo Campus La Morita. Quedando estructurado dicho estudio

en seis (6) capitulosenunciados a continuacion:

Capitulol: Enfocaelproblemay dentro del contexto de éste, el planteamiento
del mismo, las interrogantes de la investigacion que representan los objetivos

especificos, la justificacion de la misma.
Capitulo Il: Conformado por el marco tedrico, antecedentes de investigacion,
las hases legalesy las bases teoriasrelacionadoscon lossiguientestemascomo serian

gerencia, administracion, talento humano, estrategias, entre otros.

Capitulo Il11: Referido a la metodologia y comprension del disefio y tipo de

investigacion, procedimientos e instrumentos, anélisis e interpretacion de los datos.

Capitulo IV: Expresa, el diagndstico que sustentd la propuesta, en el cual se

procedi6 a latabulacion, anédlisise interpretacionde los resultadoscon el auxilio de la

14



estadistica descriptiva, que para la mejor comprension, fue presentada en diversos

cuadros y graficos.

Capitulo V: Se presentaron la estructura de la propuesta, alli se desglosan los

lineamientos estratégicos, correspondiente a la investigacion.

Capitulo VI: Conformado por las conclusiones para dar respuestas a los
objetivos de la investigacion, asi como las recomendaciones dirigidas a la
Universidad de Carabobo Campus La Morita para la implementacion de las
estrategiasgerenciales de evaluacion de desempefio que promuevan el mejoramiento
del talento humano que realizafuncionesadministrativasen la institucion. Por dltimo
se incluyeron, las referencias bibliograficas consultadas y los anexos de la
investigacion.

15



CAPITULO |

ELPROBLEMA

Planteamientodel Problema

Eneldmbitomundial muchasorganizacionesignoran que parasercompetitivas
y enfrentarse con éxito al cambio que nos empuja inexorablemente al mercado, han
de saber motivar a suequipo humano.Portantono se deberia empezara construirla
casaporeltejado,sino porelcontrario,hacerque lacomunicacioninterna deje de ser
la asignatura pendiente de nuestra institucién, ya que constituye una herramienta
clave para alcanzar los objetivos estratégicos. Ademads ayudar a crear cultura
organizacional,de tal manera que contribuya a evitarelrumor, propiciando un clima
de confianza y motivacion haciendo que la organizacion sea mas competitiva y

rentable.

De alli pues, que laclave de la gestion del talento humano, es la comunicacion
interna y la motivacion que permite que la gente sienta que puede expresarse y que
sus ideas sean escuchadasy valoradas haciendo que se sientan a gusto en su lugar de
trabajo generando una mayor fidelizacién de los empleados hacia la organizacién y

esto se convertiria en una de la estrategias de Recursos Humanos.

Debe seflalarse, que para toda organizacion es importante contar con el logro
de susobjetivos,siendo el talento humano uno de lospilaresfundamentales dentro de
ella, esto le garantizaria la mayor productividad siempre y cuando contenga las

capacidades necesarias para cumplircon las funciones que le sean encomendadas.
Es por ello, que en Venezuela, al igual que la mayoria de los paises

de estructura y corte democratico liberal,no tienen una concepcion unitaria del mundo
del trabajo ni del propio trabajador; de alli pues, que el desarrollo de toda
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organizacion exige la elaboracion de sistemas, procedimientos y herramientas, que
posibilitenla evaluacion de la efectividad organizacional enellogro de los objetivos
pre-establecidos. Dentro de los sistemas de gestion del talento humano, ocupa un
papel importante, aquellos destinados a evaluar el desempefio individual y grupal,
segin Chiavenato (2004:36), expone que: “unaorganizacion solo existe cuando dos o
méas personas se juntan para cooperar entre siy alcanzar objetivos comunes que no
pueden lograrsemedianteiniciativaindividual”.De estamanera,se debe destacar que
el logro de los objetivos comunes, solo pueden concentrarse si las personas que
interactian en las organizaciones, establecen un convenio, lo suficientemente fuerte
que le permitan desenvolverse en la misma, actuando de manera arménica con las
normas, valores, estilos de comunicacion, comportamientos, creencias, lenguajesy

simbolos de laorganizacidon.

Sucede pues, que en las organizaciones, el trabajo en equipo es un pilar
fundamental a través de la expansion de ideas, actividades u objetivos dentro de una
estructura ya sea, privada o publica, siendo asi, el logro de los objetivos debe partir
delepicentrode cada instituciony surepercusion debe estar dirigida al cumplimiento
y éxito de las funciones, considerando los objetivos en comin. Por esta razon, es
mucha laimportancia que se le da al capital humano porserclave primordial para el
logroy éxitode laorganizacion.Portalrazon essignificativo que la gerencia general
conjuntamente con el departamento de recursos humanos establezca estrategias que
motivenalostrabajadoresen el desempefio de sus labores, para obteneraltos indices

de produccion y calidad de servicio.

Visto de esta forma, es importante destacar que el departamento de recursos
humanosesresponsablede promoveranualmentela realizacién a cada trabajador dos
evaluaciones por su desempefio enelcargoque esté desempefiando, ya que esto vaa
permitiridentificarcualesson los aspectos mas especificos como el conocimiento, |a
conducta, las actitudes, motivaciones y destrezas involucradas directamente en las
funciones y tareas que realice el individuo en su trabajo. Al respecto, Rojas

17



(2007:12), manifiesta que: “La conducta de las personas se orienta hacia la
satisfaccion de sus necesidades que se traducen en configuracion de objetivos. Los
satisfactoresde esasnecesidadesse encuentranen el medio externo,especialmente en
el medio laboral”. En este sentido, se puede sefialar que, el estudio de conducta que
tiene las personas dentro de una institucion es un reto para los gerentes y hoy
constituyeuna de lastareasméasimportantes,la organizacion debe buscar adaptarse a
lagente que esdiferenteya que el aspecto humano esel factordeterminantedentro de

la posibilidad de alcanzar los logros de la misma.

De hecho, hay que tomar en cuenta que el anéalisis de la evaluacion de
desempefio posee entre sus principales objetivos el desarrollo personal ylo
profesional de los trabajadores y la mejora permanente de los resultados de la
organizacion; para ello debe existir entre el supervisor y el supervisado una mutua
comprensiony adecuado dialogo en cuantoa lo que se espera de cada uno para lograr
satisfacer las expectativas. De lo anterior, Terry. (2004: 20), expresa que “la
evaluacion de desempefio es una formidable herramientaque permite fijar objetivosy
competencias logrando constituir el camino o via para un cambio cultural de la
organizacion.. ", es decir, ella se encuentra integrada en los distintos procesos de los

recursos humanos, fundamentalmente ligada al desarrollo de los empleados.

En este orden de ideas, la evaluacion de desempefio es un instrumento
dindmico, ya que lo empleados son siempre evaluados con cierta continuidad, sea
formal o informalmente en las organizaciones, ademas, la misma constituye una
técnica de direccion imprescindibleen laactividadadm inistrativa ya que esun medio
a través del cual es posible localizar problemas de supervision del personal, de
integraciondelempleado a laorganizacion, estopuede ayudara determinarla falta de
desarrollo de una politica de recursos humanos, adecuada a las necesidades de la

organizacion.
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Por consiguiente, en las instituciones universitarias como es el caso de la
Educacion Superior, una de las metas es el drea de la Gerencia, en donde se ayuda a
crecer,con laincorporacion de destrezas, conocimientosy normas que contribuyen a
configurar al hombre, y transformarlo a la vez en creador y productor de su talento
humano. Por lo tanto, el recurso humano, que crea talento, es el individuo que se
forma de una manera integral, desarrollando sus potencialidades y capacidades en el
orden cognoscitivo, intelectual y ldgico, incluyendo el aspecto de los afectos,
sentimientos y preferencias que le ayuden a convertirel desempefo personalenuna

accion agradable y eficiente.

Porlotanto,en lasuniversidadesdel pafs,especificamenteenla Universidad de
Carabobo, Campus La Morita ubicada en el sector la Morita II, final avenida Ruiz
Pineda, se considera que el individuo que tiene cargo de directivo en la Facultad de
Ciencias Econdémicas y Sociales, debe asumir retos y realizar propuestas
organizacionalescomo medio para construir paradigmas sociales donde todos tengan
oportunidad de asumir derechos y responsabilidades en la promocién de una vida
digna para todos los grupos que la conforman.

Evidentemente, los procesos organizacionales y la sustentacion de la gerencia
van intimamenteligados,yaque lasorganizacionestanto plblicascomo privadas, son
lasque engranmedida definenen sielsentido de pertenenciaen lacualelgerente se
define dia a dia con el medio en el que se desenvuelve, en este caso la gerencia que
conforman los directores de FACES con el personal administrativo a su cargo. En
este sentido, dicha gerencia debe desarrollarunaconcienciacritica en su personal que
dirige el cual le permita crear una vision global e integradora que Ileve a tener una
perspectivaen el drea de talento humano, para asi desarrollarfo en su ambito laboral;
tomando en consideracion sus convicciones, roles, valoresy normas del ambiente de
la cual se vive y se van internalizando poco a poco en el sentido de mejorarlatoma

de decisiones al realizar la evaluacion de desempefio en su laborcomo gerente.
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Desde estaperspectiva,los directores de FACES, en sus diferentes dreas como:
Direccion de Escuela, Direccion de Recursos Humanos, Direccién de Asuntos
Profesorales,Direccion de Gestiony Serviciosy Direccion de Extension, debe asumir
un liderazgo y enfocarse en los resultados que desea alcanzar a través de la
evaluacion de su personal. Pues bien es cierto, que algunos factores impiden que se
participeactivamenteen la planeacion, esahi donde juega un papel protagdnico, para

dilucidar cualquier obstaculo que se presente en el camino.

Ahora bien,entre los factores que impiden o dificulta la participacion, segin la
observacion directa del investigador en FACES, se detectd que:

- Eldirector no fomenta el didlogo donde el personal a su cargo no se siente
cOmodo para expresarsupunto de vista,

- Laspersonasadscritasa lasdiversas areas de trabajo no se sienten valoradas
enmuchos aspectos de su vida personal.

- Falta de motivacion por parte de los directores a través de elogios e
incentivos

- Eldirector debe hacer un sequimiento al personal adm inistrativo a su cargo
para definir las metasy planes de accion del drea donde se trabaja.

- Se ha observado incumplimiento de horario por parte del personal
adm inistrativo.

- Nosecalificaalpersonaladscritoa lasdependenciasde acuerdo aloscargos
que ocupan

- Noexiste una comunicacion interna efectiva

- Inexistencia de un sistema objetivo y realista de evaluacién donde se
demuestre la transparencia en el clima laboral

- Sedebeentregarlos resultadosde las evaluacionescuando serealizanya que

son laclave paralabuenagestion del talento humano adscritos a las direcciones.

En este orden de ideas, todos estos aspectos traen como consecuencia el

establecimiento de un estilo de direccion com Gn utilizando un sistema de evaluacion
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estandar para toda la institucion universitaria, es decir, la metodologia podria
conllevararesultados no deseados e interpretaciones errdneas en la evaluacion de su
desempefio en donde sereflejarian criteriospoco claros en las escalas en relacion a la
competencia, acciones concretas, responsabilidades, rasgos de un determinado

puesto, entre otros.

Es conveniente destacar, que la sumatoria de esta circunstancia, en lamayoria
de los casos, leva sentimiento de frustracion o falta de apoyo por parte del director,
invadido por el sentimiento de desanimo y apatia, y no por culpa o falta de
disposicion del mismo sino de carenciay desconocimiento en latoma de decision de
la gerenciay la planificacion en la gestion del talento humano,

En atencion a la problemética antes mencionada, la mejor manera de solucionar
estosproblemases atravésdelestablecimiento de estrategias gerenciales de evaluacion
de desempefio que promuevan el mejoramiento del talento humano que realiza
funciones adm inistrativas en la Universidad de Carabobo. Es por ello, que se le da
respuesta mediante las siguientes interrogantes:

- ¢Como es actualmente el desempefo del director y del personal
adm inistrativo que cumple funciones en la Facultad de Ciencias Econdémicas y
Sociales de la Universidad de Carabobo Campus La Morita, en relacion al talento
humano?

- (Serd factible estimar los elementos que caracterizan el comportamiento
organizacional del personal que realiza actividades adm inistrativas dentro de la
Facultad de Ciencias Econdmicasy Sociales?

- (A travésde qué mecanismosse podran identificarlosmétodos existentes en
la evaluacion de desempefio del personal que realiza actividades administrativas

dentro de la Facultad de Ciencias Econdmicasy Sociales?

Por lo antes planteado, y en blsqueda de dar respuestas a estas interrogantes se
realizo una investigacionen cinco Direccionesde la Facultad de Ciencias Econdmicasy

Sociales, a fin de implantar estrategias gerenciales de evaluacion de desempefio que
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promuevan el mejoramiento del talento humano que realiza funciones adm inistrativas

enla Universidad de Carabobo, campus La Morita.

Objetivosde la Investigacion

Objetivo General

Proponer Estrategias Gerenciales de evaluacion de desempefio que promuevan
el mejoramiento del Talento Humano que realiza funciones administrativas en la
Facultad de Ciencias Econdmicasy Sociales de la Universidad de Carabobo Campus
La Morita.

Objetivos Especificos

1. Diagnosticar la situacion actual del desempefio del director y personal
adm inistrativo que cumple funciones en la Facultad de Ciencias Econdémicas y
Sociales de la Universidad de Carabobo Campus La Morita, en relacion al talento
humano.

2. Estimar los elementos que caracterizan el comportamiento organizacional
delpersonal que realizaactividadesadm inistrativas dentrode la Facultad de Ciencias
Econdmicasy Sociales.

3. Identificar los métodos existentes en la evaluacion de desempefio del
personal que realiza actividades administrativas dentro de la Facultad de Ciencias
Econdmicasy Sociales.

4. Disefiarestrategias gerenciales de evaluacion de desempefio que promuevan
el mejoramiento del Talento Humano que realiza funciones administrativas en Ia
Facultad de Ciencias Econdmicasy Sociales de la Universidad de Carabobo Campus
La Morita.
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Justificacionde la Investigacion

La fortaleza del proyecto de investigacion se concretd en las actividades
promovidas para conocer y transformar la realidad gerencial aplicando estrategiasy
herramientas orientadoras que ayudaran al personal directivo de la Facultad de

Ciencias Econdmicasy Socialesen laevaluacion de su desempefio.

Dentro de este marco, en la actualidad se han desarrollado una serie de planes
de accion que van encaminados a solventar algunas probleméaticas que las
organizaciones han venido arrastrando en materia de la gerencia de recursos
humanos, en tal sentido con la realizacion del presente estudio, el cual consistira en
estrategiasgerenciales de evaluacion de desempefio que promuevan el mejoramiento
del talento humano que realiza funciones administrativas en la Universidad de
Carabobo, se considerd importante a causa de que el sector de recursos humanos, a
medida que pasa el tiempo se les presentan gran cantidad de necesidades que son
cadavezmaselevadas,productode una realidad cambiante; mediante la ejecucion de
diversos procesos vitales operativos claves y el cumplimiento de una o varias
funciones cuyos resultados determinaron el éxito o fracaso de sus mas importantes
objetivos, como ventaja competitiva de acuerdo a los pardmetros del huen

funcionamiento organizacional.

Cabe considerar, por otra parte, que la presente investigacion beneficio a los
directoresy personal administrativo de la institucion universitaria, ya que represento
un aporte a la necesidad imperiosa de cambios y avances que exigen la institucion
pliblica con una capacidad de ajuste e innovacion permanente de forma honesta y
correcta,brindando una imagen diferente al servicio que prestan las mismas, a través
de procesos formalizadosy documentadosque evaluadoscon indicadores perm itan el

cumplimiento de sumisiony asiobtener grandes beneficios.
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En esta perspectiva, esta investigacion, sirvié de utilidad ya que una buena
evaluacion de desempefio contribuyé al desarrollo efectivo organizacional,
permitiendo con ello esquem atizar cada factor que influya positivamente para que la
organizaciénpueda optimizarsus funcionesy procesos. Lo que se quiere afirmarcon
esto, es que la investigacion busca apoyar al talento humano de las instituciones

educativas, conun instrumento de gestion de proceso (tily aplicable a la realidad.

Desde el punto de vista académico, la presente investigacion sirvid de
antecedente para futuras investigaciones similares relacionadas con gestion del
talento humano, asi mismo ayudé a ampliarconocimientos tedricos actualizadosy a
sincerar el correcto funcionamiento de la comunicacion interna, ya que el mismo
expondra las debilidades existentes. Debe sefialarse que la investigacion esta
eshozada en las diferentes leyes que regula el &mbito de la Gerencia de los Recursos
Humanosen la Administracion Publica, es decir, el marco legal que regula al talento

humano.

Enconclusion, se puede decir que la relevancia del tema radica en los nuevos
enfoques de gestion del talento humano, la cual permitio a las organizaciones
educativas tanto privadas como pablicas, alcanzar sus objetivos, ya que las mismas
son tan eficientes como lo son sus procesos y van hacia una sociedad donde la
comunicacion,la motivacion y la gerencia van a jugarun papel de competitividad de
primer orden, donde desarrollar la destreza del "aprender a aprender" y la
adm inistracion del conocimiento, a través de la formacion y sobre todo de las
experiencias vividas, es una de las variables del éxito organizacional, relacionadas

con la linea de investigacion relaciones de trabajo.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO

El marco tedrico o referencial tiene la finalidad de suministrar un sistema
coordinado y coherente de conceptos y supuestos que permitan abordarelproblema
objeto de estudio. Para tal fin, es necesario desarrollar el contenido tedrico de cada

una de las variables que van a permitirel logro de los objetivos.

Al respecto, Herndndez, Ferndndez y Baptista. (2003: 90); sefialan que: “una
teorfa es Gtil porque describe, explica y predice el fenémeno, contexto, evento 0
hecho alque se refiere;ademasde que organiza el conocimiento al respecto y orienta
lainvestigacionque se [levaa cabo sobre éste”. De estaformase puede indicar que el
marco referencia consiste en sustentar tedricamente el estudio, ello implica exponer

teorfas consideradas importantesy validas para la presente investigacion.

Por su parte, el Manual de Trabajos de Grado de Especializacion M aestria y
Tesis Doctorales de la Universidad Pedag6gica Experimental Libertador UPEL
(2012:27), plantea que el marco tedrico, también [lamado marco referencial “puede
comprenderaspectostedricos,conceptuales,legales, situaciones de la realidad objeto
de la investigacion”. De esta forma se puede indicar que en este apartado se sustenta
tedricamente el estudio, ello implico la exposicion de teorias consideradas
importantesy vélidas para el estudio, haciendo referencia a las bases documentalesy
electronicas, inherentes al tema de estudio.

Antecedentes de la Investigacion

Los antecedentes de la investigacion estdan referidos a la revision de estudios,
que directa e indirectamente guardan relacion con la presente investigacion. Esto es
avalado por Tamayoy Tamayo. (2004:146), quienes afirman que: “los antecedentes
consistenen todo hecho anteriora la formulaciondelproblema que sirve para aclarar,

juzgar e interpretar el problema planteado”. De este modo, los antecedentes de la
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investigacion son todos aquellos trabajos realizados que gquardan relacién con los
topicos de este trabajoy sirvieron como punto de referencia para aclarar las dudas de
la investigadora en cuanto al camino que debe seguir el estudio. Al respecto, Manual
de Trabajos de Grado de Especializacion Maestria y Tesis Doctorales de Ia
Universidad Pedagdgica Experimental Libertador (UPEL,2012:27), lo define como:
“una revision de los trabajos previos realizado sobre el problema en estudio y (o) de
la realidad contextual en que se ubica”. En tal sentido, a continuacion se mencionan

los estudios que sirvieron de sustento a esta investigacion.

A continuacion se opresenta las diversas investigaciones consultadas
desarrolladas teniendo como tema principal el proceso de toma de decisiones con

base a la evaluacion del desem pefio:

Al respecto, Pérez, A. (2012); en su Trabajo de Grado, titulado: Modelo
Funcional Basado en Estrategias Gerenciales para Mejorar el Desempefio
Académico de los Institutos Técnicos Universitarios del Estado Carabobo,
presentado ante el drea de Postgrado de la Universidad de Carabobo, para optar al
titulo de Magister en Administracion de Empresas Mencion Gerencia. La presente
investigaciéntuvo como propésitodisefiarun modelo funcionalbasado en Estrategias
Gerenciales para el mejoramiento y optimizacion de los procesos administrativos
académicos en los Institutos Técnicos Universitarios del estado Carabobo. La
metodologia fue la modalidad de proyecto factible con un soporte documental,
ubicdndose en un disefio de campo desarrollado a través de cinco fases; la poblacion
y muestra estuvo representada por nueve (9) institutos y colegios técnicos
universitariosubicadosen Valencia, estado Carabobo, conun muestreo probabilistico
al azar simple; en cuanto a las técnicas de recoleccion de datos se manejo la
observacion indirecta no participativa, observacion documental y entrevista semi-
estructuradacontentivade 13 preguntas abiertasaplicadas a los coordinadores o jefes
de departamentodeldrea administrativa-académica, la validez fue a través de juicios

de expertoy lastécnicasde andlisismediante la estadisticainferencial;lainformacion
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recabada fue analizada y representados los datos utilizando tablas y graficas, que
dieron paso a la propuesta que tuvo como objetivo proponer un modelo de gestion
funcional integrado para mejorar las précticas académicas administrativas de los
Institutos Técnicos Universitariosdelestado Carabobo, dando paso alas conclusiones
donde se constato que los institutos técnicosy colegios universitarios, mantienen en
su estructura las unidades que tienen competencia para los procesos administrativos
académicos en correspondencia con el drea de docencia. En estas dependencias, se
captaron debilidades desde el disefio de las funciones académicas, cantidad de
personal, poca comprension de las directrices para el funcionamiento,
desconocimiento de modelos de gestion y factores claves de éxito, que se traduce en

sumayoria en falta de eficiencia administrativa.

Esta investigacion es un aporte al presente estudio, ya que ambas abordan el
estudio del desempefio a través de estrategias gerenciales, para lo cual son de gran
importancia porque permiten conocer sus debilidades, amenazas, oportunidades y

fortalezas que puedan ayudar al mejoramiento delindividuo u organizacion.

Por otra parte, Boffil, G. (2011), en su Trabajo de Grado, titulado: La M ejora
del Talento Humano a través de las nuevas tendencias- competencias y
evaluacion de desempefioenla Empresa DIRECO C.A, presentado ante el drea de
estudiosde Postgrado de la Universidadde Carabobo, paraoptar al titulo de M agister
en Administracion del Trabajo y Relaciones Laborales. En la actualidad, la gestion
del talento humano ocupa un lugar muy importante en las organizaciones, por ser el
componente clave y estratégico en ellas. Aunado a esto, se hace necesario e
indispensable la preparacion del personal en base a la necesidad de establecer dos
dimensiones:laprimera,larelacionadacon labdsqueday ellogrode losobjetivos de
la empresa y la sequnda se trata de la necesidad de establecer el compromiso por
parte de las personas que laboran en el logro de estos propdsitos. Ante esto, el
desempefio de la gente juega un papel fundamental dado que permite a través de los

diversos planes existentes en el proceso de formacion de las personas desarrollar las
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competencias, logrando con ello que las personas demuestren en su trabajo mejoras,
alcanzando un desempefio exitoso en su actividad laboral. EI propdsito de esta
investigacion, es el de analizar los componentes claves de la evaluacion de
desempefo, con el fin de conocer las competencias necesarias para la mejora
continuo del personal que labora en la empresa Direco, C.A. La investigacion se
enmarcaenlamodalidad No experimental transeccional-descriptiva, apoyada en una
revision documental con la aplicacion de un cuestionario. Se desarrollaron tres fases
para el logro de esta investigacion. En la primera fase de la investigacion se logro
describir el proceso de evaluacion de desempefio, en la segunda fase a través de las
opiniones de un grupo de experto de las diferentes drea de la empresa se definieron
las competencias claves que determinan el desempefio de los trabajadores de dicha
empresa, y por Gltimo se analiza la evaluacion basada en competencias como una
estrategia de mejora que permita garantizar el desempefio efectivo del personal la
empresaobjeto de estudio. Unavez recopilado los datosy analizado los resultados se
concluye que para el 6ptimo desempefio del personal de la empresa Direco C.A, se
hace evidente la necesidad de realzar las competencias propias de los diferentes
niveles (operativo, tactico y estratégico) en su labor diaria, dado a que estas son

indispensables para el logro de los objetivos estratégicos de la organizacion.

El aporte de esta investigacion con respecto a este estudio, es la importancia
demostrada que posee la herramienta de evaluacion del desempefio para el
profesional de recursos humanos, tomando en cuenta los participantes, su
comunicacion y el logro de los objetivos propuestos porla organizacion y el sistema
como tal.

De igual manera, Requena, C. (2011), en su Trabajo de Grado, titulado:
Evaluacion del desem pefio al personal adm inistrativo de la direccion de control
de estudios de la facultad de ciencias de la educacion de la Universidad de
Carabobo, presentadoante el dreade Postgrado del Instituto Politécnico Nacional de

México D.F, para optar al titulo de Magister en Ciencia de la Administracion. La
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presente investigacion tiene como objetivo general evaluarel proceso de gestion del
desempefio del personal administrativo que labora en la direccion de control de
estudios de la Facultad de Cienciasde la Educacion, de la Universidad de Carabobo.
Es una investigacion enmarcada en un disefio de campo, de tipo descriptivo y
evaluativo. La poblacion estd constituida por el personal administrativo de la
direccionde control de estudiosque en su totalidad son quince (15), por consiguiente
la muestra es la totalidad de la poblacion. EI estudio se apoyo en algunas teorias
como la de las relaciones humanas y comunicacion de Elton Mayo, teoria de la
motivacion de Kinicki y teoria de las necesidades humanas del psicologo Abrahan
Maslow, entre otras. Como técnica de recoleccion de datos se utilizo como
instrumento el cuestionario, el cual para obtener su validez fue sometido a juicio de
expertosy laconfiabilidadatravésdel coeficiente KuderRichadson, el cualdio como
resultado el (0,93) lo que constituye alta confiabilidad. La informacion recabada fue
interpretaday presentada a través de tablas de frecuenciay graficos, seconcluye, que
en la Direccion de Control de Estudios, existe poca comunicacion entre el personal
que allilabora, el personal no se siente motivado, no se utilizan manuales de normas
y procedimientosy las condiciones de trabajo no son las més adecuadas.

El aporte que hace esta investigacion con respecto a este estudio es la
importanciaque tiene la evaluaciondel desempefio laborala travésde procedimientos
estructurales que permiten medir e influir sobre los atributos y comportamientos
relacionadoscon el trabajador, con el fin de descubriren qué medida es productivoy

asi mejorarsu rendimiento efectivo.

Asimismo, se tiene a Ledn, C. (2008), en su Trabajo de Grado, titulado:
“Estrategias Gerenciales para evaluar el desempefio del personal que labora en
el Departamento de Administracion de la Empresa Delsimor”. Presentado en la
Universidad Experimental de Simén Rodriguez. EI tipo de investigacion segln su
metodologia,fue desarrolladabajo lamodalidadde proyecto factible, apoyada en una

investigacionde campo de tipo bibliogréfica,descriptivay documental, esto perm itio
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mediante la recoleccion de datos utilizar técnicas como la observacion directay la
encuesta estructurada e instrumentos como la gufa de observacion y el cuestionario
con preguntas de seleccion multiple, en escala de Lickert, dicho instrumento se
presenté en cuadros y graficos de pastel, con un anélisis cualitativo y cuantitativo.
Unavez aplicado elinstrumentose analizaron los datos, en atencidn a la frecuenciay
alosporcentajes.Lapoblacion estuvo conformada por (5) empleadosy (1) directivo,
lapoblacion se hace iguala la muestra;lavalidez de contenido se establecio mediante
eljuicio de expertosy laconfiabilidad de los resultadosmedianteel indice del alfa de
Crombach, obteniéndose un alfa de 0.80. De este modo, el anélisis de Ia
investigacion, condujo a la creacion de espacios de reflexion y consolidacion al
aplicarestrategiasgerenciales,que permitan propiciaracuerdosy criterios de calidad

para el fortalecimiento del departamento de la Empresa Delsimor,

Dicho trabajo guarda relacion con la presente investigacion, ya que el mismo
proporcionaalaempresauna seriede lineamientos estratégicos, que se pueden poner

en practica a corto plazo con adaptaciones a la institucion objeto de estudio.

Por su parte, Rumbos, R. (2010); en su Trabajo de Grado, titulado:
Estrategias gerenciales para el mejoramiento de la gerencia de recursos
humanos de Mc Donald's del Centro Comercial Las Américas, ubicado en
Maracay - estado Aragua. Presentado en el drea de postgrado de la Universidad
Nacional Experimental de la Fuerzas Armadas Bolivariana. EI tipo de investigacidn
segin su metodologia, fue desarrollada bajo la modalidad de proyecto factible,
apoyada en una investigacion de campo de tipo bibliogréfica, descriptiva vy
documental, esta permitid mediante la recoleccion de datos utilizar técnicas como la
observacion directa y la encuesta e instrumentos como la quia de observacion y el
cuestionariocon preguntas de seleccion mdltiple, en escala de Lickert, los resultados
se presentaron en cuadros y graficos de pastel, con un anélisis cualitativo vy
cuantitativo.Una vez aplicado el instrumentose analizaron los datos, en atencion a la
frecuencia y a los porcentajes. La poblacion estuvo conformada por (40) empleados,

(10) gerentes,para la seleccion de lamuestra se tomd un 30% que correspondid a los
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empleadosy 15% de gerentesconun muestreo probabilisticode tipo estratificado. La
validez de contenido se establecié medianteel juiciode expertosy la confiabilidad de
los resultados mediante el indice del Alfa de Crombach.De este modo, el anélisis de
la investigacion, condujo a la creacion de estrategias gerenciales para el
mejoramiento de la gerencia de recursos humanos de Mc Donald's del Centro

Comercial Las Ameéricas, ubicado en Maracay - estado Aragua.

La relacion que tiene este trabajo con la presente investigacion es que se
desarrollaron exitosamente estrategias gerenciales para el talento humano de la

empresa Mc Donalds, la cuales servirdn de a poyo a dicha problem dtica.

En los trabajos antes destacados se observo una amplia tendencia por aportar
soluciones al problema de la evaluacion de desempefio del drea administrativo de
FACES. Asi, en relacion con la propuesta de estrategias gerenciales promueven el
mejoramiento del talento humano que realiza funciones administrativas en la
Universidad de Carabobo, Campus La Morita, es importante destacar que en dichas
investigaciones se comparte la concepcion de que la motivacion, la comunicacion

interna, el talento humano, mejora la actitud del empleado que trabajaen FACES.

Bases Tedricas

Las bases tedricas son aquellas que permitieron desarrollar los aspectos
conceptuales del tema objeto de estudio, al respecto Palella y Martins. (2012: 62)
sefialan que, “van a permitir presentar una serie de aspectos que constituyen un
cuerpo unitario pormediodel cualse sistematizan,clasificany relacionan entre silos
fendmenos particulares estudiados”. Partiendo de la cita anterior, se hace evidente la
necesidad de efectuar la revision de teorias, paradigmas, estudios, entre otros,
vinculados al tema para posteriormente construir una posicion frente a Ia

problemdtica que se pretende abordar.

31



A tal efecto, Arias, (2001: 40), define las bases tedricas como “un conjunto de
conceptos y proposiciones que constituyen un punto de vista al enfoque determinado
dirigidoa explicarelfenomeno o problemaplanteado”. Por lotanto,las bases tedricas
constituyen los fundamentos y conceptos que sirvieron de apoyo al desarrollo de la
investigacion.Y estd estructurado de acuerdo alconjunto de variables, del enfoque de
la investigacion, del enunciado del problema y de los objetivos de investigacion. La
fundamentaciontedrica en esta investigacion es producto de la revision bibliografica
necesaria relacionada con la problemética planteada. Como lo sefala Ob.cit.

(2001:42), afirma que las bases tedricas:

Comprende un conjunto de conceptos y proposiciones que

contribuyen en el punto de vista o enfoque determinado,

dirigido a explicar el fenémeno o problema planteado. Esta

seccionpuede dividirseen funcion de los tdpicos que integran

la tem atica tratada o de las variables que seran actualizadas.
Porloque,elpresenteestudioparte de una serie de teoriasy conceptos que van

dar sustentacion a la investigacion referida a la evaluacion del desem pefio.
Gerencia

Segln Arriens. (2006:34); la gerencia “es responsable del éxito o fracaso de la
gestion de las instituciones, y resulta indispensable para dirigir los asuntos de la
misma” de tal forma, que siempre que exista un grupo de individuos que persigan un

objetivo, se hace necesario, para el grupo, trabajarunidos a fin de lograrel mismo.

Por otra parte, los integrantes del grupo deben subordinar, hasta cierto punto,
susdeseosindividuales para alcanzar las metas del grupo,y la gerencia debe proveer
liderazgopara la accion del grupo. Al analizar las funciones gerenciales se encuentra

respuesta a la pregunta ;queé hace la gerencia?

Enloesencial ,cuando se estudiala gerencia como una disciplina académica, es

necesario considerarla como un proceso que puede ser descrito y analizado en
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terminos de la gestion que se desarrolle, ya que al describiry estudiar cada funcién
del proceso separadamente, podria parecer que el proceso gerencial consta una serie
de funciones separadas,cada una de ellasajustadasy encajadasen un compartimiento

aparte,

Sinembargo,un andalisis mas profundo permite determinar que esto no es asi.
Aunque el proceso, para que pueda ser bien entendido, debe ser subdividido, y cada
parte que lo compone discutida separadamente en la practica, un gerente puede (y de
hecho lo hace con frecuencia) ejecutar simultineamente, o al menos en forma
continuada, todas o algunas de las cuatro funciones antes citadas: planeamiento,
organizacion, direcciony control como partes de la gestion,

Evidentemente, cuando la gerencia es vista como gestion, seqdn Strauss y
Saylless,. (2006:44); en su ponencia, “la planificacion es la primera funcion que se
ejecuta”. Una vez que los objetivos han sido determinados, los medios necesarios
paralograresos objetivos son presentados como planes. Dichos planes determinan el
curso de la organizacion y proveen una base para estimarel grado de éxito probable
en el logro de los objetivos. Para poder [levara la practicay ejecutar los planes, una
vez que éstoshan sido preparados,es necesario crearuna organizacion, la cual sefiale

una estructura de funciones y una division del trabajo.

Es conveniente resaltar, que la funcidn de la gerencia es determinar el tipo de
organizacion requerido para Ilevar adelante la realizacion de los planes elaborados.
La clase de organizacion que se haya establecido determina, en gran medida, el que
losplanessean apropiada e integralmente ejecutados. La tercera funcién gerencial es
la direccion, considerada como una actividad que tiene que ver con los factores
humanos de la organizacién, la cual envuelve los conceptos de liderazgo, toma de
decisiones, motivacion y comunicacion. La dltima fase del proceso gerencial es el
control, la cual tiene como prop6sito inmediato, medir cualitativamente vy

cuantitativamente, la ejecucion en relacion con los patrones de actuacion, y como
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resultado de esta comparacion, determinar si esnecesario tomaracciones correctivas

que encaucen la ejecucion en linea con lasnormas establecidas.
ClavesGerenciales

La eficacia en la gestion, lleva a la observancia de una serie de claves
orientadas a gqarantizar el doptimo uso de los “escasos recursos disponibles,

maximizando los resultados obtenidos™; éstos son:

Orientacion hacia el usuario. Significa igualar o superar lasexpectativas del
usuario con respecto al desempefio de los servicios que se proveen.La orientacion al
usuario cambia el énfasis de una organizacion, de la preocupacion porlosproblemas
internosa una masamplia atencién. Se responde a la pregunta, ;como afectard esto a

los usuarios?

Comunicar al personalgeneral. Paramanteneral equipo trabajando con ahinco,
esindispensable mantenerlosinformados.Lacomunicacionabierta ayudaapromover
la lealtad y hace que los empleados se sientan orgullosos de lo que hacen,
ayudandolos a comprender como su labor contribuye al éxito de la organizacion. Es
importante establecer mecanismos de informacion adecuados y actualizados, que
informea losempleadosacerca de losnuevos desarrollos del negocioy que responda

a sus preguntas

Involucrar a la fuerza laboral en la toma de decisiones. En el desarrollo de la
gestion se debe compartir la carga de trabajo con los trabajadores que constituyen el
equipo. Las actividadesdeben serdelegadas, basado en las fortalezasy debilidades de
los miembros del equipo, permitiéndoles desarrollar sus propios buenos habitos de
trabajoy destrezasde liderazgo.Un controlestrictoresultausualmente contradictorio
con lo antes citado. EI logro de las metas debe ser el resultado de un esfuerzo
cooperativo,solventando asi las limitaciones individuales. Debe darse cabida abierta

a criticas, ideasy opiniones.
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Ayudar a que los miembros del equipo establezcan sus objetivos. El
establecimiento de fechas de entrega y objetivos ayuda a mantenera los trabajadores
focalizados, ocupados y motivados hacia la ejecucion de su trabajo. Es importante
hablar con cada uno de ellos acerca de las metas de la organizacion y trabajar con
ellos en el establecimiento de metas que estén directamente ligadas a la mision del
negocio.Esconveniente asegurarsede que cada empleado conozca su plan de carrera

dentro de la organizacion, ya sea publica o privada,

Reconocimiento de problemas. Resultaimposible enterarse acerca de conflictos
personales que afecten la productividad, si la gerencia se mantiene alejada. Es
indispensable mantenersesintonizadocon losmiembrosdel equipo de tal manera que
losproblemasy situacionessean resueltos proactivamente, antes de ser escalados. La
presencia de cambios en los hdbitos de trabajo y actitudes de los trabajadores, son

sefial inequivocade la presencia de un problema que debe serresuelto desde su raiz.

Recompense a los trabajadores. Todas las personas aprecian las bonificaciones
y aumentos de sueldo, pero los premios monetarios no son la dnica manera de
agradeceralosempleadospor un trabajo bien realizado. De hecho, un simple gracias
por el trabajo bien hecho, es muchas veces maéas deseado. Ya sea que el
reconocimiento se haga con palabras, dinero, programa empleado del mes u otros
incentivos, conviene asegurarse de que los empleados perciben el valor de sus

esfuerzosy contribuciones,y, la funcidn social que realizan.

Mentoria.Uno de losmayoreshbeneficiosque lagerencia puede dara suequipo
de trabajo, es compartir sus conocimientos y experiencia. Mostrara los empleados
como se cierra un trato o como se hace un prondstico de ventas es mucho maés

efectivoque simplemente hablarles acerca del procedimiento.

Retroinformacion de los trabajadores. Los miembros del equipo necesitan
retroinformacion acerca de su rendimiento para mejorar sus destrezas y crecer
profesionalmente. Conviene establecer un programa formal de revision de
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rendimiento una o dos veces al afio. Sise analizan rendimientoy metasenla misma
reunion, conviene darle la misma importancia al rendimiento pasado que a las metas

futuras

Consideracion personal. Las emergencias familiares, enfermedades y otros
eventos no planificados son cosas que suceden. Conviene que el gerente muestre

comprensiony flexibilidad ante tales situaciones.

Liderazgo. En tiempo de alta ocupacion cuando el trabajo se acumula, es
importante no olvidar el rol de lider. Los miembros del equipo dependen de la
fortaleza y quia de su lider, especialmente cuando estdn bajo mucho estrés o
enfrentando nuevas tareas que requieren del tiempo y guia por parte del gerente.

Disciplina. Este es otro aspecto conveniente para el manejo de una
organizacion.Esta tiene doscomponentes. El primerose refierealaobediencia de los
subordinados hacia sus supervisores. Sinembargo,eselseqgundo componente el mas
importanteentérminosde eficiencia: el inicio de lasacciones apropiadas en ausencia

de drdenes.

Aunque lasgufas citadas anteriormente pretenden cubrirtodos los aspectos que
un gerente debe observar para conseguir efectividad en su trabajo, existe un aspecto
que por su importancia requiere tratamiento particular: la comunicacion. A
continuacion se presentan los siete elementos constituyentes de una efectiva

comunicacion gerencial.

Credibilidad. Cuando el gerente se comunica con su equipo de trabajo o con
otras personas, su audiencia debe estar dispuesta a creerle. La recurrencia en errores
en hecho o informacion al tratar de persuadir o informar a otros, ocasionara que los

escuchas cuestionen cada afirmacion que plantee el gerente.
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Contexto. EI gerente debe respaldar cada palabra con acciones y liderizar con
base en el ejemplo. Los empleados desafiaran politicas que consistentemente sean

ignoradas por lo lideres.

Contenido. Los gerentes no deben asumir que la audiencia estd al tanto del
significadoe importanciadel mensaje; esnecesario explicar lo que esimportante. Es

importante aclarar como las iniciativas propuestas, impactan a la organizacion,

Continuidad. Una regla fundamentalen lacomunicacionesque el mensaje debe
pasar a través de al menos tres canales para ser efectivo. La repeticion contribuye a

que sea entendido, retenido, aprendido y aceptado.

Consistencia.La repeticioncon ligerasvariacioneses necesaria,pero los hechos
y la historia deben guardar consistencia en cada mensaje. Si los hechos cambian, se

deteriora la credibilidad.

Canales. La comunicacion en el actual ambiente tecnologico, tiene mads
oportunidad de ser exitosa de lo que lo eraenelpasado.Los mensajespueden viajar
via correo electronico, cartas y memorando. EI reto estd en comprender que los

diferentes canales tienen efectos distintos en diferentes audiencias.

Claridad. El mensaje debe estar expresado en términos sencillos. Las palabras
deben sersignificarlo mismo paratodos losinvolucrados. Los aspectos complicados

deben serintroducidos con simplezay claridad.

Estrategia: Habilidad, Destreza, M aniobra, Pericia.Plan general de accion para
conseguir un objetivo. Conjunto de acciones Idéneas y precisas para la consecucion
de un objetivo. La definicion de estrategia describe como se vaa alcanzar, en teoria,
un objetivo, ofreciendo lineas directrices y temdticas para el programa global. Se
puede destacar una estrategia general, o bien el programa puede tener varias

estrategias, en funcion de los objetivosy los pliblicos seleccionados.
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Tacticas: Esta es la parte central del plan en la que se describen, en forma
secuencial, las distintas actividades que se van a utilizar para llevara la préctica las
estrategias,y conseguiralcanzar los objetivos definidos. Las tacticas suelen implicar
la utilizacionde herramientasde comunicacion para llegara los pGblicos primariosy

secundarios con los mensajes calves.
Planeacion Estratégica

Alvarado. (2007; 39), plantea que cabe definir a la adm inistracion estratégica
como el arte y la ciencia de formular, implementar y evaluar las decisiones
interfuncionales que permiten a la organizacion alcanzar su objetivo. Esta definicion
implica que la administracion estratégica pretende integrar la administracion, la
mercadotecnia, las finanzas y la contabilidad, la produccion y las operaciones, la
investigaciony desarrolloy lossistemascomoputarizadosde informacion para obtener
el éxito de la organizacion.

Para el autor, el proceso de la administracion estratégica consta de tres (3)

etapas: formulacion de estrategia, implementacion y ejecucidn.

1. Formulacion de Estrategias.
2. Implementacion de Estrategias.

3. Evaluacion de la Estrategia.
Estrategias Gerenciales

Cuando se habla de estrategias gerenciales, se estd refiriendo a la gerencia la
cual a su vez estd intimamente vinculada con las proposiciones de los grandes
tedricosde la administracion. En consecuencia uno de losenfoques més nuevos de la
teoria administrativa es el de los papeles (roles) administrativos, que popularizo el
profesor Henry Mintzberg de la Universidad Mc Gill. En esencia, este enfoque
consiste en atender a lo que en realidad hacen los gerentes y a partir de esas

observaciones sacar conclusiones sobre cuéles son sus actividades (o papeles), por
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cuanto son ellos los Ultimos y principales responsables de las estrategias a
implementar para el 6ptimo funcionamiento de las empresas. Goodham (2003:16)
expone que, la base de toda estrategia es: “Propiciar el cambio, y motivaral capital
humano para dar ese cambio trasformador, organizando todos los elementos de
direccion, en lo tedrico y practico, la planificacion de los objetivos son los que

direccionan las estrategias a seguiren la gerencia estratégica.
Porsuparte, Alvarado (2007:64), expresa:

Para qué una organizacion sea exitosa, sus gerentes o lider deben
dirigir a su gente para que: hagan lascosas correctamente, entra en el
campo de la efectividad, y otras habilidades gerenciales. La primera,
hacer las cosas correctas es la estrategia gerencial,
Porlo ante planteado, las estrategias gerenciales son importantes para el buen
funcionamientoy eficaciaenuna organizacioneseducativas,yaque permiteque se dé

un proceso de reciprocidad, yaque ambas partes necesitan cubrir sus necesidades.

Comportamiento Organizacional de las Instituciones Educativas La cultura
organizacional estd influenciada por el clima organizacional y a su vez, por el
comportamiento que se produce en una cerrada simbiosis que poco permite ver
cudndo empieza una y termina la otra; sin embrago, es posible determinar algunos

aspectos que Chiavenato, (2004:352) caracteriza como:

La cultura organizacional es wun conjunto de valores,
creencias, tradiciones y modo de ejecutar las tareas que de
manera consciente o inconscientemente, cada organizacion
adaptay acumulacon eltiempo,condicionapermanentemente
el pensamiento y el comportamiento de los grupos de
personas.

Esasi,como todoslos miembros de una organizacion necesitan tener habilidad
tecnoldgicas y capacidad para innovarsoluciones dentro de un ambiente decreciente

conflictividad como el que se caracteriza en los tiempos actuales creando un clima
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organizacionaldonde lascosas funcionan bieny esto sea percibido dentro y fuera del
lugar de trabajo. Por ende, este debe propiciar un ciclo dindmico donde los visiones
se trasformen en propuestas y objetivos hilvanados de informacién, entusiasmo,

decision, constancia y disposicion para vencer dificultades.

De acuerdo a lo antesmencionado, se hace referencia a Maza (2004;24), quien
consideraque “esresponsabilidaddel gerente, desarrollaruna organizacion orientada
alcumplimentode tareas especificasy armoniosa que corresponda a cada persona en
estrecharelacioncon losfinestrazados, logrando asi la eficiencia “Esto significa que
un gerente identificadocon suroldebe orientara losinteqrantede laorganizacion, asi
lablsqueda de lacooperaciony participacion de grupo como un equipo de trabajo en
donde todos conozcan de sus labores responsabilidades y derechos que e
corresponden con miembros de equipo sin dejar a un lado los intereses de los
trabajadores,losrecursos disponibley lasestrategiascomo elementos esenciales para

el funcionamiento eficiente de organizacion.

En relacion a la cultura, esta tiene de comdn con el clima que incluye las
percepciones que construyen los miemhbros de la organizacién acerca de su vida

organizacional. Porello, Dively. (2008:15), determina que:

La cultura es el proceso producto de construccion socio
historica (bajo la influencia del entorno, los lideres de la
organizacion y otros factores de contingencia) del sistema de
significados (expresado y aprendido simhbdlicamente, vy
compartido en mayor o menor grado por los miembros de la
organizacién) que configura la vida cotidiana de Ila
organizacion (y le confiere una identidad que la distingue de
otras).

Los investigadores de la cultura, apelan a cuantiosas notas de campo, més
propias de la descripcion densa (Antropdlogo) tratando de entender los valoresy las

hipdtesis fundamentales que los miembros individuales de organizaciones

40



incorporaban al sistema social del cual forman parte y laimportancia que el sentido

de las mismas tiene para el funcionamiento organizacional.

La cultura organizacional es un conjunto de suposiciones, creencias, valoresy
normas que comparten sus miembros. Ademads, crea el ambiente humano en que los
empleados realizan su trabajo condicionando muchas veces el propio clima, que es
masinestableque la culturay menosprofundo. Para explicarcon mayor claridad esta
diferencia es que se incluye la definicion de conceptos como valores, actitudes y
comportamientos, que desde el punto de vista de las personalidades permite
especificar la esfera de influencia tanto del climacomo de la cultura.

EstrategiasComunicacionales

Segln Stone, (2003: 209) define estrategias como: “el programa general de
definir y alcanzar los objetivos de la organizacion a su entorno en el transcurso del
tiempo” Eltermino estrategiaindica casi siempre un programa general de accionesy
parametros a sequir, un despliegue de esfuerzos y recursos para alcanzar metas y

objetivos

La estrategia se inscribe en el marco de un sistema de objetivos y criterios de
accion que orientardn la accion de la empresa, en este caso se puede decirque una
estrategia es el mapa general de lineamientos y acciones a sequir, desde una

perspectivageneralde loque serequierehacerparalograrelobjetivoque se persigue.

Lasocho <<C>> para triunfaren la estrategiade RelacionesPdblicas

Dively.(2008) en suobra “comunicaciony Relaciones Publicas de los origenes
histdricosalnuevo enfoque de planificacionestratégica” expresa que: Las Relaciones
Pablicas, con la informacién, persuadiran a la opinidn plblica, donde crearan

corrientes de opiniones favorables. Para ello se requiere una estrategia planificada,
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que en ocasionesresulta dificilde organizarporsu ineludible punto de partida y estas

ocho (8) <C> son claves importantes de persuasion.

.Credibilidad:La comunicacionestratégica que desarrollan las Relaciones Pablicas ha
de empezarenunaatmosferade credibilidad,y ésta depende de la fuente informativa
que habréd de manifestarel firme propdsito de ser til al receptory estar francamente

estudiado y contrastado.

.Confianza: El receptor ha de tener confianza en el informador, considerdndolo como
persona especializada en el tema; no siempre necesariamente ha de ser la propia

empresa, puede ser un tercero que no tenga nada que ver con la misma pero seruna
autoridad en la materia.

.Contexto: El programa ha de adaptarse a lasrealidades del entorno local. Para poder

persuadirel contexto, debe permitirla participaciony eldialogo entre la organizacion
y sus piblicos.

. Contenido: EI mensaje debe tener significados para el receptor y constituir una
revelacion para éste. En general, suelen seleccionarse los temas informativos que se

consideran mas prometedores para el mismo,

. Claridad: El mensaje ha de redactarse con sencillez y claridad ya que el significado

tendréd que serigual de nitido para el receptor que para el transmisor,

. Continuidad y consistencia: La comunicacion requiere un proceso reiterativo. Para
lograr una completa aceptacion, y por consiquiente, persuasion, se tiene que repetir
continuamente los mensajes que se desean inculcar sin excedernos y sin aburrir, es

decir, cambiando las formas perono el contenido.

.Canalesde comunicacion:Deberdn emplearseloshabituales canales de comunicacion

que elreceptorutilice,logrando de este modo una plena eficacia en la comunicacion,
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Aunque el modelo basicode motivacionserdelmismo paratodas laspersonas
el resto podrd variar indefinidamente pues depende de la manera como se recibe el
estimulo, que varia segln la persona de los conocimientos y necesidades que posee
cada individuo. M otivacién, causa del comportamiento de un organismo, 0 razén por

la que una persona lleva a cabo una actividad determinada.

En los seres humanos, la motivacion engloba tanto los impulsos conscientes
como losinconscientes.Lasteoriasdela misma,en psicologia,establecenun nivel de
actuacion primaria, que se refiere a la satisfaccion de las necesidades elementales,
como respirar, comer o beber, y un nivel secundario referido a las necesidades
sociales, como el logro o el afecto. Se supone que el primer nivel debe estar

satisfecho antes de plantearse los secundarios.,
Talento Humano

El talento humano en las organizaciones Para una aproximacion apropiada
hacia la comprension de lo que entrafia el concepto de talento humano en las
organizaciones, se puede partir de la definicion simple de talento segdn Chrudeny
Sherman, (2002:78), expresan que es la “inteligencia, capacidad intelectual de una
persona. Aptitud o capacidad para el ejercicio de una ocupacion o dotes intelectuales
que dan valora un individuo”; es decir,eselconjunto de estos valores constituye lo

que tradicionalmente se conoce como el capital humano de una organizacion.

Se debe afiadir que no se trata sdlo de talento; interesa también el desarrollo
de liderazgo gerencial en las personas de la organizacion, y este se basa en la
confianza que ellas despiertan, adem ds del talento, su capacidad de innovacion y su
posibilidad de resolver problemas complejos; todo esto acompafiado de Ila
consistencia ética que perciben los demas. El talento y los valores morales sustentan
un liderazgo mas sélido y trascendente. Como todos los valores, el capital humano,
considerado como un activo intangible, puede medirse hallando la diferencia entre el
valor bursatil de la empresay su valoren libros. Ahora, asumiendo estos conceptos
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como validos,principalmenteen los contextos econémicosy politicos, esimportante

darunamirada mdscuidadosa al significado de capital humano.

En este sentido y tratando de dar otra dimensién al concepto, este ya no se
define exactamente como una simple mejora incremental en la calificacion
ocupacional de los individuos, sino como un exigente proceso de acumulacion de
conocimientos (gestion de conocimientos y aprendizaje organizacional) como se
expresa en lanocion actual de competencia, la cual se aborda posteriormente.

Sinembargo, se debe advertir que dicha nocion ha ganado mucho terreno en
los discursos econdmicos, sociales y hasta académicos, asumiendo quizd sin
demasiadaprevencion,porsu excesivamaterializacion,lacosificacion de lo humano.
Y esapartirde esa prevencionque se puede construirelconcepto de talento humano,
el cual hace mas justicia anivel del serhumano,en tanto que involucra el desarrollo
humano, adicionalmente a todo lo relacionado con la productividad y Ila

competitividad de las organizaciones, aspecto que se trata a continuacion.

Sub-sistema del Talento Humano

Se puede expresar que el talento humano se clasifica en capital humano y
capital intelectual

Capital Humano

Segln Lopez, (2006:45), expresa que el “concepto de talento humano conduce
necesariamenteal delcapitalhumano, el patrimonio invaluable que una organizacion
puede reunir para alcanzar la competitividad y el éxito”. EIl capital humano esta

compuesto pordos aspectos principales:

- Talentos. Dotados de conocimientos, habilidades y competencias que son
reforzados, actualizados y recompensados de forma constante. Sin embargo,

no sepuedeabordarel talentode formaaisladacomo un sistemacerrado. Solo
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no Ilega lejos, pues debe existir y coexistir con un contexto que le permita
libertad, autonomfay cobertura para poder expandirse.
- Contexto. Es el ambiente interno adecuado para que los talentos florezcany

crezcan, sin €l los talentos se marchitan o mueren.
Capital Humanoy Educacidn

En este escrito, el concepto capital, es aplicado en su acepcion mas
fundamental: el ser humano; primordial en cuanto componente esencial de la
sociedad. Aclarado lo anterior, es necesario recordar que la educacion es el proceso
mediante el cual los seres humanos se capacitan, forman y desarrollan capacidades,
haciéndolos mas productivos, creativos, capaces para cambiar su entorno y, realizar

cambiosen laeconomiay lacomunidad.

Actualmente, hablar de educacion y capital humano, es considerar un nuevo
planteamiento denominado economia del conocimiento; es replantear no sdlo el
crecimientoeconémico,sino el desarrollo mismo de lasociedad sobre el fundamento
basico de laeducacion. Asi, segln algunosautores,nosencontramosen losalboresde
una nueva era; la de las sociedades del conocimiento. En efecto, los cambios
profundos que se han dado durante las (ltimas décadas, han originado una revolucion

industrial donde se incluyen las nuevas tecnologias y son principalmente
intelectuales.

Dicha revolucion va acompafiada de un nuevo avance en la
internacionalizacion y ha planteado las bases de una economia del conocimiento
donde el saber viene a desempefiar un papel clave en la actividad humana del
desarrolloy lastransformacionessociales.Fendmenos como éste, nos obligan a tener
que revisar y tener una nueva perspectiva, diferente, de como hasta hoy nos ha
servido para decidiry pensar sobre todo lo que atafie al &mbito educativo, es decir;
implementar las mejores estrategias para avanzaren losprop6sitos de mejoramiento

enlacalidad, eficiencia y equidad educativa.
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Enesteplanteamientode desarrolloeducativo,es necesariorecordar que no es
lo mismo informacién que conocimiento, podriamos decir que la informacidn sdlo
cobra sentido si propicia la creacion de las sociedades del conocimiento, pero una
sociedad denominada asi, deberd de ser inclusiva, plural y fundamentalmente
participativa;esto es, que su proceso de aprendizaje sepa integrara todos los sectores
sociales en vez de excluirlos. Estamos haciendo hincapié que desde el inicio de este
siglo XX, el conocimiento pueda serelprimerbien compartido de la humanidad, la
palanca principal que se use, adem &s de contra la ignoranciay los fanatismos, contra

la carencia de los bienes materiales e intelectuales necesarios para una vida sana y
feliz.

Hay que destacar, que la combinacion educacion y capital humano, es la
indispensableplataformaparaeldesarrollode lospueblos, porello,esimprescindible
hacer vigente y efectivo el derecho a la educacion, porque ser compartidos en el
conocimiento,es asumirque este hechonos conducira a luchareficazmente contra la
pobreza, prevenir enfermedades, evitar pérdidas humanas ante las envestidas de la

naturalezay promoverun desarrollo humano sostenible.

Setrataqueahoratengamosanuestroalcance, nuevos preceptos de desarrollo
basados en la inteligencia, la capacidad de la ciencia y tecnologfa, esto es, nuevas
formas parapreveniry resolverproblemas,con laadicion del intelecto y la expansion
de las capacidades en practicamente todos los sectores de la econom fa,

Capital Intelectual

Dively. (2008:105), define: EI Capital Intelectual como material intelectual,
conocimiento, informacion, propiedad intelectual, experiencia, que puede utilizarse
para crear valor. Es fuerza cerebral colectiva, Es dificil de identificary ain mas de
distribuir eficazmente. Pero quien lo encuentray lo explota, triunfa. El mismo autor

afirma que en la nueva era, la riqueza es producto del conocimiento. Este y la
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informacion se han convertido en las materias primas fundamentales de la economia

y susproductos mas importantes.

De manera, pues que el Capital Intelectual lo podemos definir como el
conjunto de Activos Intangibles de una organizacion que, pese a no estar reflejados
enlosestados contables tradicionales, en la actualidad genera valor o tiene potencial

de generarlo en el futuro.

Siendo las cosas asf, los conocimientos de las personas clave de la
organizacion, la satisfaccion de los empleados, el know-how de la empresa, la
satisfaccionde los clientes,etc., son activosque explican buena parte de la valoracion
que el mercado concede a una organizaciony que,sin embargo, no sonrecogidos en
el valor contable de la misma. Esta claro que existe un capital que nadie se preocupa

por mediry del que nadie informa dentro de la organizacion, pero que sin lugar a
dudas tiene un valor real.

Esporello,queidentificary Medirel Capital Intelectual (ActivosIntangibles)
tiene como objeto convertir en visible el activo que genera valoren la organizacidn.
Como sabemos el peso del Capital Intelectual sobre el valor de mercado de una
organizacion es creciente y por lo tanto los esfuerzos se dirigen a medirlo y a

gestionarlo.

Aporte

El capital intelectual es practicamente lo méas fundamental para el
desenvolvimiento, crecimiento y desarrollo de las organizaciones e instituciones,
constituye la parte medular, para obtener resultados satisfactorios y por ende
propender al crecimiento de éstas. En el caso de las instituciones educativas contar
con un personal bien capacitado, bien motivado con una alta autoestima serd

indispensable para mejorar la calidad de la educacion. No asi siel talento humano
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esta desmotivado con baja autoestima desactualizado, no cumplirdn a cabalidad con

los compromisos.
Gestiondel Talento Humano

En laeradelconocimiento surgen losequipos de gestion del talento humano,
que sustituyen a los departamentos de recursos humanos. Las practicas de Recursos
Humanos se delegan a los gerentes de linea de toda la organizacion y ellos se
convierten en administradores de recursos humanos, mientras que las tareas
adm inistrativas y burocrdticas no esenciales se transfieren a terceros por medio de

subcontratacion.

Debe sefialarse, que los equipos de gestion de talento humano se libran de las
actividades operativas 'y se ocupan de proporcionar asesorfa interna para que el drea
asuma las actividades estratégicas de orientacion global, de frente al futuro y el
destino de la organizaciény sus miembros.Las personas dejan de seragentes pasivos
aquienes seadministra, y se convierten en agentes activos e inteligentes que ayudan

adm inistrar los dem &s recursos de la organizacion.

Sucede pues, que el viraje es enorme a las personas ahora se les considera
asociadosde laorganizacion que toman decisionesen sus actividades,cumplen metas
y alcanzan resultados previamente negociados y que sirven al cliente con miras a

satisfacer sus necesidades y expectativas.

Enlaeradel conocimiento, lidiar con las personas dejo de serun problemay
se convirtio en una solucion para las organizaciones, dejo de ser un desafio y se

convirtié en una ventaja competitiva para las organizaciones con éxito.

Pero ;Queé sucedecon la administracion de recursos humanos? En realidad, la
administracion de recursos humanos se adapta rapidamente a los nuevos tiempos.
(COmo? De una manera e irreversible deja de ser la administracion de recursos

humanospara transformarseen Gestion del Talento Humano. Ha dejado de sereldrea
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cerrada, hermética, monopd6lica y centralizadora que la caracterizo en el pasado y se

convierteen un area abierta,amigable,compartidora,transparentey descentralizadora
Funciones de la Gestion del Talento Humano.

Mintzberg, y Brian. (2004:88), comentan que, para crear valor y lograr
resultados, un drea de recursos humanos debe ubicar no solo las actividades del
trabajo a realizar, sino también las metas y resultados que le permiten designar las
funciones y actividades a las personas de la organizacion. Es decir, define las metas
junto con las cuatro funciones principales del drea. Los ejes vertical y horizontal
representanel enfoqueen lasactividadesde recursoshumanos. Este enfoque va desde

lo estratégico a largo plazo a lo operativo de corto plazo.

Los profesionalesderecursoshumanos deben aprendera sertanto estratégicos
como operativos y, simultdneamente, enfocarse en el largo y corto plazo. Las
actividades se extienden de la adm inistracion de procesos (Herramientasy sistemas

de recursos humanos) a la administracion del capital humano.

Evaluacidn

Los procesosdeben realizarseconformea una planificacion que distribuye las
actividadesa seguiren funcion de los contenidos, del tiempo y de los recursos que se
van a utilizar en su desarrollo. No obstante, dichos procedimientos son susceptibles
de serevaluados para confirmar o denegar que se ha cumplido lo planificado. Segin
Ob.cit. (2004:90) hace referencia a la evaluacién, cuando “se plantea medir la

eficiencia de un proceso en términos de indicadores previamente definidos”

Evaluacion del Desempefio.

Segln Chiavenato (2004:357), “La evaluacion del desempefio es un sistema de
apreciacion del desempefio del individuo enelcargoy de supotencial de desarrollo.

Toda evaluacion es un proceso para estimar o juzgar el valor, la excelencia, las
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cualidades o el status de algln objeto o persona”, mas aun referida al campo de la

administracion, el mismo autor indica:

Es un medio a través del cual se pueden encontrar problemas de

supervision de personal, de integracion del empleadoala empresa

0 al cargo que ocupa actualmente, del no aprovechamiento de

empleados con un potencial mas elevado que aquel que es exigido

para el cargo, de motivacion, etc. (p.302).

De lo anterior se desprende, que la evaluacion de desempefio es un
procedimiento estructural y sistemdatico para medir, evaluar e influir sobre los
atributos, comportamientos y resultados relacionados con el trabajo, asi como el
grado de ausentismo, con el fin de descubrir en qué medida es productivo el
empleadoy asimejorarsurendimiento futuro. La evaluacion de desempefio permite
implantar nuevas politicas de compensacion, mejora el desempefio, ayuda a tomar

decisiones de ascenso y de ubicacion.

El evaluador del desempefio: Se puede tratar de una o m4&s personas quienes
tendran la responsabilidad de evaluar al recurso humano. Cada organizacion debe
decidir quién o quiénes se encargaran de aplicar la evaluacion del desempefio a los
trabajadores. EIl 0rgano de Recursos humanos, asume totalmente la responsabilidad

de la evaluacion de desempefio de todas las personas de la organizacion.

Cada organizacion debe decidir con criterio propio, de acuerdo con Sus
caracteristicasparticularesy la situacionen que seencuentre, quién(es)evaluara(n) el
desempefio de sus trabajadores; no hay una regla infalible para esto, por lo cual lo
importanteesque cada organizacion lleve a cabo este paso tomando en consideracion
todos los aspectos involucrados y buscando el punto de vista que le pueda
proporcionar la mayor cantidad de informacion til para la toma de decisiones

efectivas.En relacion aeste punto, Sayles (2002: 102), sefiala las siguientes ventajas:

- Mejoraeldesempefio, mediante la retroalimentacion.
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- Politicas de Compensacion: puede ayudar a determinar quienes merecen
recibiraumentos.

- Decisiones de Ubicacion: las promociones, transferencias y separaciones
se basaneneldesempefio anterior o en el previsto.

- Necesidad de Capacitaciony Desarrollo: el desempefio insuficiente puede
indicar lanecesidad de volvera capacitar, o un potencial aprovechado.

- Errores en el disefio del Puesto: el desempefio insuficiente puede indicar
erroresen la Concepcion del puesto.

Consiste en la realizacion de una comparacion de lo realizado durante un
periodo determinado porun empleado contra lo que la organizacion en la que trabaja
considera el desempefio ideal para ese cargo, este ideal lo define la organizacion y
estd establecido en la descripcion y especificacion del cargo. Por lo general, el
evaluador suele ser un supervisor o superior que conozca hbien el puesto,

generalmente el jefe directo.
Pasos de la Evaluacion del Desempefio

Seqin Chiavenato (2000:24) especifica que para los pasos de la evaluacion de

desempefio se deben considerar los siguientes aspectos:

1. Definirobjetivos

2. A quienestd dirigido: Puede sera técnicos, supervisores, administrativos.

3. Quiéneselevaluador: Puede serun jefe de sector,

4. Quiénrevisara la evaluacion: Puede serun gerente superior,

5. Periodicidad: Siserd deaplicacion anual, semestral, etc.

6. Eleccion del método.,

7. Capacitacion del evaluador: Se le debe comunicar: objetivos, funcionamiento,
tecnica y el rol a desempefiar. Puede incluirse una actividad préctica para

verificar que exista unicidad de criterio.
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8. Puestaapuntodelsistema:Se debenrealizarfas(ltimasmodificaciones de los
factores,puntajes, distribucionde puntajes, definicionde criterios, a fin de que
no existan inconvenientes.

9. Aplicacion: Se pone en funcionamiento el procedimiento.

10. Anadlisis: Utilizando cualquiertécnicaque permita interpretar la informaciony
tener nocidn de la capacidad y debilidades de los recursos humanos de la
organizacion.

11, Utilizacion de los resultados.

12.Comunicacion de los resultados: Se debe comunicar el resultado de Ia
evaluacion al trabajadora la vez que se lo debe escuchar.

Siendo asi que el autor Villegas, (2001: 330), menciona tres pasos para la

evaluacion los cuales son:

- Definirel Puesto:
- Evaluarel Desempefio

- Retroalimentacion

Segln Chiavenato (2004), “Cuando un programa de evaluacion del desempefio
esta bien planeado, coordinado y desarrollado, normalmente trae beneficios a corto,
mediano y largo plazo. Los principales beneficiarios son, generalmente, el evaluado,
el jefe, laempresay lacomunidad”. Para efectos de este trabajo especial de grado se

han tomado en cuenta tres tendencias las cuales se destacan a continuacidn:

- 360°Feedback.
- Evaluacion de 180 grados.

- Assessmont Center.

Existen varios métodos de evaluacion del desempefio, cada uno de los cuales
presenta ventajasy desventajasy relativa adecuacion a determinados tipos de cargos

y situaciones. Pueden utilizarse varios sistemas de evaluacion, como también
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estructurarcadauno de éstosen un niveldiferente,adecuados al tipo y caracteristicas
de losevaluadosy al nively caracteristicasde los evaluadores. Esta adecuacion es de
vital importancia para el buen funcionamiento del método y parala obtencion de los

resultados.

Desde el punto de vistade los métodos y téenicas, tradicionalmente se utilizo y
se continta utilizando la combinacion de enfoques estadisticos con enfoques

cualitativos, con énfasisen dimensiones diversas:

- Métodos de escala (escalas graficas, escalas de puntuacion, listas de
verificacion, escalas de calificacion conductual, etc.).

- Métodos con acento en la seleccion de comportamientos que se ajustan a la
observacion (método de eleccion forzada u obligatoria).

- Métodos basados en registros observacionales, tales como los meétodos de
investigacion o verificacion en campo (frases descriptivas, establecimiento de
categorias ohservables, etc.).

- Métodoscentradosen el registrode acontecimientoscriticoso exitosos (método
de incidentes criticos, registro de acontecimientos notables).

- Métodos con acento en la comparacion entre sujetos (por pares, contra el total
del grupo, contra tipologia exitosa, etc.) o contra estandares (método de puntos

comparativos, de evaluacion comparativa, de distribucion obligatoria).

La evaluacion de Desempefio humano puede efectuarse mediante técnicas que
pueden variarnotablemente,no solo de una empresaa otra,sino dentro de unamisma
empresa,yase tratedenivelesde personal diferenteso de diversas areas de actividad.
Su desventaja radica en la imposibilidad de cambiar lo que ocurrid. Las técnicas de

evaluacion mascomunes son:

1.- Método de Escala Grafica: Esel mas utilizado y divulgado de los métodos.
Aparentementeeselmétodoméassimple, perosu aplicacion exige mdltiples cuidados

con el fin de evitar la subjetividad y el prejuzgamiento del evaluador, que podrian
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causar interferencias considerables. No todos los estudiosos de la materia estdn de
acuerdo con este método, ya que en el mismo se deben aplicar ciertos criterios,
procedimientos matematicos y estadisticos en la elaboracion y montaje y
principalmenteenalprocesamientode losresultados. Esos criteriosy procedimientos
antes nombrados se vuelven necesarios para corregir las distorsiones de orden

personal de los evaluadores. Caracteristicas de este método son:

- Evalta el desempefio de las personas mediante factores de evaluacion
previamente definidos y graduados.

- Para su aplicacion se utiliza un formulario de doble entrada en el cual las
lineas horizontalesrepresentanlos factoresde evaluacion de desempefio, en tanto que
las columnas (verticales) representan los grados de variacion de tales factores.

- Los factores se seleccionan previamente para definir en cada empleado las
cualidades que se intenta evaluar.

- Cada factor se define con una descripcion sumaria, simple, objetiva, para
evitar distorsiones. Porotro lado, en estos factores se dimensiona el desempefio, que
van desde los méas débiles o insatisfactorios hasta el mas éptimo o muy satisfactorio.

- El método de evaluacion del desempefio por escalas gréficas puede
implementarse mediante varios procesos de clasificacion, de los cuales los mads
conocidos son: Escala gréfica continua, Escala gréfica semi-continuas, y Escala

grafica discontinuas.

Encuanto a las Ventajas se tienen las siguientes: brinda a los evaluadores un
instrumentode evaluacion de facilcomprensiony desimple aplicacion;posibilitauna
vision integrada y resumida de los factores de evaluacion, es decir, de las
caracteristicas de desempefio mas destacadas por la empresa y la situacion de cada
empleado ante ellas; exige poco trabajo al evaluador en el registro de la evaluacion,

yaque lo simplificaenormemente.

Y las desventajas de ese método son: no permite al evaluador tener mucha

flexibilidady porello debe ajustarse al instrumento y no esté a las caracteristicas del
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evaluado; estd sujeto a distorsiones e interferencias personales de los evaluadores,
quienestienden a generalizarsu apreciaciénacercade lossubordinadospara todoslos
factoresde evaluacion. Cada personainterpretay percibelas situaciones a sumanera;
tiende a rutinizar y generalizar los resultados de las evaluaciones; requiere
procedimientos matematicos y estadisticos para corregir distorsiones e influencia
personal de los evaluadores; tiende a presentar resultados tolerantes o exigentes para
todos sus subordinados.

2. Método de Eleccidon Forzada:

Es un método de evaluacion desarrollado por un equipo de técnicos
estadounidenses, durante la segunda guerra mundial, para la escogencia de los
oficiales de las fuerzas armadas de su pafs, que debian ser promovidos. El ejercito
deseaba lograr un sistema de evaluacion que neutralizara los efectos de halo (ocurre
cuando el evaluador califica al trabajador antes de Ilevara cabo la observacion de su
desempefio, este problema se presente cuando el evaluador debe calificar a sus
amigosy aquienesno loson),elsubjetivismo,yelproteccionismopropiodel método
de escalasgraficas,y que permitieseobtenerresultadosde evaluacionmas objetivosy
validos. Los métodos utilizados hasta entonces no permitian resultados efectivos.

Caracteristicas:

- Consiste evaluar el desempefio de los individuos mediante frases descriptivas
de determinadas alternativas de tipos de desempefio individual.

- Lanaturalezade las frases puede variar mucho; no obstante, hay dos formas de
composicion:

- Se forman bloques de dos frases de significado positivo y dos de significado
negativo,aljuzgaralempleado,el supervisoro evaluadorelige la frase que més
seajusta, y luego, laque menos se ajusta al desempefio del evaluado,
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- Se forman bloques de sélo cuatro fases de significado positivo, al empleado, el
supervisor o evaluador elige las frases que mas se ajustan al desempefio del
evaluado.

Ventajas:

- Proporciona resultados mads confiables y exentos de influencias subjetivas y
personales, porcuanto elimina el efecto de generalizacion (halo).

- Su aplicacion es simple y no requiere preparacion intensa o sofisticada de los
evaluadores.

- Reduce las distorsiones introducidas porelevaluador,

- Esfacildeaplicary seadaptaaunagranvariedad de puestos.

Desventajas:

- Su elaboracion e implementacion son complejas, exigiendo un planeamiento
muy cuidadosoy demorado.

- Esunmétodo bdsicamentecomparativo y discriminativo y presenta, representa
resultado globales; discriminasolo losempleados buenos, mediosy débiles, sin
darmayorinformacion.

- Cuando se utiliza para fines de desarrollo de recursos humanos, necesita una
complementacionde informacionesacercade lasnecesidades de entrenamiento
potencial de desarrollo.

- Dejadeevaluarsinningunanocion del resultado de la evaluacion con respecto

asussubordinados.
3. Método de investigacion de campo:

Es un método de desempefio desarrollado con base en entrevistas de un
especialistaenevaluacion con el supervisorinmediato, mediante el cual se verificay

evalla el desempefio de sus subordinados, determinandose las causas, los origenesy
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los motivos de tal desem pefio, por medio del andlisis de hechosy situaciones. Es un
meétodo mads amplio que permite ademds de un diagnostico del desempefio del
empleado, la posibilidad de planear junto con el superior inmediato su desarrollo en

el cargo y enlaorganizacion. Caracteristicas:

Mediante este método, la evaluacion de desempefio la efectia el supervisor
(jefe), pero con asesoria de un especialista (staff) en evaluacion del desempefio. EI
especialista va a cada una de las secciones para entrevistar a los jefes sobre el

desempefio de sus respectivos subordinados.
Se lleva acabo siguiendo los 3 siguientes pasos.

- Evaluacién inicial:eldesempefio de cada funcionario se evalla inicialmente en
uno de los tres aspectos siguientes: desempefio mas satisfactorio, desempefio
satisfactorio, desempefio menos satisfactorio.

- Anélisissuplementario:unavez definidala evaluacioninicialdel desempefio de
cada funcionario, ese desempefio pasa a serevaluado con mayor profundidad a
través de preguntas del especialista al jefe.

- Planeamiento: una vez analizado el desempefio se elabora un plan de accidn,
que puede implicar: conserjeria al funcionario, readaptacion del funcionario,
entrenamiento, desvinculacion y sustitucion, promocion a otro cargo,
mantenimiento en el cargo.

- Seguimiento: Se trata de una verificacion o comprobacion del desempefio da
cada funcionario.

Ventajas:

- Cuando estaprecedido de dos etapaspreliminaresdeandlisisde la estructura de
cargos y de anéalisis de las aptitudes y calificaciones profesionales necesarias,

permite al supervisor una profunda visualizacion no sdlo del contenido de los
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cargos bajo suresponsabilidad,sino también de las habilidades,las capacidades
y losconocimientos exigidos.

- Proporciona una relacion provechosa con el especialista en evaluacion, quien
prestaal supervisoruna asesorfay también un entrenamiento de alto nivelen la
evaluacion de personal.

- Permite efectuar una evaluacion profunda, imparcial y objetiva de cada
funcionario, localizando las causas de comportamiento y las fuentes de
problemas.

- Permite un planeamiento de accién capaz de retirar los obstdculos y
proporcionarmejoramiento del desempefio.

- Permite unacoplamiento con el entrenamiento, plan de carreras.

- Acentda la responsabilidad de linea y la funcion de staff en la evaluacion de
personal.

- Eselmétodo deevaluacion mas completo.
Desventajas:

- Tiene elevado costo operacional, por la actuacion de un especialista en
evaluacion.
- Hay retardo en el procedimiento por causa de la entrevista uno a uno con

respecto a cada funcionario subordinado y al supervisor.
4. Método comparacion por pares:

Esunmétodo que comparaalosempleadosenturnosdeados,y seanotaenla
columnade laderecha aquél que se considera mejoren cuanto al desempefio. En este
meétodotambiénpueden utilizarse factores de evaluacion, de este modo cada hoja del

formulario serd ocupada porun factor de evaluacion de desem pefio.
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Caracteristicas:

- El evaluador debe comparar a cada empleado contra todos los que estan
evaluadosenelmismo grupo.

- Lahbasedelacomparaciones, porlogeneraleldesempefio global.

- Elnimero de veces que el empleado es considerado superior a otro se puede
sumar, para que constituya un indice.

Ventajas:

- Supera las dificultades de la tendencia a la medicion central y excesiva
benignidad.

- Proceso simple de facil aplicacion.

Desventajas:

- Estdsujeto a distorsionesporfactorespersonalesy acontecimientosrecientes.
Administracion

Constituye un proceso cuyo marco estd signado por las fases del proceso
adm inistrativo, el sentido correcto que se le atribuye seglin Kloter. (2006:18) “es Ia
accion y efecto de administrar, diligenciar lo conducente para lograr las metas
planificadas”, es decir, se define como la accion y efecto de adm inistrar la gerencia.
En éstas definiciones se destacan dos grandes elementos como son los medios de
produccion y los trabajadores, en tal sentido el proceso que se desarrolla para
optimizar los medios de produccion y fuerza de trabajo es lo que se denomina

administracion o gestion.

De este modo, la administracion, permite manejar los recursos
de manera eficaz y efectiva seqdn la planificacion de las actividades a cumplir en

funcion de gerencia en todo nivel: social, politico o econdmico, segin el objetivo de
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la Empresa u Organizacion en donde se esté implementando. Se puede decir, que
diariamente se utiliza la Administracion, tanto en lo personal como parala Empresa,
ya que,elindividuo al levantarseestd realizando mentalmenteun plan de actividades,
determinando el tiempo que sedebe realizarcada tareaque se hace durante el diapara
cumplir con las labores de trabajo, estudio, el hogary el entorno que nos rodea. Es
decir, que se organiza, dirige, maneja, coordina, entre otros los recursos tanto
personal como institucional y de forma individual o grupal para lograr metas u

objetivos.

Asimismo, Stanton. (2009:22), resalta ciertas caracteristicas que posee la
administracion: “universalidad, valor instrumental, unidad temporal, amplitud de
gjercicio, especificidad, interdisciplinariedad, flexibilidad y planificacion”; aqui se
pueden establecer diferencias entre la administracion con otras disciplinas. En pocas
palabras; la administracion busca la perfeccion en cualquier organizacion, tomando

en cuentas sus principios e importancia en el entorno.
Administracion de RecursosHumanos (ARH)

Elelemento fundamental de toda organizacion, son el recurso humano ya que
enellosseacumulantodoslos conocimientossobreel manejoy funcionamiento de la
misma.A partirde esto nosdamos cuenta que el personal debe poseer una formacion

integral y continua, a través de planes bien organizados.
Alrespecto, Chiavenato. (2004:102), indica que:

Las personas constituyen el recurso mas valioso de la
empresa. Trata a las personas como personas (dotadas de
caracteristicaspropias de personalidad, motivaciones, valores
personales, etc.) o como recursos (dotadas de habilidades,
capacidad y conocimientos, etc.) esel dilemade la ARH.

Entalsentido, la Administracionde Recursos Humanos (ARH), esun proceso

muy particularconsistenteen lasactividadesde planeacién,organizacion, ejecucion y
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control, desempefiados para determinary alcanzar los objetivos sefialados con el uso
de seres humanosy otrosrecursos, de este modo el autor establece la importancia de
RRHH como el pilar fundamental para cumplir con lo objetivos , partiendo de una
planeacion y control de los recursos humanos que laboran en una organizacion,y

tambiéntomando en cuenta con los recursos existente para Ilevara cabo la actividad.

Por su parte, Ob.cit. (2004:46); indica que la ARH “es un drea en la que
confluyen varias disciplinas, incluye concepto de psicologia industrial y
organizacional, sociologfa organizacional, ingenieria industrial, derecho laboral,
ingenieriade sequridad, medicinalaboral,ingeniera de sistemas,cibernética, etc.”, de
estamanera, los objetivos de la ARH se derivan de los objetivos de la organizacion
entera. Toda organizacion tiene como uno de sus principales objetivos la creaciony

distribucion de algln producto, o de algin servicio.

En este orden de ideas, la ARH consiste en la planeacidn,organizacidn,
desarrollo, coordinacion y control de técnicas, capaces de promover el desempefio
eficiente del personal, donde la organizacion representa el medio que permite a
aquellosque laboranen ella, alcanzarlos objetivosindividuales relacionados directos
0 indirectamente con el trabajo. La Administracion de los Recursos Humanos,
representa todas aquellas cosas no solo grandiosas que provocan euforia y
entusiasmo, sino tamhbién aquellas muy pequefias y numerosas que frustran e
impacientan, o que alegran y satisfacen, pero que hacen que las personas deseen

permaneceren laorganizacion.

En ese mismo sentido, todas las organizaciones estan en la obligacion de
reclutar personal con wuna capacidad profesional que le permita darle un

adiestramiento menor, permitiendo asi ocuparalgin cargo dentro de la misma.

Siendo las cosas asf, se tiene que la administracion de Recursos Humanos es
elconjunto de politicasy practicasnecesariaspara dirigirlosaspectosadm inistrativos
encuantoa laspersonaso losrecursoshumanos,como elreclutamiento, la seleccion,
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la formacion, las remuneraciones y la evaluacion del desem pefio. Es asi,como es el
drea que construye talentos por medio de un conjunto integrado de procesos, y que
cuida al capital humano de lasorganizaciones, dado que eselelemento fundam ental

de su capital intelectual y se basa de su éxito.

Gestion

Una gestion eficiente beneficia no sélo a la organizacién sino que favorece a
quien la ejerce asi como a los miembros de su equipo. Ademads, es aplicable a
cualquierramadel quehacerhumano,especialmenteaaquellasque revisten un mayor
nivel de complejidad, en particular aquellos procesos en que el factor humano es
solamente quien ejecuta las acciones gerenciales sino que representa el problema en
si. Tal es el caso de las instituciones que realizan la gestion pdblica, donde la
participacion popular requiere de un proceso gerencial realmente efectivo, y que
trascienda de su particularidad.

Por otra parte, Becerra. (2002:85), sefialan que la Gestion es “el proceso
emprendidoporuna o méspersonasparacoordinar lasactividades laborales de otras,
con lafinalidad de lograrresultadosde altacalidad”es decir, la gestion estd referida a
diligencias conducentes a la obtencién de logros, propuestas o establecidas
publicamente en un programa de trabajo, personal o colectivo, el cual comprende
basicamente: metas, planificacion, programacion, administracion, funcionamiento

productivo, planes de accién y actuacion,

Evidentemente, dicho autor plantea que la gestion se entiende como el campo
del hacer que se ocupa de la percepcion, organizacion, produccion, difusion, manejo
y aprovechamiento de la actividad préctico y operacional en el marco de

organizaciones que tienen la tendencia a funcionarinteligentemente,

De alli pues, que cuando se estudia la gestion como proceso se pretende

capturar los, conceptosy teorias para aprender lamanera de aplicarlos en el proceso
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de la gestion organizacional. Otra perspectiva conceptual con este proceso esta
asociado a mirar como la gestion y las personas se interrelacionan es decir, a los

individuos que guian, dirigen y de este modo, gestionan organizaciones.

Por consiguiente, la palabra gestion, usada en este sentido, segin Ob.cit.
(2002:75), se refiere a “la gestion de las personas (gestores) que tienen a su cargo el
proceso de forma que, son las personas que asumen la responsabilidad principal por
la realizacion del trabajo en una organizacion”. También existe otra dimension de la
gestion referida al proceso emprendido por una o mas personas para coordinar las
actividades laborales de otras personas con la finalidad de lograr resultados de alta
calidad que cualquier otra persona, trabajando sola, no podria alcanzar,

Ahora bien, se puede expresar que el término gestion es el proceso que
implica la coordinacion de todos los recursos disponibles en una organizacion
(humanos, fisicos, tecnolégicos y financieros), para que a través de los procesos de
planificacion, organizacion, direccion y control, se logren los objetivos previamente
establecidos. De esta manera, se puede distinguir tres aspectos claves al definir la
gestion como proceso: lacoordinacionde recursosde laorganizacion;la ejecucion de
funciones gerenciales o también I[lamadas adm inistrativas como medio de lograr la
coordinacion y, establecer el propésito del proceso gerencial que se traduce en a

donde se quiere llegaro qué eslo que se desea lograr.

Bases Legales

En Venezuela existen unas series de Leyes, Reglamentos, Decretosy Estatutos
que fundamentan la aplicacionde la Evaluacion de Desempefio tanto en instituciones
plblicas como en las instituciones privadas a continuacion se presentan las mas

importantes pororden de jerarquia:
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Constitucion de la RepUblica Bolivariana de Venezuela (1999)

En su articulo 89. El trabajo es un hecho social y gozara de la proteccion del
Estado. La ley dispondrd lo necesario para mejorar las condiciones materiales,
morales e intelectuales de los trabajadores y trabajadoras. Para el cumplimiento de

esta obligacion del Estado se establecen los siguientes principios:

1. Ninguna ley podrd establecer disposiciones que alteren Ia
intangibilidad y progresividad de los derechosy beneficios laborales. En
las relaciones laborales prevalece la realidad sobre las formas o
apariencias.

2.Los derechos laboralesson irrenunciables.Esnula todaaccion, acuerdo
0 convenio que implique renuncia 0 menoscabo de estos derechos. Sdlo
es posible la transaccion y convenimiento al término de la relacion
laboral, de conformidad con los requisitos que establezca la ley.

3. Cuando hubiere dudas acerca de la aplicacion o concurrencia de varias
normas, o en la interpretacion de una determinada norma, se aplicard la
mas favorable al trabajador o trabajadora. Lanorma adoptada se aplicard
en su integridad.

4. Todamedidaoactodel patrono o patrona contrario a esta Constitucion
esnuloynogeneraefecto alguno.

5. Se prohibe todo tipo de discriminacion porrazones de politica, edad,
raza, sexo o credo o porcualquier otra condicion.

6.Se prohibe el trabajo de adolescentes en labores que puedan afectar su
desarrollo integral. El Estado los protegerd contra cualquier explotacidon
econdmicay social.

Establece en el titulo IV, seccion tercera: de la funcién publica sobre:

Articulo 141, La Administracion Piblica estd al servicio de los ciudadanosy
ciudadanasy se fundamentaen losprincipiosde honestidad, participacion, celeridad,
eficacia, eficiencia, transparencia, rendicion de cuentas y responsabilidad en el

gjercicio de la funcion plblica, con sometimiento pleno a laley y al derecho.

Articulo 144, La ley establecerd el Estatuto de la funcién publica mediante
normas sobre el ingreso, ascenso, traslado, suspensién y retiro de los funcionarios o

funcionarias de la Administracion Pablica, y proveerd su incorporacion a la
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sequridad social.La ley determinardlas funcionesy requisitos que deben cumplir los

funcionarios pablicosy funcionarias plblicas para ejercer suscargos.

Ley Organica del Estatuto de la Funcién Pablica (Gaceta Oficial N°
37522 de fecha 06 de septiembre de 2002,

Articulo 10. Seran atribuciones de las oficinas de recursos humanos de los

Organosy entes de la Administracion PUblica Nacional:

1. Ejecutar las decisiones que dicten los funcionarios o funcionarias
encargados de la gestion de la funcion publica.

2. Elaborar el plan de personal de conformidad con esta Ley, sus
reglamentos y las normas y directrices que emanen del Ministerio de
Planificaciony Desarrollo,asicomo dirigir,coordinar, evaluary controlar
Su ejecucion.

3. Remitir al Ministerio de Planificacién y Desarrollo, en la oportunidad
que se establezca en los reglamentos de esta Ley, los informes
relacionados con la ejecucion del Plan de Personal y cualquier otra
informacion que le fuere solicitada.

4. Dirigir la aplicacion de las normas y de los procedimientos que en
materia de administracion de personal sefiale la presente Ley y sus
reglamentos.

5. Dirigir y coordinar los programas de desarrollo y capacitacion del
personal,de conformidad con laspoliticasque establezca el M inisterio de
Planificacion y Desarrollo.

6.Dirigiry coordinar los procesos para laevaluacion del personal.

7. 0rganizary realizar los concursos que se requieran para el ingreso o
ascenso de los funcionarios o funcionarias de carrera, segln las basesy
baremos aprobados porel Ministerio de Planificaciony Desarrollo.

8. Proponer ante el Ministerio de Planificacion y Desarrollo los
movimientos de personal a que hubiere lugar, a los fines de su
aprobacion.

9. Instruir los expedientes en caso de hechos que pudieren dar lugar a la
aplicacion de las sanciones previstas en esta Ley.

10. Actuar como enlace entre el Grgano o ente respectivo y el M inisterio
de Planificacion y Desarrollo.

11. Lasdeméas que se establezcan en la presente Ley y suReglamento,
Pardgrafo Unico: Las oficinas de recursos humanos de los estados y
municipios tendrdn las mismas competencias respecto al érgano o ente
encargado de la planificacion y desarrollo en su territorio.
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Articulo. 58 La evaluacion deberd ser realizada dos veces por afio sobre
la base de los registros continuos de actuacion que debe llevar cada
supervisor.Enelproceso de evaluacion, el funcionariodeberd conocer los
obhjetivos del desempefio a evaluar, los cuales seran acordes con las
funciones inherentes al cargo.

Articulo. 60. La evaluacion de los funcionarios y funcionarias publicos serd
obligatoria, y su incumplimiento por parte del supervisor o supervisora seré

sancionado conforme a las previsiones de esta Ley.

Articulo 62. Para que los resultados de la evaluacion sean validos, los
instrumentos respectivos deberdn ser suscritos por el supervisor o supervisora
inmediato o funcionario o funcionaria evaluador y por el funcionario o funcionaria
evaluado. Este Gltimopodrd hacer las obhservaciones escritas que considere pertinente.
Losresultadosde laevaluacion deberdn sernotificados al funcionario evaluado, quien
podra solicitar por escrito la reconsideracion de los mismos dentro de los cinco dias
habiles siguientes a su notificacion. La decision sobre el recurso ejercido deberd
notificarse por escrito al evaluado. En caso de que esta decision incida
econdomicamenteen el ejerciciofiscalrespectivo,elorganismo correspondiente deberé

notificarlo al M inisterio de Planificaciony Desarrollo.

VIII Convenio de Trabajo entre La Universidad de Carabobo y La
Asociacion de Empleados de la U.C., Capitulo Il Movimiento del Personal

Clausula No 29 Relacion de los Trabajadores.

Clausula N°34 (Evaluacion de Eficiencia): La universidad se compromete a
realizar semestralmente evaluaciones, para medir el nivel de eficiencia en el

desempefio de las tareas y funciones que se le asigne a cada trabajador, al efecto se

implantard el manual de evaluacion de desem pefio de la universidad de Caraboho.
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Las normativas antes sefialadas sirvieron de base, para contextualizar las
estrategiasgerencialesde evaluacion de desempefio que promuevan el mejoramientodel
talento humano que realiza funciones administrativasen la Universidad de Carabobo.

Definicidn de Términos Basicos

Actitudes: Creatividad actitudes son un tipo de diferencias individuales que
afectan el comportamiento de los individuos.

Administracionde personal: esunaresponsabilidad de linea, pero también es
una funcion de staff privadas.

Administracion: es el proceso de disefiar y mantener un ambiente con el
proposito de lograr, en forma eficiente, metas seleccionadas.

Autoestima: esun sentimiento de valoracion y aceptacion de la propia manera
de serque se desarrolladesde la infancia, a partir de las experiencias del nifio y de su
interaccion con los dem &s.

Capacitacion: es una herramienta fundamental para la Administracion de
Recursos Humanos, es un proceso planificado, sistematico y organizado que busca
modificar,mejorary ampliar los conocimientos, habilidades y actitudes del personal
nuevo o actual.

Calidad es herramienta basica para una propiedad inherente de cualquier cosa
que permite que esta sea comparada con cualquier otra de sumismaespecie.

Compromiso: Una persona comprometida es aquella que cumple con sus
obligacioneshaciendo un poco mas de lo esperado al grado de sorprendernos, porque
vive, piensa y suefia con sacar adelante a su familia, su trabajo, su estudio y todo
aquello en lo que haempefado supalabra.

Comunicacién: se ha definido como "el intercambio de sentimientos,
opiniones, o cualquier otro tipo de informacion mediante habla, escritura u otro tipo

de sefiales”.
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Control: EIl proceso para determinar lo que se estd llevando a cabo,
valorizacién y, si es necesario, aplicando medidas correctivas, de manera que la
gjecucion se desarrolle de acuerdo con lo planeado.

Direccion: consisteen influir sobre las personas para la obtencion de las metas
de la organizacion y del grupo; se refiere a los aspectos interpersonales de la
administracion.

Efectividad: Congruencia entre lo planificado y los logros obtenidos en el
tiem po.

Eficacia: es el grado en que una actividad o programa alcanza sus objetivos,
metas uotros efectos que se habia propuesto.

Eficiencia: es lograr que las normas de consumo y de trabajo sean correctasy
que la producciony los servicios se ajusten a las mismas.

Etica: Esunelemento bdsico de la gestion institucional, expresada en la moral
y conducta individual y grupal.

Evaluacion de desempefio: constituye el proceso por el cual se estima el
rendimiento global delempleado.

Evaluacion: puede conceptualizarse como un proceso dindmico, continuo y
sistem atico, enfocado hacia los cambios de las conductasy rendimientos.

Gestion: es un proceso mediante el cual la entidad asegura la obtencidon de
recursosy empleo eficaz y eficiente en el cumplimiento de sus objetivos.

Incentivos: Se dice que dicho término mas poderoso que pueden utilizar los
gerentes eselreconocimiento personalizado e inmediato.

Innovacion:es laaplicacionde nuevas ideas, conceptos, productos, serviciosy
practicas, con la intencion de ser (tiles para el incremento de la productividad.

Liderazgo:esunapreocupacionconstante paraaquellaspersonasque necesitan
motivar, quiar e inspirar en el ejercicio de las funciones directivas que tienen
asignadas.

Motivacion: “Voluntad de Ilevar a cabo grandes esfuerzos para alcanzar las
metas organizacionales, condicionada por la capacidad del esfuerzo para satisfacer
alguna necesidad individual”.
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Personal: Conjunto de personas que pertenecen a determinada clase,
corporacion o dependencia.

Puestos: Conjunto de tareas ejecutadas por una sola persona. "El trabajo total
asignado a un trabajadorindividual, constituidoporun conjuntoespecifico de deberes
y responsabilidades.

Recompensa: Favor o premio que se otorga a uno para agradecerle los
servicios prestados, una buena accidn, etc.

Recursos humanos: En la administracion de empresas, se denomina recursos
humanos al trabajo que aporta el conjunto de los empleados o colaboradores de esa
organizacion

Relaciones humanas: son las enderezadas a crear y mantener entre los
individuos relaciones cordiales, vinculos amistosos, basadas en ciertas reglas
aceptadas portodos.

Rendimiento: Es lagestion gerencialo desempefioen buscade aeficienciacon
eficacia méseconom ia.

Resultados: Es larelacion con los nivelesde calidad y mejoramiento obtenido
sobre la base del anédlisis de la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los
usuarios.

Reclutamiento: Es el proceso de identificar e interesar a candidatos
capacitados para Ilenar las vacantes.

Seleccion: Proceso a traveés del cual se elige, de entre todos los candidatos
reclutados, el mésadecuado

Talento Humano: No solo el esfuerzo o la actividad humana quedan
comprendidos en este grupo.

Valores: son principios que nos permiten orientar nuestro comportamiento en

funcién de realizarnos como personas.
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CAPITULO Il
MARCO METODOLOGICO

Seqan Ballestrini. (2006:126), el marco metodolégico es “donde se sitia el
lenguaje de la investigacion, los métodos e instrumentos que se emplearon en la
investigacién” (p. 126). De esta manera se proporciona al lector una informacidn
detallada acerca de como se realizo la investigacion, que se plantea, desde la
ubicacion acerca del tipo de estudio y el disefio de investigacion; su universo o
poblacion; su muestra; los instrumentos y técnica de recoleccion de datos; la

medicion; hasta la codificacion, andlisisy presentacion de los datos.

En otras palabras, el marco metodolégico comprende una serie de pasos que
rigen la actuacion del investigador, con el fin de lograr los objetivos de la misma,
donde se establecenlosprocedimientosque se siguieronen la elaboraciondel estudio,
asi como las técnicas que se aplicaron para la recoleccion de la informacidn. De alli
que, el estudio estd enmarcado en un enfoque cuantitativo. Al respecto, Palella y
Martins. (2012:84); establecen que el paradigma con enfoque cuantitativo se
fundamentaen el positivismo,elcual percibe launiformidadde losfendmenos,aplica
la concepcion hipotética deductiva como una forma de acotacion y predica que la

materializacion del dato es el resultado de procesos derivados de la experiencia.

Disefio de la Investigacion

El disefio de la investigacion se refiere a la estrategia que adopta el
investigador para responder al problema, dificultad o inconveniente en el estudio, es
porello que el presente estudio se enmarca en un disefio no experimental, yaque la
investigacion es obtenida a través de una fuente directa como eselcaso de las dreas
que evaltan el desempefio de su personal (Direccion de Escuela, Direccion de
Recursos Humanos, Direccion de Asuntos Profesorales, Direccion de Gestion y

Serviciosy Direccionde Extensionen laFacultad de Ciencias Econdémicasy Sociales

70



Campus La Morita), al respecto Ob.Cit. (2012:87); expresan que el disefio no
experimental “esaquel que no se construyecomo una situacionespecifica sino que se
observa las que existen sin manipularen forma deliberada ninguna variable”.

Nivelde Investigacion

Para Arias (2005:47), el nivel de investigacion es “el grado de profundidad
con que se aborda un fenémeno u objeto de estudio”. En atencidén a esto, el nivel de
investigacion seleccionado para realizarel presente estudio es el de tipo descriptivo,
es decir, el nivel descriptivo, hace énfasis sobre conclusiones dominantes o sobre
como una persona, grupo o cosa,se conduce en el presente. En el presente estudio se
establecieron los rasgos fundamentales del comportamiento de los directores al

realizar la evaluacion de desempefio a supersonal subordinado.

Ahora bien, a través de la investigacion descriptiva se logrd describir, medir,
analizar y diagnosticar los elementos que configuran la necesidad de crear estrategias
gerenciales de evaluacion de desempefio que promuevan el mejoramiento del talento
humano que realiza funciones administrativas en la Universidad de Carabobo Campus

La Morita, contribuyendo al fortalecimiento de la misma.

Modalidad de la Investigacidn

En este orden de ideas, la modalidad de la investigacion que se adecua y el
méasapropiadoen relaciona los objetivospropuesto paraeste trabajo de Investigacion
segln el Manualde Trabajode Grado de M aestriay Tesis Doctorales, Vicerrectorado
de Investigacion y Postgrado de la Universidad Pedagdgica Experimental Libertador
(2012:07) es el de proyecto factible, definido como “la elaboracién de una propuesta
de un modelooperativoviable, o una solucién posible aun problema de tipo practico

para satisfacer necesidades de una institucion o grupo social”.
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Siendo las cosas asi, el presente trabajo de investigacién, se enmarcd dentro
de la modalidad de proyecto factible, porque presenta una propuesta como solucion
posible a un problema de tipo practico, en donde se logr6 satisfacer las necesidades
de una organizacion o grupo, apoyado en una investigacion de campo de carécter
descriptivo, de tipo documental y bibliografico, a través del cual se logra ampliary
profundizar el conocimiento de su naturaleza, considerando todos los aspectos

relacionados con el problemaa estudiar.
Naturalezade la Investigacidn

Desde el punto de vista de la clasificacion del disefio de la investigacion la
misma se ubico en la investigacion de campo, apoyada en una revision documental
debido a la indagacion exhaustiva, sistem &tica y rigurosa, utilizando técnicas muy
precisas de fuentes secundarias sobre la temdtica, algunas de las cuales podrian ser
informes técnicos, tesis, Internet, bibliografias, revistas.

Investigacion de Campo

Porotraparte,este trabajose sustentd en una investigacion de campo,y seqin
Ibidem (2012:88) esta se define como:

El anédlisis sistematico de problemas en la realidad, con el
propdsito bien sea de describirlos, interpretarlos, entender su
naturaleza y factores constituyentes, explicar sus causas y
efectos, predecir su ocurrencia, haciendo uso de métodos
caracteristicos de cualquiera de los paradigmas o enfoques de
investigacion conocidos o en desarrollo.

De este modo, la investigacion de campo consistio en la recoleccion de datos
directamente de la realidad donde ocurrirdn los hechos sin manipular o controlar
variable alguna. Este tipo de disefio permitio recoger la informacion directamente de
la realidad en estudio, es decir, en el lugar de los hechos, apoyada en una revision

docum ental
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Ahora bien, seglin Palella y Martins. (2012:90); define Investigacion
Documental como “..el estudio de problemas con el propdsito de ampliar y
profundizarel conocimientode sunaturaleza, con apoyo, principalmente, en trabajos
previos, informacién y datos divulgados por medios impresos, audiovisuales o
electronicos.”; es decir, la originalidad del estudio se refleja en el enfoque, criterios,
conceptualizaciones, reflexiones, conclusiones, recomendaciones y en general, en el

pensamiento del autor.

Investigacion Bibliogréfica

Adem&s se sustenta con una revision bibliogréfica, donde Tamayoy Tamayo.
(2004:76); establece que “las fuentes adquieren importancia y su consulta es
absolutamente necesaria, aln mas de la consulta de una fuentes auténticas y
confiables dependen del rigor cientifico del trabajo”. EIl estudio del material
bibliografico resulta ser una actividad fundamental en el desarrollo del marco
referencialde la investigacion,ya que permitesentarlas bases del proyectoy conocer
los estudios anteriores relacionados con el mismo. A través de esta técnica se
conocieron losestudios anterioresque estanrelacionadosde una formau otracon esta
investigacion,ademas, permitio ampliary reforzar los conocimientos necesarios para

el desarrollo del proyecto planteado.

Desde esta perspectiva, se puede hacer la acotacion de que en dicha
investigacion se utilizo para discriminar las diferentes fuentes bibliograficas, el cual
aportd informacion relevante y necesaria para sustentar la factibilidad tedrica del

problema.
Poblaciony M uestra

La poblacion seqin Tamayo y Tamayo, (2004:90). Consiste en “la totalidad
del fenémeno a estudiarendonde lasunidades de poblacion poseen una caracteristica

comin.Lacualseestudiay daorigenalosdatosde lainvestigacion”
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En este sentido la poblacion representd el conjunto de individuos que
interactdan en el ambiente general en el que se ha de efectuar la investigacién. La
poblacion estuvo conformada porcinco (05) directoresy veinticinco (25) empleados
de las dreas de (Direccion de Escuela, Direccion de Recursos Humanos, Direccion de
Asuntos Profesorales, Direccion de Gestiony Serviciosy Direccién de Extension) en

la Facultad de Ciencias Econémicasy Sociales CampusLa Morita.

Una vez situada la poblacion de estudio y con ello el campo de la
investigacion, se procedio a seleccionar la muestra, en relacion a ella, Ballestrini,
(2006:128). Afirma, que “Una muestra es una parte representativa de una poblacidn,
cuyas caracteristicas deben reproducirse en ella, lo méas exactamente posible” .Es
decir, una muestranos reflejaen susunidades lo que ocurre en el universo porlo que

podemos lamarla una muestra representativa.

De este modo, la seleccion de la muestra fue de tipo censal segln Palellay
Martins. (2012:105), es cuando se abarca la totalidad de la poblacién, es decir, donde
la poblacion se hace igual a lamuestra, porserunapohlacién pequefia, representada
por cinco (05) directores y veinticinco (25) empleados de las &reas de (Direccidn de
Escuela, Direccion de Recursos Humanos, Direccion de Asuntos Profesorales,
Direccion de Gestion y Servicios y Direccion de Extensién) en la Facultad de

Ciencias Econémicasy Sociales Campus La Morita,

Cuadro. 1
Distribucién de la poblacion
Categoria Cantidad Porcentaje
Directores 5 16.6
Personal Administrativo 25 83.3
Total 30 100
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Elaborado por: Aguilarte.(2015)

Técnicase Instrumentosde Recoleccion de Datos

Latécnicade recolecciénesla formade obtenerlainformacionnecesaria para la
investigacion, del mismo modo el autor Ruiz. (2006: 113), sefiala que la técnica: “es el
proceso estrechamente relacionado con el andlisis de la recoleccion de los datos, esta
fase implica dos importantes actividades elegir o desarrollar un instrumento de
medicion y aplicarlo” Como lo sefiala el autor la técnica no es méas que la forma de

obtener lainformacion requerida para levara cabo la investigacion.

Paralaobtencionde losdatos,seempled latécnicade laobservacion directay la
encuesta, segln Ibidem. (2006:109), expresa que la observacion directa “es la técnica
masimportante de la investigacion cientifica, por cuanto conecta al investigador con la
realidad, es decir, al sujeto con el objeto del problema” y con relacion a la encuesta
segln Arias (2007:72) afirma que la técnica que pretende obtener informacién que
suministra un grupo o muestra de sujeto acerca de si mismo en relacion a un tema en
particular”. Como sefialan los autores, estas técnicas son aplicadas para recolectar
informacion necesaria para dar cumplimiento a la propuesta de crear estrategias
gerenciales de evaluacion de desempefio que promuevan el mejoramiento del talento

humano que realiza funciones adm inistrativas en la Universidad de Carabobo.

Para el caso de los instrumentos, el proceso de recoleccion de datos segln
0b.Cit. (2006:110) “son los materiales para recoger y almacenar informacién”; es
decir, que los instrumentos son todos los recursos de que se vale el investigador para

teneracceso a loshechoso fendmenos que dieron la informacion.

Asimismo, el instrumento que se aplico para la observacion directa es la guia
de observacion a los cinco (05) directores de las diferentes areas, dicho por Ibidem.
(2006:108) “se refiere a la presencia o ausencia de una determinada caracteristica o

conducta en el evaluado”, segdn el autores entendido basicamente como un
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instrumento de verificacidon, es decir, actia como un mecanismo de revision durante
el proceso de ensefianza-aprendizaje de cierto indicadores prefijadosy la revision de

sulogroode laausenciadel mismo.

Por otra parte, se utilizo para la encuesta otro instrumento como el
cuestionarioaplicadoa los veinticinco (25) empleados que trabajan en las dreas antes
citadas, dicho por Herndndez, Ferndndez y Baptista. (2006:310), que tal vez sea el
instrumento mas utilizado para recolectar los datos, consiste en un conjunto de
preguntas respecto de una o ma4s variables a medir”. Este cuestionario es de tipo
cerrado, y siguiendo con el mismo autor quien dice que este tipo de cuestionario
“contiene categorfasu opciones de respuestaque han sido previamentedelimitada. Es
decir, se presenta a los participantes las posibilidades de respuesta, quienes deben
acotarsea esta” Este instrumentoesun medio de comunicacion escritay bésica, entre
encuestador y el encuestado, facilita traducir los objetivos y las variables de una

investigacion a través de una serie de preguntas.

En relacion al disefio del cuestionario, se formularon veinticinco (25)
prequntas redactadascon respuestasdicotomicas.Seqdn Palellay Martins (2012:131)
este tipo de cuestionario “es el que ofrece preguntas con dos opciones para las
respuestas referente a cada una de las variables especificas a considerar”. Con el
objetode obtenerlasrespuestasde los encuestados en forma precisa, se establecieron
dos alternativas lo que caracterizo al instrumento como dicotémico porque sélo

presentaron dos (02) opciones de respuesta ST o NO.

Validezy Confiabilidad del Instrumento

La validez seglGn Herndndez, Fernandez y Baptista. (2006:278), “es el grado
en el que un instrumento de verdad mide las variables que se busca medir”. La
literatura positivista tradicional define diferentes tipos de validez, (validez de
construccion, validez interna, validez externa); pero todas tratan de verificar si en
realidad se mide lo que se propone medir.
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En este caso se aplico al instrumento una validez de contenido. La validez de
contenido seglin Ob.Cit. (2006:278) “se refiere al grado en que el instrumento refleja
dominio especifico de contenido de lo que se mide”. Este tipo de validez se aplico
porque se hizo necesario indagar hasta la opinién de las unidades de estudio para

conocer sudominio de la teoria investigada.

Para, la validez de contenido, se obtuvo a través de opiniones de los
especialistas validadores del instrumento, es decir, a través de juicios de experto, un
metoddlogo y dos especialistas en el 4rea de gerencia y de talento humanos,
analizando la congruencia ente las interrogantes y las variables en estudio, que debe
dar como resultado un promedio que demuestre que el instrumento tiene validez de

contenido y concordancia entre los jueces.

Enesteorden de ideas, la confiabilidad segun Hurtado de Barrera. (2000:420)
“es el grado en que un instrumento produce resultados consistes y coherentes”. En
este orden de ideas, el cuestionario se extrajo mediante la implementacion de la
prueba piloto, la cual seglin Pérez. (2009:81); “se aplica (.. ) a una porcion de la
poblacion distinta a la muestra en estudio”, esta prueba piloto es un proceso de
ensayo en la aplicacion de la técnica seleccionada para la recoleccion de datos y su
administracionrespectiva,que permite evaluar su eficiencia en funcion del problema
motivo de investigacion”. Este proceso se lleva a cabo previo a la aplicacion

definitiva de la técnica a larealizacion del trabajo de campo propiamente dicho.

Es cierto, que para la confiabilidad y establecer validez, fue necesario tomar
en el lugar de los hechos una muestra de veinticinco (25) personas y aplicarle el
instrumento el cual comprende prequntas dicotomicas con respuestas cerradas con
opciones “Sl o NO”, donde el NO representa (0) y el SI (01), mediante ciertos
procedimientos de recoleccion de datos, denominada prueba piloto, la cual debe ser
introducida en el marco del proceso de toda investigacion, en la medida que perm ite
someterlos a ciertos correctivos, refinarlos y validarlos. Para el célculo de la

confiabilidad de la pruebapiloto se utilizé la prueba de Kuder Richardson 20 (KR20).
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KR20= n Vit -2 pi*gi |=
n-1 Vi
Donde:

n:Nimero de ftem

qi: Respuesta Positiva
qi: Respuesta Negativa
Vit Varianza de las puntuaciones

Para la interpretacion de los resultados y toma de decisiones de toma la

siguiente escala de confiabilidad con sus respectivos pardmetros: (Ver Anexo)

Cuadro 2.

Rango Magnitud
081a0.99 MuyAlta
0612080 Alta
0412060 Moderada
00212040 Baja
001a0,202 Muy Baja

Una vez aplicado el coeficiente de Kudder-Richardson, a los veinticinco (25)
ftemsdel cuestionarioparalarecoleccion de datos de la investigacion, el resultado se
situé en cero coma noventa y ocho (0.98) estableciendo la confiabilidad de dicho

instrumento en una escalamuy alta.
Técnicas de Andlisisy Presentacion de los Resultados

Las Técnicas de Anélisis de Datos representa la forma de como esprocesada
la informacion recolectada. En el caso de esta informacion se utilizo la estadistica
descriptiva,especificamentela obtencion de frecuenciasy porcentajespara cada item.
Sequn Oh.Cit (2006:33); la estadistica descriptiva “es una parte de la estadistica que
se dedica a analizar y representar los datos”. Para los anélisis en lo cuantitativo
Tamayoy Tamayo. (2004: 10), lo define como “cuando se obtienen los datos de una

investigacion,esnecesario considerarestos datos, resumirlos a través de uno o varios
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valores que determinan, los principios, caracteres del fendmeno que se estudia”. En
continuidad con el autor, lo cuantitativo es una operacion que se efectia con toda la

informacion numérica resultante de la investigacion.

Conrespectoa locualitativo,en el Manual de Trabajo de Grado de M aestriay
Tesis Doctorales, Vicerrectorado de Investigacion y Postgrado de la Universidad
Pedagogica ExperimentalLibertador(2012:56), expresaque elanéalisiscualitativo “es
una técnica que indaga para conseguir informacién de sujetos, comunidades,
contextos, variable o ambientes en profundidad, asumiendo una actitud absorta y
previniendo a toda costa no involucrar sus afirmaciones o practicas. En definitiva el
andlisis cualitativo consiste en definir, clasificar e interpretar las representaciones

visualizadas a través de lecturasy apuntesde los procedimientos.

Enrelacionconlo antesmencionado,se realizoelanélisisde los resultados de
maneracualitativay cuantitativa,elandlisiscuantitativo se realizé mediante métodos
estadisticosque se aplicaron a los resultados obtenidos después de la aplicacion de la
encuesta, luego se colocaron en una tabla de registro para sermanejada de manera
porcentual y reflejada de manera de grafica en diagramas de tipo pastel o torta.
Segln Ruiz, (2006:122); las tablas “permiten al lector comprender e interpretar
répidamente volimenes de datos, y aprehender con una sola miradas importantes
detalles y relaciones”, y con respecto al grafico se utilizd el circular o pastel,
continuando con el mismos autor los describe como “aquel que tiene mdltiples
aplicaciones, principalmente cuando se trate de opresentar porcentajes vy
proporciones”. En relacion al estudio cualitativo, se realizé de acuerdo a los
resultados obtenidosy pormedio de la observacion directa.

Estrategia metodoldgica

Para llevar a cabo el presente estudio llamado trabajo de grado se
desarrollaran las siguientes fases: Fase I: Se diagnostico la situacion actual de las
cinco dareas de FACES. Con el fin de verificar los requerimientos, mediante una
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ohservacion directa en las instalaciones de la Universidad de Carabobo Campus la
Morita. Fase Il: Luego de determinar el objeto de estudio final, en la facultad de
cienciaseconomicasy sociales,especificamenteeneldreaadministrativa,seprocedio
avisualizarlospuestosde trabajo, que cumplirdn con la evaluacion de desempefio en
suambito laboral. Fase I1l: Fomentar una mejorrelacion laboral con el propdsito de

reforzar las debilidades existentes y aprovechar en su totalidad las fortalezas.
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CAPITULO IV
DIAGNOSTICO QUE SUSTENTA LA PROPUESTA

Cada investigacion, es una unidad coherente desde el punto de vista [6gicoy
metodolégico,en ellaexiste un disefio, pero no como aplicacion de tal o cual modelo
abstracto sino como resultado de su propia estructura interior, de sus propuestas
tedricas,y de sus dificultadesempiricas.Esporello,que en este capitulose incluye la
presentacion, anélisis e interpretacion de los resultados obtenidos de la observacidn
directay laencuestaaplicada.Porotrolado, seorganizd la informaciony los gréficos
circulares obtenidos en funcion de dar respuesta a los objetivos y las variables
planteada en el estudio, mediante el criterio estadistico basado en las frecuencias
absolutas y relativas de respuestas desfavorables y favorables, dadasen cada uno de

los items del instrumento.

En relacion a la informacion recabada a través de la aplicacion del dicho
instrumento,es de gran trascendencia social por lo que se explica los compromisos que
solicitanel directivoy el empleadoenelcampoeducativo. De este modo el disefio de la
investigacion menciond como un modelo estrategias gerenciales de evaluacion de
desempefio que promuevan el mejoramiento del talento humano que realiza funciones

administrativasen la Universidad de Carabobo

Esporello,queenestecapitulosedesarrollola presentacion de los resultados
obtenidos, de recoleccion de datos a través de la guia de observacion y del
cuestionario. Al respecto Tamayo y Tamayo. (2004:126) opina que una vez
recopilado los datos por los instrumentos disefiados para este fin, es necesario
procesarlos, ya que la cuantificacion y su tratamiento estadistico permite llegar a
conclusiones con la hipdtesis planteada”. A continuacion se presentan los resultados
de laguiade observaciondirecta,lacual permitio desarrollarlosobjetivosespecificos

de unamaneraexplicita:
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1 Diagnosticar la situacion actual del desempefio del directivo y personal

administrativo que cumple funciones en la Facultad de Ciencias Econdmicas y

Sociales de la Universidad de Carabobo Campus La Morita, en relacion al talento

humano:

En este objetivo, se desarrollo un andlisis situacional como una herramienta

de anéalisis permitiendo generar conciencia del estado actual de las diferentes areas

administrativas de FACES para determinar el desempefio del directivo y personal

administrativo que labora en la institucion. De esta forma el diagnostico de Ia

situacion actual fue realizado para crear estrategias gerenciales de evaluacion de

desempefioque promuevanelmejoramientodeltalentohumano que realiza funciones

adm inistrativasen la Universidad de Caraboho.

Diagnadstico de la situacion actual

Cuadro 3.

Debilidades

Fortalezas

El directivo no fomenta el dialogo donde el
personal subordinado no se siente cémodo para
expresar supunto de vista.

Las personas adscritas a los departamentos no
se sienten valoradas en muchos aspectos de su
vida personal.

Falta de motivacion por parte de los directores
através de elogios e incentivos.

EIl directivo debe hacer un sequimiento a sus
subordinados paradefinirlas metasy planes de
accion del drea donde se trabaja.

Se haobservado incumplimiento de horario.

No se califican al personal adscrito a los
departamentos de acuerdo a los puestos de
trabajo que ocupen.

No existe una comunicacion interna efectiva.
Inexistencia de un sistema objetivo y realista
de evaluacion donde se demuestre la
transparencia en el clima laboral.

Se debe entregar los resultados de Ilas
evaluaciones cuando se realizan ya que son las
claves para todos los procesos de los recursos

Responsabilidadesen el cumplimientode
las acciones personalesy profesionales.
Etica: actuacion de acuerdo a los
principios  morales universalmente
reconocidos.

Excelencia académica: desarrollo del
proceso educativo con el més alto nivel.
Perseverancia: capacidad para concluir
las acciones emprendidas.

Civismo: cumplimiento de los deberesy
derechos.
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humanos adscritos a los departamentos. |

2.

Elaborado por: Aguilarte. (2015)

Estimar los elementos que caracterizan el comportamiento organizacional del
personalque realiza actividadesadm inistrativas dentro de la Facultad de Ciencias

Econdmicasy Sociales.

La especial importancia de este sequndo objetivo reside en el hecho de que
el comportamiento de un trabajador no es una resultante de los factores
organizacionales existentes, sino que depende de las percepciones que tenga el
trabajador de estos factores. Sin embargo, estas percepciones dependen de buena
medida de las actividades, interacciones y otra serie de experiencias que cada
miembro tenga conla institucion. De ahi que el Clima Organizacional refleje

lainteraccion entre caracteristicas personalesy organizacionales

En este orden de ideas, los factores de liderazgo y practicas de direccion
(tipos de supervision: autoritaria, participativa, etc.). Estdn relacionados con el
sistema formal y la estructura de la organizacion (sistema de comunicaciones,
relaciones de dependencia, promociones, remuneraciones, etc.). De alli pues, que las
consecuencias del comportamiento del trabajo (sistemas de incentivo, apoyo social,
interaccion con los deméds miembros, etc.).Dan lugar a un determinado clima,
en funcion a las percepciones de los miembros. Este clima resultante induce a
determinados comportamientos en los individuos. Asi mismo, el clima se refiere a
las caracteristicasdel medio ambientede trabajo,dichas caracteristicassonpercibidas
directa o indirectamente por los trabajadores que se desempefian en la siguiente
aéreas(Direccionde Escuela, Direccion de Recursos Humanos, Direccion de Asuntos
Profesorales, Direccion de Gestion y Servicios y Direccion de Extension),es decir
tiene repercusiones en el comportamiento laboral, y a su vez es una variable
interviniente que media entre los factores del sistema organizacional y el

comportamiento individual.
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Es por ello, que estas caracteristicas son relativamente permanentes en
el tiempo, se diferencian de una organizacion a otray de una seccién a otra dentro de
una misma organizacion. Evidentemente, dicho comportamiento de los trabajadores
de FACES junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales que Ia
componen, forman un sistema interdependiente altamente dindmico; la cual
representa la percepcién que tiene los miembros de la institucién educativa acerca de
la cantidad de reglas, procedimientos, trdmites y otras limitaciones a que Se ven
enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La medida en que la institucion pone el

énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en un amhbiente de trabajo libre,
informal e inestructurado.

3. ldentificar los métodos existentes en la evaluacion de desempefio del
personalque realiza actividadesadministrativas dentro de la Facultad de Ciencias
Econdémicasy Sociales:

En este objetivo, se pudo determinar que la gerencia y la evaluacion de
desempefio son consecuencia de un modelo de gestion que asumen una cantidad de
supuestosen todo lo relativoa laformade administrarlosrecursoshumanossequiere
dejar establecido que a través de estos métodos de evaluacion no se estd dando una
nuevarecetapara gerencialel recursohumano sino unanuevamaneradeadministrar

institucion paramejorarel desempefio laboral de sus trabajadores.

Dicho de otro modo entre los objetivo centrales del sistema de evaluacion se
encuentra el de poder suministrar informacion al trabajadorde FACES en relacion a

la forma en que este se desempefia en supuesto de trabajo y apreciar su potenciar de
desarrollo.

En efecto, la evaluacion de desempefio como un medio proporciona
informacion que tiene m(ltiples propdsitos, desarrollo de carrera entrenamiento y
retroalimentaciondeltrabajador. Elandlisis de los datos que arroja cualquier método
de evaluacion que se aplique a los trabajadores de FACES debe ser utilizado de una
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manera radicalmente distinta a la actual; es decir debe servir para proporcionar
informacion a los dem s sistemas y lograr la integracion que hoy no existe, de esta
manera estaria en capacidad el directivo de cumplir con los objetivos de acuerdo al

método que se proponga a disefiar.

ANALISISDEL CUESTIONARIO APLICADO ALOSEMPLEADOS DE LAS
AREAS DE FACES ADSCRITO A LA UNIVERSIDAD DE CARABOBO
El instrumento nos permitird no solo buscar lo suficiente sino la efectividad

para enfocarelproblema através de las siguientes dimensiones:

Cuadro 4. DIMENSION: DESEMPENO GERENCIAL

Frecuencia y Porcentaje

Descripcion Categoria de
Respuesta
ftem s SI % NO %  Totalde %
Frecuencia
1 ¢El directivo debe planificar y establecer 25 100 0 0 25 100
Planificar 1os objetivos, y que sean los subordinados
los que se repartan los trabajos
determinen la forma de Ilevarlos a cabo?.
2 ¢El directivo debe mantener a su personal = 23 92 2 8 25 100
Liderizar informado sobre cualguier decision que le
afecte, ejerciendo su papel de lider en el
gjercicio de sus funciones?
3 (Bl directivo  estimula al  personal = 20 80 5 20 25 100
Motivar  administrativo para que sSe capaciten a
través de cursos y talleres?.
Promedio 90.7 9.3 100
Porcentual

Fuente: Cuestionario.(2015). Elaborado por:Lainvestigadora(2015)

NO

o

L

91%

Grafico 1. Elaborado con datos Tomados del Cuadro 4.
Anélisis:  Con relacion a los resultados observados, en el ftem de respuestas

favorablesse observoun 91 % en relaciona las respuestas desfavorables de un 9% lo
que indica que la gran mayoria de losempleados estd de acuerdo en que el directivo
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de serun lider democratico, lo cual implica que el director o gerente educativo dehe
cumplircon sus funcionesadm inistrativasy docentes convirtiendo en un impulsor de
gestiones,lo cual debe estar orientado hacia el entendimiento, la participacion activa
y la integracion entre los grupos de trabajo.

Cuadro 5.DIMENSION: DESEMPENO PROFESIONAL

Frecuencia y Porcentaje

Descripcion

Categoria de
Respuesta

Items Sl % NO % Total de %
Frecuencia
3 ¢La Informacion que recibo = 22 88 3 12 25 100
Comunicar Siempre es a través de rumores o
canales informales de
comunicacion?
4 (BT directivo  sefecciona  Tos = 19 76 6 24 25 100
Evaluar criterios  adecuados  para la
evaluacion del rendimiento del
trabajador?
5 ¢El directivo busca alternativas en — 20 80 5 20 25 100
Tomade las toma de decisidn para Ila
Decisiones  solucidn de un problema?.
Promedio 81.3 18.7 100
Porcentual

Fuente: Cuestionario. (2015) Elaborado por: La investigadora. (2015)

NO
19%

S
81%

Grafico 2. Elaborado con datos Tomados del Cuadro 5.

Analisis: En referencia al items que representa la dimension del desempefio
profesional, se observé un 81.3% de respuestas favorablesy un 18.7% de respuestas
desfavorables,lo que evidencia el favoritismoentre los empleados en referencia a los

atributos que tiene el director en referencia a estos indicadores como escomunicar,
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evaluar y tomar decisiones, ya que son plenamente ejecutados y estimulados por la

figura del mismo para desempefiar su trabajo en el drea objeto de estudio.

Cuadro 6. DIMESION: CAPITAL HUMANO

Frecuencia y Porcentaje

Descripcion Categoria de
Respuesta
ftem s SI % NO % Total de %
Frecuencia
5 ¢Que la remuneracion que le otorga 18 72 7 28 25 100
Social la institucion estd por encima de la
media de su entorno social?
6 (Que la institucion realiza = 15 60 10 40 25 100
Personal actividades (capacitacion,
reconocimiento e integracién) para
elevar el talento humano?
Promedio 66 34 100
Porcentual

Fuente: Cuestionario.(2015) Elaborado por: La investigadora.(2015)

NO
34% Sl

’ 66 %

Grafico 3. Elaborado con datos Tomados del Cuadro 6.

Analisis: En cuanto a la dimension del capital humano, en referencia a la

remuneracion que le otorga la institucion, los empleados consideran que si esta por

encimade suentorno social,asimismo,losempleadosconsideranque lainstitucion le

ofrece actividades de capacitacion para elevar su gestion como talento humano, ya

que se ve reflejado un 66% de respuestas favorables a un 34% de respuestas

desfavorables.
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Cuadro 7.DIMENSION: CAPITAL INTELECTUAL

Frecuencia y Porcentaje

Descripcion Categoria de
Respuesta
item s SI % NO % Totalde %
Frecuencia
7 ¢Los directores reconocen el nivel 17 = 68 8 32 25 100
Valores de compromiso para apoyar el
trabajo que realiza en su ambiente
laboral?
8 ¢Los directores invierten tiempo en 7 28 18 72 25 100
Autoestima incentivarlo en ascenso profesional
para su autorrealizacion?
Promedio 48 52 100
Porcentual
Fuente: Cuestionario.(2015) Elaborado por: Lainvestigadora.(2015)
Sl
48%
NO
52%

Grafico 4. Elaborado con datos Tomados del Cuadro 7.

Analisis: En cuanto a la dimension del capital intelectual se ve reflejado un 52% de
respuestas desfavorables a un 48% de respuestas favorables, en lo que se puede
determinarque los directores no invierten tiempo en incentivara sus empleados para
ascensos profesionales para su auto-realizacion y no sienten apoyo en su trabajo, lo
que es contradictorio con la dimension antes mencionada, es decir, la del capital
humano, por lo que se puede deducir que el comportamiento del directivo debe ser
eficaz caracterizado por un acto grado tanto de iniciacion de estructura como de

consideracion.
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Cuadro 8. DIMENSION: VARIABLES AMBIENTALES

Frecuencia y Porcentaje

Descripcidn Categorfa de
Respuesta
[tems Sl % NO % Total de %
Frecuencia
11 ¢El directivo se  preocupa por 11 44 14 56 25 100
Espacio Fisico ~ mantener su espacio fisico en las
mejores condiciones?
12 ¢El personal directivo se toma el = 10 40 15 60 25 100
Condiciones tiempo para detectar los factores
ambientales (ruido, calor,
iluminacion) que inciden en su 4rea
de trabajo?
Promedio 42 58 100
Porcentual
Fuente: Cuestionario. (2015) Elaborado por: La investigadora. (2015)
Sl
42%

5 _V

Grafico 5. Elaborado con datos Tomados del Cuadro 8.

Anélisis: Con relacion a la dimension de variables ambientales se pudo observarun
58% de repuestas desfavorables y un 42% de respuestas favorables, de alli que no
existe una preocupacion tanto por el directivo y de la institucion para mantener las
mejores condiciones en su drea de trabajo, esto se considera que el directivo debe
dirigir su accién gerencial a la prevencion y planificacion de los elementos
indispensables para el funcionamiento adecuado de las dreas donde se desempefia su

personal, centrdndose en indicadores que valoren su trabajo.

Cuadro 9. DIMENSION: VARIABLES SOCIALES.
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Frecuencia y Porcentaje

Descripcidn Categorfa de
Respuesta
[tems Sl % NO % Total de %
Frecuencia
13 ¢Su directivo promueve actividades — 10 40 15 | 60 25 100
Pertenencia que lo integran e incluyen en su
equipo de trabajo?
14 iEljefe del area deja que los otros = 18 72 7 28 25 100
Conflicto asuman la  responsabilidad de
resolver el conflicto?
Promedio 56 44 100
Porcentual
Fuente: Cuestionario. (2015) Elaborado por: La investigadora. (2015)
NO Sl
44% 56%

Grafico 6. Elaborado con datos Tomados del Cuadro 9.

Anélisis: En relacion a la dimension de variables sociales, se refleja de preguntas
favorables un 56% y un 44% de respuestas desfavorables, lo que expresan los
empleados, es que el directivo promueve actividades que integran el equipo de
trabajo, tratando de que cada uno asuma su responsabilidad en sus distintas
posiciones, lo que se puede expresar que la vinculacion del individuo al cargo puede
mejorar las relaciones humanas entre el superiory lossubordinados estimuldndolos
de una forma u otra a la mayor productividad y dandole la oportunidad de tener

conocimientos sobre los patrones de desem pefio de la institucion,
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Cuadro 10.DIMENSION: VARIABLES ESTRUCTURALES.

Frecuencia y Porcentaje

Descripcion Categorfa de
Respuesta
[tems Sl % NO % Total de %
Frecuencia
15 ¢La gestion del directivo esta 25 100 0 0 25 100
Estilo de alineada con la misién visién y
Direccion  objetivos del &rea en donde trabaja?
16 (El directivo tiene una 19 76 6 24 25 100
Trabajo en comunicacion efectiva con el grupo
equipo de trabajo?
Promedio 88 12 100
Porcentual

Fuente: Cuestionario.(2015) Elaborado por: La investigadora.(2015)

NO
12%
Sl
88%

Grafico 6. Elaborado con datos Tomados del Cuadro 10.

Andlisis: En relaciona ladimension devariablesestructurales,sereflejade preguntas
favorablesun 88% y un 12% de respuestas desfavorables, de lo cual se evidencia que
el comportamiento directivo se caracteriza por un acto grado de iniciacion de
estructura donde €l reconoce la vision y misién de la institucion, dandole una
comunicacion normal a su grupo de trabajo, lo que en la practica es el perfil real
operativo del gerente, es decir, lo que realiza, como lo hace y cudndo lo hace.
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Cuadro 11.DIMENSION: VARIABLES PERSONALES

Frecuencia y Porcentaje

Descripcidn Categorfa de
Respuesta
[tems Sl % NO % Total de %
Frecuencia
17 ¢Su directivo inmediato tiene una = 25 100 0 0 25 100
Actitud actitud abierta respecto a su punto
de vista y escucha sus opiniones
en cuanto a coémo llevara cabo sus
funciones?
18 ¢Que recibe por parte de la 5 20 20 80 25 100
Reconocimiento institucion una justa remuneracion
gconémica  por las  labores
desempefiadas en su drea?
Promedio 60 40 100

Porcentual

Fuente: Cuestionario.(2015) Elaborado por: La investigadora.(2015)

g

Grafico 7. Elaborado con datos Tomados del Cuadro 11.

NO
40%

Analisis: Para la dimension de variables personales hubo un 60% de respuestas
favorables y un 40% de respuestas desfavorables, o que los empleados consideraron
que el directivo tiene una actitud abierta respecto a su punto de vista, escuchando las
opiniones de los demds, considerando que los mismo, deben de tener un
reconocimiento idoneo por las labores desempefiadas en su drea, reconociendo los
esfuerzos de una forma u otra, requiriendo de estimulos, motivaciony comprension

dentro de la institucion alacual pertenecen.
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Cuadro 12.DIMENSION: FACTORES QUE EVALUAN EL DESEMPENO.

Frecuencia y Porcentaje

Descripcion Categorfa de
Respuesta
[tems Sl % NO % Total de %
Frecuencia
19 ¢Existen oportunidades para dar a conocer = 13 52 12 48 25 100
Conocimiento mis ideas y compartir las mejores précticas
del Trabajo  de conocimientos dentro de mi area de
trabajo?
20 ¢Su Jefe de area posee los conocimientos =~ 25 100 0 0 25 100
Calidad necesarios para medir la calidad de su
trabajo?
21 ¢Hay apoyo, seguridad y confianza en los = 19 76 6 24 25 100
Relacion miembros del grupo?
inter-personal
22 ¢Dentro del drea de trabajo los prejuicios = 23 92 ) 8 25 100
Estabilidad personales se manifiestan, evitando un mejor
emotiva desarrollo en las dreas de trabajo?
Promedio 80 20 100
Porcentual

Fuente: Cuestionario.(2015) Elaborado por:Lainvestigadora.(2015)

NO
20%

e

S

80%

Grafico 8. Elaborado con datos Tomados del Cuadro 12.

Analisis: En relaciona los factores que evalian el desempefio, se observa un 80% de
respuestas favorables y un 20% de respuestas desfavorables, por lo que se requiere
que los estdndares que utiliza el directivo son los principios fundamentales de la
administracion, que su accion gerencial estd dirigida para la prevencién vy
planificacionde sus empleadosdandole lasatisfaccionalosmismos,ya quecomparte

las mejores practicas de conocimiento dentro de su drea de trabajo.
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Cuadro 13.DIMENSION: TIPOSDE METODOS.

Frecuencia y Porcentaje

Descripcidn Categoria de
Respuesta
[tems SI % NO % Total de %
Frecuencia
23 ¢El método que se aplica para evaluar 16 = 64 9 36 25 100
Escala su desempefio le otorga la apreciacidn
Grafica de la persona que ocupa su puesto de
trabajo?
24 (BT directivo aplica los metodos 14 56 11 = 44 25 100
Eleccion  tradicionales de evaluacion?
Forzada
25 ¢El método feeck back le da una mejor 16 = 64 9 36 25 100
Feeck apreciacion  al  directivo de  su
back desempefio laboral?
Promedio 61.3 38.7 100
Porcentual

Fuente: Cuestionario.(2015) Elaborado por: Lainvestigadora.(2015)

NO
39%

.

S
61%

Grafico 9. Elaborado con datos Tomados del Cuadro 13.

Analisis: En relacion a la dimension de los tipos de métodos, se puede observar un

61% de respuestas favorables y un 39% de respuestas desfavorables, en donde se

puede considerar que la evaluacion puede tener un cardcter formal realizada a través

de un método representativo en donde los empleados se sientan identificados, como

loeselcasode laescalagraficay delfeeck back., lo que les permitiria discutirel rol

evaluador- evaluado por medio de una retroalimentacién, vinculando al individuo al

cargo, entrenamiento, incentivo salarial, entre otras.
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Presentacidn

La administracion del talento humano se basa en algunos aspectos
fundamentales; es por ello, que las personas como seres humanos, dotados de
personalidad propiay fundamentalmente diferentesentre si, con un historial personal
particulary diferenciado, poseedoras de conocimientos, habilidadesy competencias
indispensables para la debida adm inistracion de los demas recursos de la institucion.

En este orden de ideas, las personas como activadores de los recursos de la
institucion son capaces de dotarlas de talento indispensable para su constante
renovacion y competitividad en un mundo Ileno de cambios y desafios. Las mismas
son fuente de impulso propio que dinamiza a la organizacion y no como agentes

pasivos,inertesy estaticos.

Evidentemente,pararealizarlasactividades adm inistrativas el hombre se rige
porprincipios,que son lasque dan unidad a las practicasy procedimientosparaevitar
la pérdida de tiempo y recursos. En el drea educativa, en lo administrativo, los
principios que han servido de guia son los expuestos por Fayol con las
modificaciones propias de acuerdo a los organismos y funcionarios respectivos, de
este modo en educacion la gerencia es un amplio campo de conocimientos que hace
uso inteligente de las técnicas, recursos,de losprocesosadministrativos, métodosy la
preparacion adecuada del gerente educativo, con el manejo eficaz de Ila

administracion.

Deallipues, que laevaluaciondel desempefio que realizaelgerente educativo
sea parte integral del programa y debe ser un servicio cooperativo del trabajo en
equipo.
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Es porello, que el nuevo papel del gerente educativo, es el de establecery
administrarprogramasde selecciony capacitaciondonde faciliten las mejoras para el

logro de la actualizacion en las dreas encomendadas.

En este sentido, la evaluacion de desempefio proporciona una base solida para
identificar fallas en el rendimiento de los empleados y establece las necesidades de
desarrollo dentro de la organizacion educativa que en la actualidad representa un
enfoque central, ya que constituye una herramienta basica para el logro de los
objetivos organizacionales. Ademds, se utiliza la evaluacion como un instrumento
clave para medir las tareas de los empleados de FACES. Las personas que se
encuentran al mando de las organizaciones tienen la necesidad de evaluar los ma4s
diferentes desempefios: financieros, operacional puesto que son las personas quienes
dan vida a la organizacién y constituyen la piedra angular de la dindmica

organizacional,

Fundamentacion Tedrica

LaPropuestaestd fundamentadadesde elpunto de vistatedrico, a través de la
revision bibliografica, asi como el estudio y analisis de la situacion y aspectos de la
misma. Es porello, que para las bases tedricas se tomaronencuenta varios autores

que expresan los siguientes conceptos:

Estrategia: Mintzberg y Brian. (2008:45), es la habilidad, destreza,
maniobra, pericia, plan general de accién para conseguir un objetivo. Conjunto de

acciones idoneasy precisas paralaconjuncidn de un objetivo.

Evaluacion de desempefio: Chiavenato. (2004:357), es un sistema de
apreciacion del desempefio del individuo en el cargoy de supotencial de desarrollo

Gestion: Becerra. (2002:85), es un proceso mediante el cual la entidad
asegura la obtencion de recursosy empleo eficaz y eficiente en el cumplimiento de

sus objetivos.
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Talento Humano: Schlemenson, (2002:78), es la inteligencia, capacidad
intelectual de una persona. Aptitud o capacidad para el ejercicio de una ocupacion o
dotes intelectuales que dan valora un individuo.

Objetivosde la Propuesta

o Organizar los diferentes pasos a través de la metodologia para evaluar el

desempefio del personal administrativo.

o Agilizar la evaluacion del desempefio gerencial por medio de las estrategias

sugeridas.

o Implementar las estrategias necesarias para motivar a los directores a que

gjecuten una mejor gestion del talento humano.

Diagndstico de la Situacion

Debilidades

o Eldirectivono fomentael dialogo donde el personal subordinado no se siente
comodo para expresarsupunto de vista.

o Lasopersonasadscritasa losdepartamentosno se sienten valoradasen muchos
aspectos de su vida personal.

o Falta de motivacion por parte de los directivos a través de elogios e
incentivos.

o El directivo debe hacer un seguimiento a sus subordinados para definir las
metasy planes de accion del drea donde se trabaja.

o Sehaobservado incumplimiento de horario.

o No se califican al personal adscrito a los departamentos de acuerdo a los
puestos de trabajo que ocupen.
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o Noexisteunacomunicacién interna efectiva.

o Inexistencia de un sistema objetivo y realista de evaluacion donde se

demuestre la transparencia enel clima laboral.

o Sedebe entregar losresultados de las evaluaciones cuando se realizan ya que
son lasclavespara todos los procesos de losrecursos humanos adscritos a los

departamentos.

Fortalezas

o Responsabilidades en el cumplimiento de las acciones personales y
profesionales.

o Etica: actuacion de acuerdo a los principios morales universalmente
reconocidos.

o Excelenciaacadémica:desarrollodel proceso educativo conelmadsalto nivel.
o Perseverancia: capacidad para concluirlas accionesemprendidas.

o Civismo:cumplimiento de los deberesy derechos.
M isidn

o Capacitary formarintegralmente el recurso humano que labora dentro de la
institucion.

o Promover su actualizacion y mejoramiento a fines de que sean capaces de
integrarse en forma proactiva en suambito laboral.

o Liderarprocesosde transformacion politicay social que persigue el bienestar
del serhumano.

o Difundirelconocimiento.

o Articularla accion académica con los sectores productivosy de servicio.
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Vision

o Hacer de FACES una institucion en la formacion de administradores en
recurso humanode mésaltonivel,de acuerdo a las necesidades que plantee la

problematica del desarrollo.
Proceso de Evaluacion de Desem pefio
¢Quién debe evaluar?:

La persona encargada de la evaluacion dependerd de las caracteristicas de Ia
institucion, en general se aconseja utilizar mas de un evaluador para tener un
resultado mas objetivo y realista. La evaluacion de 360 grados se recomienda para
grandes instituciones educativas o donde el trato supervisor-supervisado es muy
impersonal;un factor fundamental, es capacitar a los evaluadores escogidos para que
entiendan bien los sistemas a utilizar y eviten los problemas tipos, que se generan

durante el proceso.

Laevaluacion, eslaetapa fundamental dentro del proceso de desempefio, por
muy adecuado que sea la metodologia y los evaluadores seleccionados, si el
rendimiento no es aprovechado a través de una entrevista de desempefio bien

estructurada, no se lograran los resultados deseados.
Lospasos paraobteneruna buenaevaluacion de desem pefio:

o Prepararlaevaluacion de desempefio del subalterno.

o Comunicarle asusupervisado los resultados de dicha evaluacidn.

o Preparacion del plan de accion como un trabajo dualy no unilateral.

o Implementacion y ejecucién de la plantacién establecida, monitoreando el
desempefio,ofreciendo asistenciaoportuna, apoyo y retroalimentacién, con la
finalidad de que el reforzamiento sea positivo.
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Aspectos Relevantes de la Entrevista de Evaluacion del Desem pefio

La entrevista de evaluacién de desempefio tiene como principal objetivo
lograr un feedback entre supervisor-evaluado, ver las maneras de mejorar el
desempefio del empleado en los escenarios en los que se encuentra mads débil y
analizar la posibilidad de promociones y desarrollo. También busca fomentar las
buenas conductasy elaborarun plan de mejoras a futuro.

Existen aspectos muy importantes que nos permitiran obtener una mejor

entrevista de evaluacion talescomo:

o Auto-evaluacion:Antesdecomenzar,pediruna autoevaluacion porparte del
evaluado, de esta manera los empleados sienten que han aportado dentro del
proceso y ademds el evaluador sabe la predisposicion que tiene la persona.

o Fomentar el didlogo: ya que la idea es que la entrevista sea una interaccion
entre ambas partes, donde el evaluado se sienta con el derecho de participary
expresar sus puntos de vista.

o Motivacién: Comenzar por lo bueno,a las personas les gusta servaloradasy
recibir elogios, por lo que se aconseja empezar por las fortalezas para que el
empleado este menos a la defensiva.

o Minimizarlacritica:en generalaninguna persona le gusta escuchar que han
realizado mal algunos aspectos de su labor; es importante que el evaluador
sepa distinguirlosaspectos deficientes que realmente impactan el desempefio
del evaluado y que sean un problema recurrente; ademads se debe tener
cuidado con exagerarenfocando las criticas a acciones determinadas que sean
sencillas de entender; por Gltimo toda critica debe ir con un apoyo y un plan
para solucionarla.
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o Cambiar la conducta y no a la persona: no debe entrar en caracteristicas
personales y se debe fomentar el cambio de comportamientos y hechos
concretos.

o Enfocarse en la solucion de problemas: ya que muchas veces la entrevista
se convierte en una discusion sobre quién es el responsable de determinadas
conductas sin llegara lamanerade mejorarfoscomportamientosno deseados.

o Establecer metas: se debe enfocar la vision del evaluado en el futuro, las
metasdeben estardelineadasen base a las fortalezasdel individuo y dentro de
un lapso razonable.

o Dar sequimiento en forma cotidiana: es aconsejable tener
consecuentementeconversacionesinformalesparatenerun seguimientode las
metasy planes de accion propuestos durante la entrevista,

o Entrega de resultados: Una buena evaluacion de desempefio entrega
resultados que son claves para todos los procesos de Recursos Humanos,
adem s bheneficiatanto a lainstitucioncomo a los directivosy los trabajadores
ya que permite la comunicacién entre ellos, de los cuales se mencionan

aspectos que verdn sobre la triada organizacion - evaluadores - evaluados:
Metodologia de Trahajo

El disefio y aplicacion de las encuestas y posterior elaboracion del plan de
accion del proceso de medicion del desempefo laboral en las dreas estudiadas,
requiere del compromiso de los directivos de la institucion, para que de esta manera,
el estudio no quede simplemente en un documento, sino que logren realizarse las
metasy objetivosplanteados.Se debe teneren cuentaque el hecho de haberrealizado
la encuesta de evaluacion de desempefio yacreaen losempleadosde FACES ciertas

expectativas de mejoras laborales. Es porello que serequieren los siguientes etapas:
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Etapa |
Capacitacion

Esta primera etapa, se incluir al personal directivo y personal
adm inistrativo de las dreas estudiadas. Es necesario realizar un pequefio taller de
capacitacion, cuyo objetivo es mostrar los temas que intervienen en la problem dtica
del comportamiento organizacional, es decir: la diferencia de la satisfaccion y
motivacion del personal, las implicaciones de la aplicacion de las encuestas, las
expectativasque generaen losempleados, lanecesidad de Ilevara cabo los planes de
accion, entre otros. La importancia de este taller se centra también en solicitar el

apoyo y compromiso de todo el personalalo largo del proceso completo.
Etapa Il
Adecuaciones al Clima Laboral

En esta etapa se debe contar con el equipo responsable de hacer
la medicion del desempefio laboral en la institucion. Evidentemente, el equipo de
trabajo debe tenerun conocimiento previoy acumulado de los principales temas que
aquejan al personal. Es decir, se debe hacer la adecuacion de laencuestaenel Clima
Laboral, para lo cual es necesario tomarunmodelo de encuesta segin los diferentes
meétodos que aborden los principales aspectos a evaluarcomo sonremuneraciones,
ambiente de trabajo, carga laboral, relacion con los jefes, compafieros, etc. En base a
este modelo de encuesta, el equipo de la organizacion debe adecuar las preguntas de
acuerdo a las particularidades de la institucion y sobre todo asequrarse que estén
incluidos todos los aspectos de los que con mayor frecuencia se realizaron las quejas
enelpasado. Dos preguntasclaveque deben incluirse son: jcomo calificaria su nivel
de satisfaccion por pertenecer a la institucion? y ;Como calificaria su nivel de
satisfaccion con el trabajo que realiza en FACES?, en base a estas dos preguntas se

evalla de manera integral la satisfaccion con la institucion. Se debe de tener en
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cuenta que las preguntas que serealicen no creen expectativas sobre aspectos que no
se esta dispuestoa cambiar se puede tomarun Modelo de encuesta genérico. Una vez
desarrollada la encuesta debe probarse el entendimiento de las preguntas con el
personal, para lo cual se puede aplicar la encuesta en una pequefia muestra. La
encuesta debe estaren términos clarosy sencillos pues finalmente ésta encuesta sera

aplicada a todo el personal.
Etapa Il
Aplicacion de la encuesta de desempefio laboral

En esta etapa se involucra como responsable al equipo encargado de la medicidn
como seria los directivos de cada drea, pero ademas participan todo el personal

adm inistrativo de FACES. Para ello se debe teneren cuenta lo siguiente:

o La encuesta deberd ser anoénima para asegurar la confiabilidad de los
resultados,paraello se requiere deun mecanismopara asegurartalanonimato,
porejemplo laelaboracion de cajas para depositar lasencuestas.

o Sedebecontarconunambienteagradabley tranquilo para la realizacién de la
encuesta.

o Debe realizarse en una fecha en la que no haya alguna variable que pueda
interveniren los resultados, por ejemplo si se realiza la encuesta después de
alguna fiesta realizada por la institucion o luego de un recorte de personal, ya

que los resultados se verfan sesgados por estos eventos.

Adicionalmentea losresultadosgeneralesde la organizacionen cada uno de
los aspectos evaluados, se puede medir especificamente como es el desempefio
laboralpor érea,colocando unacaja porcada areaadministrativa detalmanera que
al final se tenga resultados globales y por dreas. Esta precision de hallar el clima

laboral por drea permitird realizar planes de accion méas especificos.
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Etapa IV
Resultados

La etapa cuatro requiere la actuacion exclusiva del equipo encargado de la
medicion, es decir los directivosde FACES. Unavez realizada la encuesta se deberad
procesar losresultadosa nivelde lainstituciony poréareas.Elingreso de datosen una
hoja Excel permitira un manejo amplio de la informacién recogida. Para el
procesamiento de las encuestas es recomendable hacerlo con la técnica de
referenciamiento a un valor mayor. De esta manera se logrard resultados
representatives a nivel de toda la institucion, asi como por cada criterio de
evaluacion. Aquies importante sefialar que, las preguntas que mostraran el nivel de
rendimiento general son: ¢jcOmo calificarfa su rendimiento por pertenecer a la
institucion?y ;Como calificariasu nivel de rendimiento con el trabajo que realiza en
la organizacién?, en base a estas dos preguntas se evalda de manera integral el
desempefio laboralen la institucion. En este sentido, las demas preguntas perm itirén

medirlos demas factores que se estan evaluando de manera especifica.

Etapa V
Priorizacion

Esta(ltimaetapa,consisteen priorizary establecerplanesde accién, para ello
es necesario involucrar a todos los niveles administrativos de la institucion. Para
establecer y priorizar planes de accion no basta con los resultados de dicha encuesta,
puestoque laencuestano define los aspectosque el personalconsidera masrelevante,
por lo que, luego de la encuesta y antes de realizar los planes de accién se debe
profundizar respecto a ello. Entonces se procederd a identificar cuéles serian los
aspectos sobre los que se va a realizar los planes de accién mediante dos tipos de

metodologia: las entrevistasy reuniones de grupos focales
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En dichas entrevistas se les solicitard que cuenten problemas reales, quejas
frecuentemente escuchadas, entre otras. En base a la informacion relevada se
procederd a contabilizar la frecuencia de cada uno de los aspectos y de ésta manera
priorizarsobre que aspectos se realizardel plande accion.Esimportanterecordar que

las encuestas de desempefio laboral solo miden el grado de rendimiento laboral en

cada aspecto, masno el grado de importancia de uno u otro aspecto.

Formulacion de Estrategias, Accionesy Beneficios.

Cuadro 14.
Estrategias Acciones Beneficios Tiempo
Comunicacional | Orientar el entendimiento en el mundo | Mensajes completos y explicitos
social de la institucion
M ensajes precisos y directos
Utilizacion de canales mdltiples de | Se constata la correcta recepcion del
comunicacion ya que el uso de un solo | mensaje
canal no garantiza que se ha recibido el
mensaje Clara diferenciacion entre el mensaje
contenido y de relacion
Motivacional Activacion motivacional mediante la | Motivacion al logro, el reconocimiento, Ia R
preocupacion del ser humano fama, el deseo de reputacion y prestigio.
Motivar la participacién en grupos de | Desarrollar en el individuo su potencial
organizacion satisfactoria como ser humano. E
Facilitador Enfatizar las normas en vez de la [ Cumplimiento de las normas con
habilidad efectividad en cada &rea
Capacitarse para ser autoridad en su | Serd el candidato adecuado para la gestion, Q
campo. ya que acudirdn a usted en busca de
CONsejo. U
Evaluador Darle al  subordinado el  justo | Responsabilidad y utilidad para las tareas
reconocimiento por las tareas que realiza que ejecuta
. . . . . E
Evaluar el propio desempefio apegado a | Aprender a ser sincero consigo mismo.
la calidad, eficiencia y eficacia para dar
un paso importante hacia la evaluacidn R
de usted y su desempefio.
Tomade Definir la gravedad del problema y las | Mejorar los procesos en post de decisiones
. consecuencias del mismo. correctas en tiempo y forma enmarcada en
decision Evaluar la diversidad de las alternativas | el principio ideal institucional.
posible que respondan mejor a la
solucion. D
Decidirlaaccion mas apropiada.
Hacer que la decision sea efectiva sobre 0
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aquellas personas que pueden cumplir lo
decidido.

Presupuesto

Para llevar a cabo las estrategias anteriores, es necesario tomarencuentalos
objetivos, la mision y la vision propuesta para FACES campus la Morita, para poder
programarun presupuesto donde se proyecte porun lado la gananciay porelotro los

gastos en que incurrird dichas estrategias gerenciales.
Factibilidad

Las estrategias gerenciales serd una guia préctica de trabajo, que estard
siempre apoyando la evaluacion de desempefio que le realiza el directivo a sus
subordinados, dando lugar a una correcta implementacion de lo planificado con
calidad. En este sentido, se considerara factible debido a que la Universidad de
Carabobo en FACES campus La Morita, contard con los recursos econdmicos,
financieros, materiales, técnicos y humanos en donde existe la necesidad inmediata

porparte de la Administracion delrecurso humano de aplicar dicha propuesta.

Asimismo, la supervision como proceso gerencial, toma en cuenta todos los
elementos que han sido mencionados en la propuestay que de otro modo no podrian

lograrse los objetivosy metas planteados.

Ahora bien, se expresarda que la propuesta presenta una factibilidad
econémicayaque lainstitucionuniversitariacuentacon todos losrecursosnecesarios
para la implementacion de la misma, una factibilidad humana viene dada por la
disposicionde los directores de las diferentes areas (Direccion de Escuela, Direccion
de gestion y servicio, Direccion de Extensiony Biblioteca) de FACES para poner en
practica una propuesta de esta naturaleza. Una factibilidad operativa, la institucion
educativa cuenta con una estructura fisica idonea y un personal que tiene a

disposicion la aplicacion de esta propuesta.
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Administracion

Para la presente propuesta todas las actividades de ejecucion, supervision,
control y evaluacion del desempefio deben ser ejecutadas para el mejoramiento del
desempefio ocupacionaly profesionaldel directorde cada dreacomo las personasque
estan a sucargo,yaque eselencargado de poneren practicay evaluarel desempefio

recomendados porelinvestigador a través de las estrategias gerenciales.

108



ANEXOS

109



ANEXO A
CARTA DE VALIDACION DE LOSINSTRUMENTOS
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DEUS LIBERTAS CULTURA

BT

=
= XCII - MCMLVITI

UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
= MAESTRIA: ADMINISTRACION DEL TRABAJO
i Y RELACIONES LABORALES
CAMPUS-LA MORITA

Por medio de la presente solicito ante usted, posibilidad de validar el
instrumento de recoleccion de datos, como juicio de expertos que serd utilizado para
determinar el trabajo Especial de grado que lleva pornombre “Estrategias gerenciales
de evaluacion de desempefio que promuevanelmejoramientodel talento humano que
realiza funciones administrativas en la Universidad de Carabobo” el cual, permitira
recabar informacion relacionada con la investigacion a realizar.

Agradeciendo todas las observacionesy correcciones necesarias para ampliar

los objetivos de la investigacion.

Le anexo a la presente, la carta que debe firmar como constancia de haber
validado dicho instrumento. Sin méas que hacer referencia y agradeciendo su valiosa

colaboracion se despide de usted.
Atentamente

Lcda. Zobeida Aquilarte

Febrero 2015.
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DEUS LIBERTAS CULTURA
j@
i

BT

1

UNIVERSIDAD DE CARABOBO
o oups FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
MAESTRIA: ADMINISTRACION DEL TRABAJO
Y RELACIONES LABORALES
CAMPUS-LAMORITA

del Trabajo y Relaciones Laborales hago constar por medio de la presente que los
instrumentos de recoleccion de datos (cuestionario y guia observacion) elaboradas
para desarrollar el Trabajo Especial de Grado que lleva por nomhbre “Estrategias
gerenciales de evaluacion de desempefio que promuevan el mejoramiento del
talento humano que realiza funciones administrativas en la Universidad de

Carabobo” presentado por: Lcda. Zobeida Aguilarte

Cumple con los requisitos para cubrir los objetivos de la investigacion que

pretenden desarrollar.

Aprobado por:
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FORMATO PARA REVISAR LOSITEMSY VALIDAR EL
INSTRUMENTO

Instrucciones: marque con una (x) el renglén cualitativo que usted considere

reine este instrumento para cada uno de los criterios antes sefialado.

Cuadro 16

N° [tem s redaccion claridad pertinencia Sugerencia

Exc. Def. | Exc. Def. Exc. Def. Exc. [ Def.

1

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19
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ANEXO B ,
INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DEDATOS
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DEUS LIBERTAS CULTURA

UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
MAESTRIA: ADMINISTRACION DEL TRABAJO
Y RELACIONES LABORALES
CAMPUS-LAMORITA

CUESTIONARIO
Estimado(a) compafiero(a):

Reciba usted un cordial saludo al mismo tiempo solicito su colaboracién para
responder el presente cuestionario, sus resultados serdn utilizados Gnicamente para

fines académicos.

Este instrumento constituye una de las actividades programadas por la
investigadora con el firme prop6sito de recolectar datos que permitan formular
criterioscon respecto a laevaluaciondel desempefio de los directivosy empleados de
las dreas de Direccion de Escuela, Direccion de Recursos Humanos, Direccion de
Asuntos Profesorales, Direccion de Gestion y Serviciosy Direccion de Extension de
FACES Campus LaMorita .

La informacion que suministre serd absolutamente confidencial y andénima
para ser empleada solo con el propésito de la investigacion. Su opinidn constituye
una valiosa contribucion a la universidad y por ende al mejoramiento sistema

educativo.Portal motivoagradecemosaltamentesu sinceridad al contestarcada item.

Atentamente

Lcda. Zobeida Aquilarte

Tutor: Franklin Gonzalez
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CUESTIONARIO

Tiempoque trabajasen lainstitucion:

Area de trabajo:

Instrucciones

A continuacion encontramos una lista de afirmaciones relacionadas con la
evaluacion de desempefio de los empleados de 5 areas de FACES el campus la

Morita.

a) Responda a cada planteamiento en atencidn a lo siguiente Si/ No

h) Alrespondermarqueconuna (X) la alternativade respuesta que mejor
exprese suopinion

¢) Justifique su respuesta

d) Por favorno deje en blanco ningln item .
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Considera usted:

Dimensién: Desempefio Gerencial
Indicador:

Planificador

1 El directivo debe planificar y establecer los objetivos, y que sean 1os
subordinados los que se repartan los trabajos y determinen la forma de Ilevarlos a
cabo.SI__NO__

Justifique

Liderazgo
2. El directivo debe mantenera supersonal informado sobre cualguier decision
que le afecte, ejerciendosu papel de lideren elejerciciode sus funciones. SI__NO__

Justifique

Motivador

3. Eldirectivoestimulaalpersonaladministrativoparaque se capaciten a traveés
de cursosy talleres. SI__NO__

Justifique

Dimension: Desempefio profesional.
Indicador:

Comunicador

4, La informacion que recibo siempre es a través de rumores o canales
informales de comunicacion SI__NO __

Justifique

Evaluador

5. El directivo selecciona los criterios adecuados para la evaluacion del
rendimiento del empleado. SI__NO__

Justifique

Toma de decisiones
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6. El directivo busca alternativas en lastoma de decision para la solucion de un
problema.SI__NO__

Justitique___ .~~~
Dimension: Capital humano

Indicador:

Social

1. Que laremuneracion que le otorga la institucion estd porencime de lamedia

de suentorno social SI__NO __

Justifique

Personal

8. Que la ‘institucion realiza actividades (capacitacion, reconocimiento e
integracion) para elevareltalento humano SI__NO __

ustifique__
Dimension: capital intelectual

Indicador:

Valores

9. Los directivos reconocen el nivel de compromiso para apoyar el trabajo que

realiza en suambiente laboral. SI__NO __
Justifique__

Autoestima

10. Los directivosinviertentiempoen incentivarlo en ascenso profesional para su
autorrealizacion SI__NO __

Justifique

Dimensidn: Variahles Ambientales
Indicador:
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Espacio fisico

11, EIl directivo se preocupa por mantener su espacio fisico en las mejores
condiciones SI__NO __

Justifique

Condicionesde calory ruido

12. Elpersonaldirectivo se tomaeltiempo para detectar los factores ambientales
(ruido, calor, iluminacion) que inciden en su drea de trabajo. SI__NO __

Justifique

Dimension: Variables Sociales
Indicador:

Pertenencia

13. Su directivo promueve actividades que lo integran e incluyen en su equipo de
trabajo. SI__NO __

Justifique

Conflicto

14, El jefe del drea deja que los otros asuman la responsabilidad de resolver el
conflicto. SI__NO __

Justifique

Dimension: Variables Estructurales
Indicador:
Estilo de direccidn

15, Lagestion deldirectivoesta alineada con lamision visiony objetivos del drea
en donde trabaja. SI__NO __

Justifique_ .~~~

Trabajo en equipo

16. El directivo tiene una comunicacion efectiva con el grupo de trabajo
SI__NO__
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Justifique
Dimension: Variables Personales
Indicador:

Actitud

17. Sudirectivoinmediato tiene una actitud abierta respecto a su punto de vistay
escucha sus opinionesen cuantoacoémo llevaracabo sus funciones.SI__NO__

Justifique

Reconocimiento

18.  Que recibe por parte de la institucion una justa remuneracion econdmica por
las labores desempefadas en su drea. SI__NO__
Justifique

Dimension: Factores que evalian el desempefio

Indicador:

Conocimiento del trabajo

19, Existen oportunidades para dar a conocer mis ideas y compartir las mejores
practicas de conocimientos dentro de midrea de trabajo SI__NO __

Justifique_. .~~~
Calidad

20, Sujefededreaposee losconocimientosnecesariosparamedirla calidad de su
trabajo. SI__NO__

Justifique

Relacion inter-personal
21, Hay apoyo, sequridad y confianza en los miembros del grupo.SI__NO__
Justifique

Estabilidad emotiva

22, Dentro del drea de trabajo los prejuicios personales se manifiestan, evitando
un mejordesarrollo en las dreas de trabajo. SI__NO __

Justifique

Dimension: Tiposde métodos
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Indicador:
Escala grafica

23. Elmétodoque seaplicaparaevaluarsu desempefioleotorgala apreciacion de
la persona que ocupa su puesto de trabajo. SI__NO __

Justifique

Eleccion forzada

24, El directivo aplica los métodos tradicionales de evaluacién (escala grafica,,
eleccion forzada, Investigacion de campo, Comparacion de paresy 360 feeck back)
SI__NO__

ustifique__

Feeck back

25.El método feeck back le da una mejorapreciacion al directivo de su desempefio
laboral SI__NO __

Justifique_
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GUIA DE OBSERVACION DIRIGIDO A LOS DIRECTIVOS DE LAS CINCO

AREAS DE FACES OBJETO DE ESTUDIO

Cuadro 17.
[tem Usted como directivo: S1 NO

1. Planifica y establece los objetivos, y permite que sean los
subordinados losque serepartanlos trabajosy determinen la formade
[levarlos a cabo.

2. Mantiene a su oersonal informado sobre cualauier decision aue le
afecte, ejerciendo su papel de lideren el ejercicio de sus funciones

3. Estimula al personal administrativo para que Se capaciten através de
cursos y talleres

4. Secanalizaatravésderumoreso canalesinformales de comunicacion

5. Selecciona los criterios adecuados para la evaluacion delrendimiento
delempleado

6. Busca alternativas en las toma de decision para la solucion de un
problema.

7. Considera que fa remuneracion que e otorga la institucion esta por
encime de lamedia de suentorno social

8. Leofrecealosempleadosactividades (capacitacion, reconocimiento e
integracion) para elevar la gestion del talento humano

9. Reconoceelnivelde compromisoparaapoyareltrabajo que realiza en
suamhbiente laboral

10 Incentiva a sus empleados con ascensos profesionales para su
autorrealizacion

11 Le oreocupa el mantenimiento de su &rea de trabajo o de su espacio
fisico

12 Setomaeltiempo paradetectar los factores ambientales (ruido, calor,
iluminacion) que inciden en su rea de trabajo

13 Promueve actividades que lo integran e incluyen en su equipo de

trabajo
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14 Dejaque los otrosasuman laresponsabilidad de resolverelconflicto

15 Estd alineado con la misién vision y objetivos del &rea en donde
trabaja

16 Tieneunacomunicacion efectivaconelgrupo de trabajo

17 Tiene una actitud abierta respecto a su punto de vista y escucha las
opiniones de sus subordinados en cuanto a como llevar a cabo sus
funciones

18 Recibe por parte de la institucion una justa remuneracion economica
porlas labores desempefiadas en su area

19 Tiene oportunidades para dar a conocer sus ideas y compartir las
mejores practicas de conocimientos dentro del drea de trabajo

20 Posee los conocimientos necesarios para medir la calidad de su
trabajo.

21 Apoyalaseguridady laconfianza enlos miembrosdelgrupo

22 Consideralosprejuiciospersonalesloscuales se manifiestan, evitando
un mejordesarrollo en las dreas de trabajo

23 Evalia el desempefio de sus empleados otorgando una justa
apreciacion en su puesto de trabajo

24 Aplica los métodos tradicionales de evaluacion (escala grafica,,
eleccion forzada, Investigacion de campo, Comparacion de paresy
360 feeck back)

25 Considera que el método feeck back le da una mejor apreciacion al

empleado en sudesempefio laboral
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ANEXO C
CONFIABILIDAD DEL CUESTIONARIO
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