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INTRODUCCION

La evaluacion del desempefio, en los Gltimos afios, se ha convertido en una tarea
sumamente importante dentro de una organizacidn, ya que es el mecanismo adecuado

para conocer y mejorar los resultados del trabajo.

El presente trabajo pretende dar a conocer el nivel de desempefio del personal de
la Biblioteca de la Facultad de Derecho de la Universidad de San Martin de Porres
(USMP), utilizando como base la aplicacion del Formato Convencional de Apreciacion
basado en Dolan, ademas que también propone lineamientos de mejora del desempefio
del personal, como estrategias a tenerse en cuenta a fin de acrecentar el rendimiento de
los colaboradores en sus puestos. Para ello, se divide en cuatro capitulos, los cuales
aportan en cada tema abordado, los conocimientos tedricos, junto con elementos

concretos.

En el primer capitulo, se presenta el proyecto del informe profesional, el cual
incluye la descripcion del tema, los antecedentes, la justificacion, los objetivos a lograr,

asi como la metodologia a utilizar para el desarrollo del informe.

El capitulo II describe el marco tedrico que apoya el trabajo, el cual incluye los
conceptos relacionados a la biblioteca universitaria, los recursos humanos, la gestion de
recursos humanos, asi como la evaluacion del desempefio con su importancia, objetivos,
obstaculos para medir eficientemente el rendimiento, los métodos y los factores de

evaluacion.

El capitulo III desarrolla una descripcion de la Facultad de Derecho de la USMP y
de la Biblioteca, detalla la aplicacion del Formato Convencional de Apreciacion basado
en Dolan, como herramienta de evaluacién de desempeio del personal de la biblioteca y
presenta el analisis e interpretacion de los resultados bajo los criterios de calificaciones
promedio por puestos y por puntuacion total de forma individual de los colaboradores

de la biblioteca.



En el capitulo IV se sefialan las propuestas de herramientas para mejorar el
desempefio del personal de la Biblioteca de la Facultad de Derecho de la USMP, los
cuales abarcan los planes de capacitacion, de incentivos y los de naturaleza extra
laborales, asi como el Manual de organizacion y funciones y la guia de evaluacion del

desempefio para el personal.

Por ultimo, se presentan las conclusiones a las que se ha llegado en el presente

trabajo, las cuales estan en estrecha relacion con los objetivos propuestos.

En todos los puntos antes mencionados se sigue un denominador comun e
integrador, con la finalidad no s6lo de exponerlos y examinarlos, sino de enlazarlos
armoénicamente. De esta forma, se podra estudiar con mayor perspectiva, profundidad,

coherencia e integridad este tema tan trascendente.

Finalmente, se desea conseguir que este trabajo merezca la atencion debida por
parte de los lectores, a fin de contribuir con el desarrollo del personal que labora en
bibliotecas universitarias, el cual debe enfrentarse a numerosas situaciones que se

presentan en el trabajo continuo.



CAPITULO1
PROYECTO DEL INFORME PROFESIONAL

1.1 Descripcion del tema

Como es conocido, el éxito de las organizaciones a largo plazo depende de la
gestion de sus colaboradores, ya que son ellos los que determinan la buena o mala
calidad de los servicios que ofrece la institucion. En este sentido, la gestion del talento

humano involucra a todos los niveles de la estructura organizacional.

El capital humano y su evaluacion es el proceso que en los ultimos tiempos se ha
convertido en una herramienta que permite estimular y juzgar el valor, la excelencia y
las cualidades del desempefio de los recursos humanos. El realizar la evaluacion del
desempefio permite conocer y mejorar los resultados del trabajo, asi como detectar
inconvenientes en los procesos y corregirlos, también sirve de indicador de rendimiento
y satisfaccion laboral, mediante lo cual podemos implementar programas de motivacion

o sustentar pedidos de promocion del personal.

Por otro lado, al igual que todas las unidades de informacion de instituciones de
educacion superior, la Biblioteca de la Facultad de Derecho de la USMP ha desarrollado
un conjunto de valores a partir de los habitos, creencias y estereotipos que con el
transcurso del tiempo se fueron desarrollando; también aplica politicas y estrategias
coyunturales que muchas veces cambian segin los decanos de turno, condicionando la

calidad de gestion de sus colaboradores.

Algunos aspectos sintomaticos que identifican la problematica en la gestion de los
recursos humanos en la biblioteca son: niveles considerables de quejas de los clientes,
alto grado de desmotivacion en el trabajo, la falta de compromiso e interés por parte del
equipo de trabajo, ausentismos frecuentes, actitud negativa hacia el trabajo, malas
relaciones interpersonales con el jefe o compaieros e incumplimiento de los objetivos

trazados.
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Entre las posibles causas de la problematica se pueden mencionar: la falta de un
sistema de evaluacion idoneo, la poca valoracion al personal, tenso clima laboral, bajos
salarios, falta de vocacion del personal técnico y auxiliar, poca valoracion y
reconocimiento al trabajo del personal, inestabilidad laboral, continua rotacion del
personal, trabajo rutinario, sobrecarga de trabajo y escasa participacion de los

colaboradores en la gestion de la biblioteca.

La inadecuada aplicacion de la evaluacion del desempefio del personal de la
biblioteca, esta ocasionando: conflictos entre el personal, renuncias del personal y lo
que es mas agravante, la conjuncion de todos estos problemas repercuten en una baja
calidad en el servicio brindado, lo cual influye negativamente en la satisfaccion de los

usuarios, los cuales son la razén de ser de la biblioteca.

Por lo tanto, el presente trabajo realizard una previa evaluacién del personal
empleando el Manual de organizacion y funciones actualizado, una guia de evaluacion y
el instrumento de evaluacion basado en Dolan (2007). Asimismo, propone la
implementaciéon de los planes de mejoras y el control respectivo como alternativas de

solucion al problema descrito.

1.2 Antecedentes

En el plano general de la gestion empresarial, se hace una mencién especial a
Bedoya (2003), en la tesis de maestria titulada La nueva gestion de personas y su
evaluacion de desemperio en empresas competitivas, la cual analiza las teorias y
enfoques sobre la concepcion de la funcion de los recursos humanos y su relacion con la

gestion de evaluacion de su desempefio en la empresa competitiva.

Especificamente en la especialidad, no se han encontrado muchas investigaciones
sobre evaluacion del desempefio en bibliotecas universitarias. Sin embargo, se presentan
algunas de las investigaciones consultadas con el fin de recabar informacién que
permita abordar adecuadamente el estudio desde el punto de vista tedrico y
metodoldgico. En este sentido, se mencionan los estudios que contienen hallazgos o

fundamentos teoricos sistematizados que sirven como marco de referencia para abordar
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la evaluacion del desempeio del personal de la Biblioteca de la Facultad de Derecho de

la USMP.

Un estudio acerca de la relacion desempefio y satisfaccion laboral realizado por
Calleja, en colaboracion con Cancino y Ortiz (1988) denominado: El desemperio y la
satisfaccion laboral de bibliotecarios: construccion de escalas de evaluacion, tuvo
como proposito construir instrumentos de medicion del desempefio y determinar la

satisfaccion laboral de bibliotecarios en bibliotecas publicas.

Asimismo, Pedn (1995) en su trabajo denominado: La evaluacion de personal y
presupuestos en un sistema bibliotecario, aborda las cuestiones de la evaluacion de la
gestion presupuestaria y de personal en los centros bibliotecarios y, por extension, en
los sistemas de bibliotecas. Tras una definicion de los conceptos de sistema
bibliotecario y de evaluacién, se analizan los conceptos de presupuesto, de gestion de
personal y su aplicacion préctica a la gestion bibliotecaria, como instrumentos de

control y evaluacion.

También, se menciona el articulo realizado por Delgado y Fernandez (1996)
titulado: Gerencia de recursos humanos: una necesidad en el ambito bibliotecario, el
cual enfatiza la evaluacion como una de las actividades fundamentales e indica las
técnicas de valoracion y sus metodologias, analiza, ademas los enfoques de evaluacion

seguidos en las bibliotecas.

Por su parte, Arce (2000) en su investigacion titulada Gestion de personal en
centros de informacion: estrategia para la biblioteca agricola del siglo XXI, resalta el
valor del ser humano en las organizaciones y consecuentemente en los centros de
informacion agricola, afirmando que el bibliotecologo lider presta gran atencion al
recurso humano y desarrolla estrategias orientadas al reconocimiento del trabajo, y al
desarrollo y bienestar del personal, sefialando que el profesional de la informacion debe
actuar segun los principios de la administracion general y en especial de la gestion de
personal, para desarrollar centros exitosos y competitivos, con personal de excelencia,

que aseguren el mejoramiento continuo de los procesos.
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Ademas, Matus (2002) en su estudio titulado: Perspectivas en la informacion de
recursos humanos en bibliotecas, presenta algunos marcos conceptuales sobre recursos
humanos en la sociedad, para introducirse en el ambito de los recursos humanos en la
Bibliotecologia, mencionando los planteamientos que determinan rasgos importantes en

la nueva educacion: la combinacion del aprendizaje con la formacion y el trabajo.

Haciendo un importante aporte, Herndndez (2006) en su tesis titulada: La gestion
de los recursos humanos en bibliotecas y centros de documentacion: nuevos
paradigmas y su aplicacion en México, se centra en buscar soluciones para la gestion
correcta de los recursos humanos en bibliotecas y centros de documentacion basado en
los nuevos paradigmas representativos de la estructuras empresariales modernas, que
luego pueden aplicarse o vincularse a las actividades implicadas en el desarrollo como
son la innovacidn, la educacion, la productividad y aquellas tareas donde la informacién

documental representa la materia prima para la creatividad y la mejora continua.

Finalmente, la publicacion titulada: La evaluacion del desemperio del personal en
bibliotecas de instituciones de educacion superior, desarrollado por Reyes y otros
(2007), el cual pretende abundar sobre la situacion existente en la unidades de
informacion de instituciones de educacion superior con respecto a los lineamientos
utilizados en la evaluaciéon del desempefio del personal bibliotecario profesional, a
través de un estudio descriptivo, aplicando un cuestionario a siete (7) unidades de

informacion con idénticas caracteristicas.

1.3 Justificacion

Tanto la experiencia como la investigacion han demostrado que uno de los
factores clave para conseguir una gestion de calidad es contar personal de calidad.
Desde esa optica, las prioridades de la Facultad de Derecho de la USMP han de
enfocarse en mantener e incrementar la calidad de sus recursos humanos. De esta forma,
resulta imprescindible atender constantemente los sistemas de evaluacion inicial y

permanente para el personal, para asi poder contar con los mejores candidatos.

Para conseguir que el personal mantenga una alta motivacion a lo largo de toda su

carrera profesional, que los buenos elementos permanezcan en ella hasta su jubilacion y
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consideren la mejora constante de su desempefio como una condicion para el ejercicio
profesional, es necesario apoyar al personal, valorar y reconocer su trabajo; establecer
un sistema que reconozca su esfuerzo y buen desempefio y que los impulse a progresar
en los anos que estén en actividad. Ademas de generar un sistema que contribuya a

fortalecer su protagonismo y corresponsabilidad en los cambios del entorno.

El presente estudio beneficiara a la Facultad de Derecho de la USMP, en lo que se
refiere a mantener su prestigio en el mercado educativo cada vez mas competitivo; de
similar manera, a la biblioteca con la mejora del desempefio de su personal, a partir del
conocimiento de las fortalezas y debilidades de sus colaboradores, lo que traerd como

consecuencia el cumplimiento de sus objetivos anuales y planes estratégicos.

Por otra parte, el personal serd beneficiado con el conocimiento de su valia, a
razén del cumplimiento de las tareas asignadas y su predisposicion a colaborar con el
desarrollo de la biblioteca; también lo sera a través de las posibilidades de aplicacion de
planes de formacion y desarrollo, retribucion y promocion. Finalmente, los usuarios
seran favorecidos con el ofrecimiento de servicios de la mas alta calidad y excelencia

que satisfagan sus necesidades informativas.

El motivo del desarrollo de la presente investigacion es dejar un aporte en el tema
de la evaluacion de personal en bibliotecas universitarias, ya que hasta la fecha son
pocos los trabajos de investigacion encontrados en el medio académico. Asimismo,
pretende presentar herramientas de evaluacion de desempefio del personal de este tipo
de bibliotecas, con la opcion de que sea factible aplicarse a cualquier realidad en

unidades de informacion de entidades educativas, tanto publicas como privadas.

1.4 Objetivos

. Objetivo general
Evaluar el desempeiio del personal de la Biblioteca de la Facultad de Derecho de

la USMP utilizando el Formato Convencional de Apreciacion basado en Dolan.
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. Objetivos especificos
a) Describir y analizar la situacion actual del personal de la Biblioteca de la
Facultad de Derecho.
b) Identificar los aspectos positivos y negativos (internos y externos) del personal
de la Biblioteca de la Facultad.
c) Proponer la implementacion de herramientas para la mejora del desempefio del

personal de la biblioteca.

1.5 Marco teorico

La evaluaciéon es un proceso continuo de compilacion e interpretacion de
informacion cuyo fin es emitir juicios de valor acerca del cumplimiento de objetivos

previamente establecidos.

Se define la evaluacion como “el proceso objetivo para recabar informacion
respecto a una actividad, con el proposito de tomar decisiones, es decir se recogen

datos, se analizan y se interpretan para producir informacion y juicios” (UNAM, 2011).

A su vez, el Ministerio de Educacién Nacional de Colombia (2003), afirma que:

Permanente evaluamos, porque continuamente emitimos juicios sobre personas, objetos o
circunstancias. La evaluacion se concibe como un proceso cuando de manera sistematica,
se delinea, se obtiene y se provee informacion util para emitir el juicio de valor, previo un
proceso de investigacion que aporte elementos para emitir dicho juicio, de acuerdo con el
fin que se persigue.

El mismo organismo, muy fehacientemente, define al desempefio en el campo del

desarrollo de una labor como:

La forma como se cumple con la responsabilidad en el trabajo, involucra de manera
interrelacionada las actitudes, valores, saberes y habilidades que se encuentran
interiorizados en cada persona e influyen en la manera como cada uno actia en su contexto,
afronta de forma efectiva sus retos cotidianos e incide en la calidad global de la tarea.
Puesto que las actitudes, valores, saberes y habilidades no se transfieren, sino que se
construyen, se asimilan y desarrollan, cada persona puede proponerse el mejoramiento de su
desempeiio y el logro de niveles cada vez mas altos. Este reto se convierte en el referente
que orienta la construccion del mejor desempeiio de la persona.

Los recursos humanos también se consideran en términos de “capital humano”, el
cual se refiere a los conocimientos y aptitudes de la fuerza de trabajo, constituyéndose
en el activo mas valioso de la organizacion (Lusthaus y otros, 2002). De dicho

postulado, se puede llegar a la conclusion que todas las organizaciones tienen un
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elemento en comun: las personas, las cuales llevan a cabo los avances, logros y errores
de sus organizaciones; por ello constituyen el recurso mas preciado. De nada serviria
cuantiosos capitales, equipos modernos e instalaciones impecables, si se careciera de un
conjunto de personas mal dirigidas, con escasos alicientes y minima motivacion para
desempetiar sus funciones; el éxito de la organizacion bajo estas condiciones seria

imposible.

La evaluacion del desempefo es un sistema de apreciacion del desenvolvimiento
del individuo en el cargo y su potencial de desarrollo, es un proceso para estimar o
juzgar el valor, la excelencia, las cualidades o el estatus de una persona (Giraldo, 2004).
Por su parte, Gémez (2001) sefiala que la evaluacion del desempeiio “implica
identificar, medir y gestionar el rendimiento de las personas de una organizacion” (p.
244). Asimismo, “la evaluacion del desempefio es considerada como el proceso de
juzgamiento periodico de la calidad del trabajo y potencial laboral de los integrantes de
una empresa. Es un inventario del patrimonio humano de la empresa” (Castillo, 2006, p.

306).

Campos (2008) afirma que la evaluacion del desempeiio es el “proceso a través del
cual se mide el desempeio de los colaboradores, para luego determinar los aspectos a
mejorar y los objetivos para alcanzar el éxito, tanto individual como corporativo” (p.
123). Por su parte, Chiavenato (2009) indica que la “evaluacion del desempefio es una
valoracion, sistematica, de la actuacion de cada persona en funcion de las actividades
que desempefia, las metas y los resultados que debe alcanzar, las competencias que

ofrece y su potencial de desarrollo” (p. 245).

La evaluacion del desempefio es el proceso por el cual se estima el rendimiento
global del empleado, permite que éstos obtengan retroalimentacion sobre el desarrollo
de sus actividades y a los directivos, conocer el nivel de eficiencia y eficacia de sus

empleados para la toma de decisiones a mediano y largo plazo (Jiménez, 2007).

Por su parte, Mifio y Flores (2009) mencionan que la evaluacion del desempefio es
un “proceso sistematico y periddico de medicion objetiva del nivel de eficacia y
eficiencia de un empleado o equipo en su trabajo, permite identificar fortalezas y

debilidades en el rendimiento de los servidores, con el fin de disefiar un plan de
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mejoramiento continuo, desarrollo de competencias y planes de carrera (p. 31). A su
vez, Fletcher (2001), citado por Vasquez (2007), destaca que la evaluacion del
desempefio es considerada un medio para valorar a los empleados, desarrollar sus

competencias, reforzar su desempefio y distribuir recompensas (p. 42).

Viésquez (2007) senala que la retribucion por desempefio estd adquiriendo cada
vez mas importancia en las empresas y que los factores de antigiiedad y edad son cada
vez menos considerados a la hora de determinar los incrementos salariales, que en

muchos casos se fijan de acuerdo al desempefio.

Gorriti (2007), sugiere la estrecha relacion de la evaluacion del desempefio con el
puesto de trabajo, a través de la intervencion en la definicion de los perfiles de
idoneidad de las personas para el desempefio de las tareas, la evaluacion de desempefio
de los empleados propiamente dicha, la fijacion de retribucién y cambio de puesto de

trabajo.

A modo de conclusion, se afirma que toda organizacion resulta beneficiada con la
aplicacion de una evaluacion del desempefio objetiva y concreta, acorde a sus
necesidades que permita conocer el rendimiento que muestran sus colaboradores en el
cumplimiento de sus funciones, la misma que tendra como proposito utilizarse para
asignarles incrementos salariales, incentivos o premios, capacitaciones, ascensos, entre
otros beneficios. Existen numerosos herramientas que permiten a los directivos medir el
desempefio del personal, dichos métodos son: escalas graficas de calificaciones, método
de comparacion por pares, método de la distribucion forzada, método del incidente

critico, escalas de estimacion anclada a conductas, administracion por objetivos, etc.

1.6 Metodologia

La presente investigacion es de tipo descriptivo, la cual plasma las fortalezas,
debilidades y funciones del personal. Ademas, explica las situaciones y actitudes que
determinan el desempefio del personal de la Biblioteca de la Facultad de Derecho. Se
describe la situacion actual a través de la revision documental, la cual se apoya en el

plan estratégico, Reglamento de organizacion y funciones e informes de gestion.
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Asimismo, se utilizara como instrumento de recoleccion de la informacion el
formulario de evaluacién del desempefio por el método de escalas graficas con
utilizacion de puntos a través de la aplicacion del Formato Convencional de
Apreciacion basado en Dolan (2007), para conocer el potencial del personal de la
Biblioteca, lo que permitira la elaboracion y disefio de los planes de mejora del
desempefio del personal. Para ello, el formulario en mencién (Anexo N° 1), a efectos de
la investigacion se aplicara a todo el personal tanto estable, exceptuando al jefe, como

contratado y practicantes de la biblioteca consistente 17 colaboradores.

El tiempo de aplicacion del formulario de evaluacion serd en el transcurso de dos
(2) semanas y antes de finalizar el semestre académico 2011-1. Se utilizard la

informacion brindada por la Jefatura para dar validez al trabajo.

Con todas estas herramientas se tendran los lineamientos necesarios para proponer
herramientas de mejora del desempefio del personal de la Biblioteca de la Facultad de

Derecho de la USMP.



CAPITULO II

MARCO TEORICO

2.1 Biblioteca universitaria

Matus (2002) define a la biblioteca universitaria como la combinacion organica de
recursos humanos, informativos y materiales, donde es fundamental el desarrollo de
estos recursos para que la biblioteca ostente un crecimiento equilibrado y constante en
torno a la visioén, mision, objetivos, estrategias y politicas de la universidad. Asimismo,
“la biblioteca universitaria es una institucion de servicio y la calidad de su servicio

depende en primer lugar de la calidad de su personal” (Thompson, 1990, p. 77).

Orera (2007, p. 337) propone el concepto de biblioteca universitaria como un
“centro de recursos de informacion basado en el uso de las nuevas tecnologias de la
informacion y de la comunicacion, en la cooperacion y en la calidad”. A su vez, afirma

que las bibliotecas universitarias estan inmersas en un nuevo modelo enfocado en:

el caracter hibrido de su coleccion; la presencia cada vez mas fuerte de las tecnologias de la
informacion y comunicacion; la cooperacion interbibliotecaria a través de modelos ya existentes
como las redes y la potenciacion de otros de aparicion mas reciente como los consorcios; la
preocupacion creciente por la busqueda de la calidad en los procesos de gestion, potenciando su
planificacion y evaluacion” (Orera, 2005, p. 31).

Por su parte, la REBIUN (2003), citado por Torres (2005), refiere que la
Biblioteca es un centro de recursos para el aprendizaje, la docencia, la investigacion y
las actividades relacionadas con el funcionamiento y la gestion de la

Universidad/Institucion en su conjunto.

En su concepcion mas moderna se considera a la biblioteca universitaria como un
Centro de Recursos para el Aprendizaje y la Investigacion (CRAI), el cual se define
como el espacio fisico y virtual, flexible, donde convergen y se integran infraestructuras
tecnologicas, recursos humanos, espacios, equipamientos y servicios (proporcionados
en cualquier momento y accesibles desde cualquier sitio) orientados al aprendizaje del

alumno y a la investigacion (Martinez, 2004).
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Con respecto a la conceptualizacion de la biblioteca universitaria como CRAI, es
preciso mencionar que se refiere al conjunto de servicios de informacidon que tienen una
relacion directa con el apoyo a la docencia, el aprendizaje y la investigacion, es decir es
una herramienta que facilita la produccion y difusion de la investigacion cientifica en la

sociedad.

Se enfatiza que en la actualidad, las bibliotecas académicas han asimilado que la
informacion y el conocimiento son fundamentales para alcanzar los objetivos de la
universidad; por esta razon, las técnicas por las cuales la informacion se selecciona, se
adquiere, almacena o recupera, organiza y distribuye dentro de la institucion,
determinardn, en gran medida, el nivel y éxito de la ensefianza, el aprendizaje y la

investigacion.

2.1.1 Mision y funciones

La biblioteca universitaria tiene como mision “proporcionar a la comunidad
universitaria todos aquellos servicios, documentos y recursos informativos propios o
ajenos, necesarios para que aquella desarrolle con eficacia sus funciones docentes, de

investigacion y aprendizaje” (Orera, 2007, p. 337).

Asimismo, Moscoso (2003) destaca que la nueva mision de las bibliotecas
universitarias es actuar de intérprete a través de la organizacion de la incalculable y
difusa cantidad de informaciéon que se genera en Internet, facilitando el acceso a los

usuarios a dicha informacion para la generacion de nuevo conocimiento.

Ademéas, la REBIUN (2003), citado por Torres (2005), precisa que la Biblioteca
tiene como mision facilitar el acceso y difusiéon de los recursos de informacion y
colaborar en los procesos de creacion del conocimiento, a fin de contribuir a la

consecucion de los objetivos de la Universidad/Institucion.

En conclusion, la mision de la biblioteca universitaria es apoyar a la docencia, el
estudio, la investigacion y la extension de la universidad en su conjunto. Por tal razén su

mision estd estrechamente ligada a la universidad y los servicios que ofrece deben
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responder a las necesidades de estudiantes, docentes e investigadores, contribuyendo de

esta manera en el mejor desempefio de su actividad académica y profesional.

Dominguez (2005) menciona que la Biblioteca dentro de la Universidad
constituye un servicio clave de apoyo a dos funciones que son la razon de ser de la
institucion universitaria: la investigacion o creacion de conocimientos y la ensefianza o

comunicacion de dichos conocimientos.

Las funciones tradicionales y fundamentales de la biblioteca universitaria, segun

Torres (2005) son:

e Apoyo a la formacion/aprendizaje
En relacion con la formacion, la biblioteca universitaria es ya consciente del cambio funcional y de
la adaptacion que tiene que realizar en sus servicios para responder a la renovacion pedagogica.

e Apoyo a la investigacion

En relacién con la investigacion, el papel tradicional de la biblioteca universitaria como servidora
de la informacidn cientifica se complica con el ya de por si complejo y, casi amenazante panorama
de la informacion en el mundo (pp. 47-48).

Por su parte, Garrido (2004) en relacion a las funciones de la biblioteca
manifiesta:
e  “Facilitar el estudio
e  Adquirir, organizar y proporcionar acceso a los documentos adecuados para el
estudio y la investigacion

e Informar, orientar y formar a los usuarios”.

En resumen, la biblioteca universitaria es un o6rgano que forma parte de una
institucion de educacién superior, cuya funcidon principal es apoyar el programa de
investigacion y ensefianza-aprendizaje de la universidad; por lo tanto, su objetivo
fundamental es eminentemente educativo, como lo es el de la propia universidad. Para
cumplir con sus objetivos deberd valerse de los recursos documentales pertinentes para
asi contribuir con la formacién académica de su comunidad de usuarios, cubriendo de
esta manera sus necesidades informativas. Entonces, las bibliotecas universitarias tienen
como funcién: facilitar el aprendizaje, a través de la actuacion en : la solucion de
problemas de acceso y uso de la informacion tanto impresa como electronica, potenciar

todos los recursos y servicios que dispone la universidad, intervenir en la alfabetizacién
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o formacién de usuarios para que adquieran y desarrollen habilidades en el uso de las
tecnologias de la informaciéon y comunicacidn, ofrecer estrategias de apoyo a la

docencia y el aprendizaje para la generacion de conocimiento.

2.2 Recursos humanos

El personal es el enlace principal entre las necesidades de los usuarios y los
servicios y las colecciones de la biblioteca. Para cumplir con sus funciones la biblioteca
universitaria debe estar dirigida por profesionales bibliotecarios, quienes se encargan de
administrar, organizar, procesar, diseminar y facilitar la recuperacion de la informacion
contenida en los documentos. Muela (2002) senala “que no son los recursos
informativos, las tecnologias de informacion, o los edificios lo mas importante para
servir 6ptimamente a los usuarios, sino el contar precisamente con personal bien

entrenado y competente”.

Sobre el ejercicio laboral en las bibliotecas, (Diaz, 2002) indica que:

Ha sido desarrollada en forma empirica a partir de la concepcion de que el trabajo
bibliotecario consiste simplemente en la custodia y en el préstamo condicionado de los
libros, para cuyas funciones no se requiere una preparacion especifica; en muchos casos no
se toma en cuenta el grado académico de las personas que se emplean para las bibliotecas; o
es un trabajo de castigo para las personas que no destacan en ninguna actividad.

Tradicionalmente, esa ha sido la concepcion acerca del trabajo bibliotecario, pero
dicha situacion deberia cambiar con el tiempo, ya que en lo que concierne a la biblioteca
universitaria es de vital importancia el contar en la plantilla con el personal adecuado
que contribuya al logro de la misién de ser la unidad encargada de apoyar el desarrollo

curricular de la institucion.

Generalmente, una biblioteca universitaria requiere la atencion a tiempo completo
de uno o mas bibliotecarios, personal auxiliar capacitado y estudiantes asistentes, a fin
de proporcionar una adecuada gestion de los servicios y el desarrollo de las colecciones.
Por otro lado, el personal bibliotecario se divide en cuatro grupos: la direccion, personal
técnico o personalizado que se encarga del proceso técnico, personal administrativo y

personal subalterno.
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La REBIUN (1999) en sus normas y directrices, sefiala que:

Los recursos humanos representan el activo mas importante de la institucion y por
tanto es imprescindible una politica adecuada de gestion de personal, en la que habra
que tener en cuenta aspectos tales como procedimientos de ingreso, establecimiento por
escrito de responsabilidades, funciones, evaluacion del rendimiento, formacion
profesional continua, desarrollo de una carrera profesional, salarios y retribuciones,
entre otros. Indica, ademds que se estableceran planes de formacion profesional cuya
responsabilidad correspondera al director de la biblioteca y que tendran como finalidad
la actualizacion y perfeccionamiento en todos aquellos ambitos que favorezcan el
desarrollo y eficacia del servicio, y que, asimismo, respondan a las expectativas de
mejora individual. Por en el item correspondiente a evaluacion menciona que la
biblioteca, de acuerdo con las politicas de personal y practicas de la universidad, debera
emprender procesos de evaluacion de sus recursos humanos en varios aspectos: cantidad
y distribucion de personal en relacion con los productos ofrecidos; programas de
formacion, formulacion de politicas y procedimientos de gestion de personal; analisis de
la utilizacion del personal y andlisis de trabajo (cargas de trabajo) y evaluacion

individual.

El Consejo de Rectores de Universidades Chilenas (2003) por medio de la
Comision  Asesora de Bibliotecas y Documentacion (CABID), plantea en sus

directrices, en relacion a los recursos humanos de la biblioteca universitaria que:

1. La planta funcionaria tendra el tamafio y la calidad adecuados para atender las
necesidades de la biblioteca universitaria, considerando a los usuarios, servicios,
programas y recursos de informacion.

2. Se debe establecer un plan de desarrollo, capacitacion y educacion continua para el
personal profesional y paraprofesional, el cual debe dotar a los funcionarios de las
habilidades, capacidades y conocimientos necesarios para cubrir las necesidades futuras
de la organizacion. El plan también cumple con la finalidad de actualizar y perfeccionar
al personal en aquellos 4mbitos que favorecen el desarrollo del servicio y de responder a
las expectativas individuales dentro del &mbito laboral.

3. El personal representa el activo mas importante de la biblioteca para apoyar el plan

estratégico de la universidad. Toda accion de innovacidn, renovacion o modernizacion
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pasa por el compromiso de estas personas y por la satisfaccion que éstas encuentran en
el trabajo realizado.

4. Cada miembro del personal sera informado por escrito de sus funciones y
responsabilidades.

5. Las remuneraciones del personal que labora en la biblioteca universitaria deben ser
equivalentes a otras posiciones de la universidad que requieran capacidades y
habilidades comparables y coherentes con las remuneraciones de mercado.

6. Las calificaciones del personal deben ser coordinadas por el Director de biblioteca, a

lo menos una vez por afio.

2.3 Gestion de recursos humanos

La gestion de recursos humanos es el conjunto de actividades que ponen en
funcionamiento, desarrollan y dirigen a las personas dentro de la organizacioén de forma

que consigan las metas establecidas.

Velasquez y De Miguel (2009) sefialan que la gestion de recursos humanos
“constituye un sistema, cuya premisa fundamental es concebir al hombre dentro de la
empresa como un recurso que hay que optimizar a partir de una vision renovada,
dinamica, competitiva, en la que se oriente y afirme una verdadera interaccion entre lo
social y lo economico (p. 2). Asimismo, Bohlander y Snell (2008) indican que gestionar
recursos humanos consiste en estudiar “las cuestiones del proceso de empleo en la
organizacion, de disefiar puestos de trabajo y equipos, desarrollar habilidades en los
empleados, identificar métodos para mejorar su desempefio y recompensar sus logros”
(p. 4); a su vez, Mondy y Noe (2005) indican que la administracién de recursos
humanos es la utilizacion de las personas como recursos para lograr objetivos

organizaciones (p. 4).

Por su parte, Dessler (2009) define la gestion de recursos humanos como “el
proceso de contratar, capacitar, evaluar y remunerar a los empleados. Asi como atender
sus relaciones laborales, salud y seguridad, asi como aspectos de justicia” (p. 2). En
todas estas definiciones se resalta a las personas como parte importante en la
consecucion de los objetivos organizacionales, ya que depende de un adecuado manejo

depende el éxito o fracaso de la organizacion.
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Entonces, se puede concluir que la gestion de recursos humanos consiste en la
capacidad de mantener a la organizacioén productiva, eficiente y eficaz, a partir del uso
adecuado de las personas, teniendo como objetivo y mantener un clima favorable de
trabajo, desarrollar las habilidades de los colaboradores, que permitan el desarrollo

individual y organizacional sostenido.

2.4 Evaluacion del desempeiio

Uno de los primeros precedentes de la evaluacion del desempefio se remontan al
siglo XVIII, sefialan como pionero en esta disciplina al economista y sindicalista inglés
Robert Owen, propietario de una fabrica de hilados, quien “evaluaba frecuentemente a
los trabajadores y sus calificaciones eran exhibidas por medio de tablas de colores con

lo cual los obreros podrian saber el resultado de su evaluacién” (Ramirez, 2007, p. 138).

Posteriormente, alrededor de 1842, el servicio publico de Estados Unidos implanté
un sistema de informes anuales para evaluar el desempefo de sus trabajadores, el cual
en 1880, también fue adoptado por el ejército estadounidense. Asimismo, en 1918, la
General Motors desarroll6 un sistema para evaluar a sus ejecutivos. Sin embargo, no fue
sino hasta después de la Segunda Guerra Mundial se inici6 en todo el orbe el despegue

de los sistemas de evaluacion del desempefio en las organizaciones (Chiavenato, 2007).

La evaluacion en la esfera de los recursos humanos “es un método de valoracion
periddico y objetivo, que cada responsable hace de sus subordinados, con objeto de
reconocer sus avances ¢ indicar aquellos aspectos de su actuacion profesional, que atin
deben mejorar” (Diputacion de Sevilla y Federacion Andaluza de Municipios y
Provincias, 2009, p. 89). También se puede definir a la evaluacion de personal como el
medio para analizar los aspectos cualitativos y cuantitativos de los trabajadores,
abarcando el estudio de diversos factores para tener una apreciacion objetiva de la
conducta, rendimiento, productividad, confiabilidad, iniciativa, liderazgo, aptitud y

demas aspectos del personal de la empresa” (Bejarano, 2002).

Se define a la evaluacion del desempefio segiin Dolan y otros (2007) como “un
procedimiento estructural y sistematico para medir, evaluar e influir sobre los atributos,

comportamientos y resultados relacionados con el trabajo, con el fin de descubrir en qué
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medida es productivo el empleado, y si podra mejorar su rendimiento futuro” (p. 229).
Para Cuesta (2010) la evaluacion del desempefio es un “procedimiento que pretende
valorar, de la forma mas sistematica y objetiva posible, el rendimiento o desempeiio de

los empleados en la organizacion” (p. 341).

Puchol (2005) senala que la evaluacion del desempefio es:

Un procedimiento continuo, sistematico, organico y en cascada, de expresion de juicios
acerca del personal de una empresa, en relacion con su trabajo habitual, que pretende
sustituir a los juicios ocasionales y formulados de acuerdo con los mas variados criterios.
La evaluacion tiene una Optica histérica (hacia atrds) y prospectiva (hacia adentro), y
pretende integrar en mayor grado los objetivos organizacionales con los individuales (p.
289).

También, la evaluacién del desempefio es considerada como la apreciacion
sistematica del valor que una persona demuestra, por sus caracteristicas personales y/o
por sus prestaciones, a la organizacion, expresada periddicamente conforme a un
preciso procedimiento conducido por una o mas personas conocedoras tanto de la

persona como del puesto de trabajo (Gan y Triginé, 2006).

Por otro lado, Alles (2008) asume que la evaluacion del desempefio es un
instrumento para dirigir y supervisar personal, es un puente entre el responsable y sus
colaboradores de mutua comprensioén y adecuado dialogo en cuanto a los que se espera
de cada uno y la forma en que se satisfacen las expectativas y como hacer para mejorar

los resultados.

Son muchas las definiciones que se han dado acerca de evaluacion del desempeiio,
llamada también andlisis de desempeio o calificacion, y cada una de ellas destaca un
aspecto en particular que puede estar asociado a medida del trabajo, valoracion de
personas, y eficiencia en el uso del tiempo. Sin embargo, para efectos de la
investigacion se asume la definicion de la evaluacion del desempefio propuesta por
Chiavenato (2007) cuando refiere que “es una sistematica apreciacion de coémo cada
persona se desempefia en un puesto y de su potencial de desarrollo futuro. Toda
evaluacion es un proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia y las cualidades

de una persona” (p. 243).
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Del planteamiento anterior, se deduce que la evaluacion del desempefio de las
personas permite conocer su rendimiento laboral en el cargo, de manera que permita

llegar a una objetiva toma de decisiones sobre los recursos humanos.

2.4.1 Importancia

La importancia de la evaluacion del desempeiio radica en validar y refinar las
actividades de seleccion y capacitacion asi como brindar informacion a los

colaboradores que estén interesados en mejorar su desempefio futuro.

Castillo (2006) sefiala que la importancia de la evaluacion del desempefio del

personal radica en los siguientes puntos:

e Permite al trabajador satisfacer su necesidad de conocer la valoraciéon que la
institucion tiene de su trabajo.

e Permite al trabajador hacer sus propios planes de mejoramiento laboral.

e Es importante porque permite a la empresa obtener retroalimentacion sobre todas las
funciones del proceso de administracion de personal.

e La evaluacion de personal es una herramienta que sirve de apoyo a la prevision de la
fuerza laboral y anélisis de cargos.

e Permite detectar las posibilidades de desercion y de sustitucion a mediano plazo.

e Facilita la identificacion de las caracteristicas deseables e indeseables que afectan el
desempefio de cada cargo.

e Permite elaborar graficas de reemplazos y planes de la carrera para desarrollar las

capacidades de los empleados.

La evaluacion del desempefio es importante para la organizacion, ya que permite
conocer el real rendimiento de los colaboradores. Asimismo, el propio personal se vera
beneficiado en la toma de decisiones acerca de las promociones, aumento de

remuneraciones y el desarrollo de planes de capacitacion.
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2.4.2 Objetivos

Los objetivos de la evaluacion del desempefio residen en analizar las fortalezas y
debilidades del personal. Segin Chiavenato (2007), los objetivos de la evaluacion del

desempefio son los siguientes:

e Servir como instrumento para conocer la idoneidad del individuo para el puesto.

e Servir como un medio para la determinacion de necesidades de capacitacion y
desarrollo del personal.

e Promover la eficiencia y eficacia, mediante la puesta en practica de incentivos
salariales por el buen desempefio.

e Servir de fundamento para efectuar la promocion del personal.

e Mejorar las relaciones humanas entre superiores y subordinados.

e Procurar el desarrollo personal del empleado.

e Proporcionar informacion bésica para la investigacion de recursos humanos.

e Estimar el potencial de desarrollo de los empleados.

e Estimular una mayor productividad de los trabajadores.

e Conocer los indicadores de desempefio de la organizacion.

e Constituir un medio de retroalimentacion (feedback) de informacion al individuo

evaluado.

Se concluye que uno de los objetivos primordiales de la evaluacion del
desempefio es la de brindar una efectiva retroalimentacion, a través de la toma de
acciones para mejorar el desempeio en el futuro. A su vez, esta aplicacion mejorara el

potencial tanto del personal como de la organizacion en si.

2.4.3 Obstaculos para medir eficazmente el rendimiento

Entre los problemas de la evaluacion del desempefio, abordados por Mondy y Noe

(2005) se aprecian:

o Falta de objetividad, debido a que los factores que se usan cominmente son dificiles

de medir y éstos pueden tener poca relacion con el desempeiio de un empleado.
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e Prejuicios, el cual tiene lugar cuando se generaliza una caracteristica o situacion
positiva a todos los aspectos del desempefio del empleado, dando como resultado
una calificacion mas alta.

e Indulgencia y exigencia, se presenta por la concesion inmerecida de calificaciones
altas.

e Tendencia central, ocurre cuando se califica de manera incorrecta a los empleados
cerca del promedio o a un punto medio de la escala.

e Prejuicio por comportamiento reciente, ocurre cuando un evaluador recuerde el
comportamiento reciente con mayor claridad que las acciones del pasado.

e Prejuicio personal, como género, raza o la edad afecten las calificaciones.

e Manipulacion de la evaluacion, sucede cuando el evaluador controla todos los

aspectos del proceso de evaluacion.

Los aspectos que el evaluador debe tener en cuenta al momento de realizar el
proceso de evaluacion del desempefio son que debe actuar de la manera mas objetiva y
justa posible, ya que las calificaciones asignadas con criterios desproporcionados

pueden ser materia de conflictos entre los colaboradores.

2.4.4 Aspectos basicos a considerar en un proceso evaluativo

Pese al tiempo transcurrido, se considera el valioso aporte de Vera Tudela de la
Gala, quien en su texto hace mencion al analisis de puestos, el archivo personal y la
eleccion de evaluadores como importantes aspectos en el proceso de evaluacion de

personal. Dichos aspectos de desarrollan a continuacion.

2.4.4.1 El analisis de puestos

El andlisis de puestos es el proceso de reunir, analizar y registrar informacion
relativa a los cargos dentro de una organizacion, es decir, es la determinacion de las

tareas, conocimientos, funciones y requisitos para su ejecucion satisfactoria.

El proceso de evaluacion del personal necesita para que sea desarrollado, de guias e
indicaciones que nos suministra el analisis de puestos, que como parte de un proceso mas
sofisticado viene a constituir el inicio del sistema aplicado para el estudio y valoracion del
trabajo. Una correcta evaluacion de personal tiene que ser formulada y realizada de acuerdo



30

con un preciso conocimiento del contenido de cada trabajo en particular o grupos de
trabajos similares.

El analisis de puesto denominado también analisis ocupacional, es el método por el cual se
llega a estudiar y definir todas las tareas que realiza el hombre en su puesto y las
condiciones que rodean la ejecucion de las mismas. ;Coémo conocer el grado de eficiencia
del personal, si no conocemos su trabajo?. Conociendo las tareas que desarrolla cada
trabajador en la empresa sabremos valorar su desempefio y determinaremos las razones que
influyen en su rendimiento y/o comportamiento de una manera tal que se le ayude a
superar. Para juzgar el valor efectivo del personal con respecto a la empresa, es necesario
conocer la importancia relativa de las tareas y de las responsabilidades que le competen.
Los analisis de puestos proporcionan los datos necesarios sobre ocupaciones para
desarrollar un sistema o método objetivo de valoracion del personal. El andlisis permite
relacionar las aptitudes y capacidades demostradas por el trabajador, con los factores
ocupacionales y demandas, con el objeto de mostrar adecuadamente su comportamiento y
rendimiento. La falta de esas medidas objetivas hace que la medicioén oficial una simple
adivinanza en la determinacion del grado de aptitud por un trabajador.

En la realizacion del analisis ocupacional también es importante determinar qué elementos
existen en el puesto que sean iguales o similares a elementos de otros puestos de la
organizacion empresarial, de tal manera que de forme un concepto de las exigencias
particulares y generales. Por el analisis ocupacional, contamos con informacion amplia
sobre las tareas que realiza el hombre y las caracteristicas de las mismas; concluido este
aspecto, también es necesario determinar mediante una evaluacion, la importancia relativa
de las tareas y responsabilidades que le competen a cada individuo, para poder juzgar mas
adelante con mayor amplitud su valor efectivo con respecto a la organizacioén (Vera Tudela,
1985, p. 31).

Por su parte, Saracho (2005), menciona la relacion entre la evaluacion del
desempefio y el analisis de puestos al referirse que “el abordaje sobre el desempefio se
focaliza en el puesto e identifica que la persona debe hacer para ser efectivo e inefectivo

en el puesto (p. 206).

Para evaluar o medir el desempefio de un trabajador es necesario conocer con
exactitud cudles son las tareas que realizan, cudles son sus funciones, sus objetivos. Si
no tenemos esta valiosa informacion, serd muy complicado obtener los indicadores para

realizar la medicion de la eficiencia.

2.4.4.2 El archivo de personal

Es un registro actualizado de los documentos del personal en actividad, que
contiene la informacién de los expedientes de antes del inicio de la relacion laboral, al
momento del ingreso del trabajador, durante su permanencia en el empleo y al cese de la

relacion laboral.

El archivo de personal es un registro técnico de las caracteristicas que tiene cada trabajador,
demostradas por la presentacion de documentos que son verificados y que acreditan su
potencial asi como su situacion individual y familiar y, también es un registro detallado y
secuencial de todos los eventos positivos y negativos que suceden derivados de su relacion
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con la empresa. Por lo tanto cada legajo de personal sirve de guia de comprobacién para
que posteriormente los resultados de la evaluacion de personal se consideren como una
informacion clasificada aceptable y se convierta ésta en un instrumento basico de la
administracion planificada del personal (Vera Tudela, 1985, p. 37).

2.4.4.3 Eleccion de los evaluadores

De la apropiada eleccion de los evaluadores depende la disminucion del riesgo de
observaciones alejadas de la realidad. Esto se interpreta en malas decisiones aplicables a

todas las areas de la organizacion.

Del concepto de evaluacion del personal, también se deduce las dos caracteristicas
principales que se deben tener en cuenta para la seleccion de las personas que se
desempefiaran como evaluadores en el desarrollo del proceso: “conocer al personal” y
“conocer el trabajo que desarrolla en la empresa”. Si analizamos estas caracteristicas
determinaremos que los evaluadores en la empresa son los supervisores, quienes tienen a su
cargo recursos humanos y son responsables de la actividad que éstos desarrollan en la
empresa.

El supervisor por su posiciéon en la estructura organizacional, es el llamado a evaluar
periédicamente a su personal. Seleccionados los evaluadores, deberan ser instruidos sobre
el método a seguir en la aplicacion del proceso, se les brindara todos los medios necesarios
para la evaluacion y al término del proceso la informacion clasificada respectiva.

Muchas organizaciones utilizan diferentes alternativas para evaluar el desempefio del
empleado. Las mas democraticas y participativas dan al empleado la responsabilidad de
autoevaluar con libertad su desempefio; muchas encargan esta responsabilidad al gerente
inmediato, para reforzar la jerarquia; otras buscan integrar al gerente y al subordinado en la
evaluacion, para reducir la diferencia jerarquica; algunas dejan la evaluacion de desempefio
a los equipos, en especial cuando son autosuficientes y autogestionadas, y otras incluso
adoptan un proceso circular de 360° en la evaluacion (Vera Tudela, 1985, p. 35).

La evaluacion del desempefio por ser individualizada, sistematizada y supervisada
debe ser manejada con objetividad, pues por ser un proceso que regularmente se esta
revisando de acuerdo al comportamiento de cada uno de los empleados se necesita de
una persona que este familiarizada con el desempeio individual de cada uno de los
empleados. Por esta razon, se considera conveniente que sea el supervisor inmediato
quien evalte a sus subordinados, por ser la persona mas cercana a los empleados y por

lo tanto conocedor del comportamiento cotidiano de su personal (Mata, 2008).

Ademas, existe un enfoque moderno de evaluacioén del desempefio, denominado
evaluacion de 360° en el cual intervienen en el proceso de evaluacion segin Alles
(2008) el mismo evaluado, sus subordinados, sus pares, su supervisor, su jefe, e incluso

los clientes y proveedores.
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2.4.5 Métodos

Existe una variedad de métodos de evaluacion del desempefo, entre ellos
tenemos: escalas graficas, investigacion de campo, seleccion forzada, incidentes
criticos, listas de verificacion, autoevaluacion, evaluacién de 360°, etc. Para el presente

estudio se desarrollaran s6lo los métodos de escalas gréaficas y la autoevaluacion.

2.4.5.1 Escalas graficas

El método de escalas graficas es el mas usado y divulgado, este método evalua el
desempefio de las personas mediante factores de evaluacion previamente definidos y

graduados.

Chiavenato (2009), sefiala sobre el método de escalas graficas que:

Es una tabla de doble asiento, donde se registran, en los renglones, los factores de
evaluacion y las columnas indican los grados de evaluacion de desempeifio. Los factores de
la evaluacion representan los criterios relevantes o los parametros basicos para evaluar el de
los trabajadores. El primer paso es escoger la definicion de los factores de evaluacion del
desempefio que serviran como instrumento para calificar y comparar el desempefio de los
trabajadores implicados. Los factores de evaluacion son comportamientos y actitudes que
selecciona y valora la organizacion. Asi, los trabajadores que alcanzan mejor desempefio en
sus actividades son quienes alcanzan calificaciones mas altas en estos factores, sin importar
el puesto que ocupen (p. 253).

Asimismo, Werther (2008) afirma que en este método “los resultados consisten en
expresiones numéricas y que se obtienen mediante la aplicacion de procedimientos
matematicos y estadisticos para corregir las distorsiones personales introducidas por los

evaluadores” (p. 327).

Por su parte, Dessler (2009) sefiala a este método como el méas sencillo y popular
para evaluar el desempefio, el cual enumera caracteristicas y una gama de valores de
desempetio. Se califica marcando la calificacion que describe mejor el desempefio y al

final se suman los valores asignados.

Se concluye que el método de escalas graficas es el mas utilizado y divulgado, a

su vez es muy criticado porque reduce sus resultados a expresiones numéricas mediante
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las matematicas y estadistica para evitar el aspecto subjetivo del evaluador. La persona

es evaluada mediante factores de evaluacion previamente definidos y graduados.

Entre las principales ventajas del método de escalas graficas, Chiavenato (2009)

menciona las siguientes:

1. Facilitad de planeacion y construccion de la herramienta de evaluacion.
Simplicidad y facilidad de comprension y utilizacion.
Vision grafica y global de los factores de evaluacion involucrados.

Facilidad en la comparacion de los resultados de varios empleados.

A

Proporciona facil retroalimentacion de datos al evaluado.

Chiavenato (2009), entre los principales inconvenientes del método de escalas

graficas menciona los siguientes:

1. Superficialidad y subjetividad en la evaluacion de desempeiio.

2. Produce efecto generalizador (efecto de halo): si el evaluado recibe bueno en un
factor, probablemente recibira bueno en los demas factores.

Falla por la categorizacion y homogeneizacion de las caracteristicas individuales.
Limitacion de los factores de evaluacion: funciona como sistema cerrado.

Rigidez y reduccionismo en el proceso de evaluacion.

Ninguna participacion activa del empleado evaluado.

N kAW

Evalua s6lo el desempefio anterior.

2.4.5.2 Autoevaluacion

Mediante la autoevaluacién es el propio colaborador que autocriticamente valora
su propio rendimiento de acuerdo a indicadores o parametros previamente establecidos,
es decir permite la propia valoracion de sus aciertos y desaciertos, sus potencialidades y

sus debilidades.

“En la autoevaluacion, el empleado evalia su desempefio en funcion de las metas
descritas” (Luecke y Hall, 2007, p. 93). Asimismo, “el mismo empleado llena su

cuestionario y posteriormente analiza los resultados junto con su superior para juntos
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determinar las medidas a tomar y los objetivos de desempefio a alcanzar” (Rodriguez,

2007, p. 360).

Se concluye que la autoevaluacion es el método mediante el cual el colaborador

hace un autoanalisis de sus propias caracteristicas de desempeio.

Entre las principales ventajas de la autoevaluacion, Chiavenato (2009) menciona

las siguientes:

e Participacion del empleado en el proceso de mejoramiento de la organizacion.
e Menor probabilidad a presentar actitudes defensivas.
e Permite conocer la opinidn directa del empleado respecto a su trabajo.

e Permite tomar las medidas pertinentes respecto a las necesidades del empleado.

Entre las principales desventajas de la autoevaluacion, se mencionan las

siguientes:

e Los trabajadores por lo comun se asignan puntuaciones mayores que las que sus
supervisores o las de sus compaiieros de trabajo (Dessler, 2009).
e Los objetivos del desempefio pueden volverse muy personales e individuales,

subjetivos y personalizados (Chiavenato, 2009).

2.4.6 Formato Convencional de Apreciacion basado en Dolan

Dolan y otros (2007) indican que los formularios convencionales son muy
utilizados por su facil confeccion, ya que permiten obtener resultados cuantitativos con
los que pueden hacerse comparaciones entre las personas evaluadas, e incluyen varias
dimensiones o criterios de rendimiento. Ademas, sostienen que cuando la organizacion
los utiliza, suele modificarlos y afiadir un espacio para redactar una breve descripcion,
de forma que los resultados de la evaluacion pueden emplearse con fines de desarrollo,

ademas de los de evaluacion (p. 238).
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Este formato estd constituido por 10 factores de evaluacion consistentes en rasgos
de personalidad e indicadores de resultados. A continuacion se desarrollan los factores
de evaluacion indicados en el Formato Convencional de Apreciacion basado en Dolan

y otros (2007), dichos factores son los siguientes:

e Calidad del trabajo

La calidad del trabajo es la mejora continua de todo lo que se hace, ya sea en
forma individual como en equipo, es en si hacer bien lo correcto y el esfuerzo continuo
por mejorar.

Consiste en “optimizar los recursos disponibles y agregar valor a través de ideas,
enfoques o soluciones originales o diferentes en relacion con la tarea asignada, las
funciones de las personas a cargo, y/o los procesos y métodos de la organizacién”
(Alles, 2009, p. 167). Entonces, implica la excelencia en el trabajo a realizar, incluye la
precision, meticulosidad y aceptabilidad del trabajo que se desempefia, también se

refiere al esmero en el trabajo.

e Productividad o cantidad de trabajo

La cantidad de trabajo es la medicion del trabajo aplicando técnicas para
determinar el tiempo que se invierte en llevar a cabo una tarea definida efectudndola de

acuerdo a un método de ejecucion preestablecido.

Es la “capacidad para fijarse objetivos de alto desempefio y alcanzarlos
exitosamente, en el tiempo y con la calidad requeridos, agregar valor y contribuir a que
la organizacion mantenga o incremente su liderazgo en el mercado” (Alles, 2009, p.
188). Entonces, se le podria definir como la cantidad y eficiencia del trabajo realizado

en un periodo especifico.

e Conocimiento del trabajo

El conocimiento del trabajo es el dominio de los conceptos necesarios para

realizar una actividad, también est4d dado por la experiencia en el trabajo.
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Asimismo, se refiere a los ‘“conocimientos especificos imprescindibles para
desempefiar un puesto. Exposicion del ocupante a los largo del tiempo a situaciones
diversas que le permitan decidir acertadamente basandose en antecedentes” (Curos y
otros, 2005, p. 73). Esto implica tener amplios conocimientos en los temas del area de la
cual se es responsable, asi como de poseer habilidades e informacion practica o técnicas

que se usan en el trabajo.

e Iniciativa

Esta caracteristica hace referencia a la actitud permanente de adelantarse a los
demas en su accionar. Asimismo, es la actuaciéon que va desde concretar decisiones
tomadas en el pasado hasta la busqueda de nuevas oportunidades o soluciones de los

problemas.

Ademas, es la actitud de “comportarse de forma proactiva. Implica tener a la vista
para reconocer las oportunidades. Significa iniciar una acciéon que va mas alla de la
respuesta estricta a las necesidades de la situacion o las peticiones directas de los

demas” (Curds y otros, 2005, p. 75).

e Liderazgo

El liderazgo es la capacidad para dirigir a un grupo o equipo de trabajo e implica

el deseo de guiar a los demas.

También, es la capacidad para generar compromiso y lograr el respaldo de sus
superiores para enfrentar con éxito los desafios organizacionales. Capacidad para
asegurar una adecuada conduccion de personas, desarrollar el talento, y lograr y

mantener un clima organizacional armoénico y desafiante (Alles, 2009).

e Trabajo en equipo — Cooperacion

El trabajo en equipo se podria definir como el grado de compafierismo, el cual

genera entusiasmo para que el resultado sea satisfactorio en las tareas encomendadas.
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Asimismo, es la “capacidad para colaborar con los demas, formar parte de un
grupo y trabajar con el proposito de alcanzar, en conjunto, la estrategia organizacional,
subordinar los intereses personales a los objetivos grupales” (Alles, 2009, p. 195).
Implica la intencién de colaboracion y cooperacion con terceros, formar parte de un

grupo, trabajar con los demas, como actitud opuesta a la individual o competitiva.

e Fiabilidad

Se podria decir que fiabilidad es el grado en que se puede confiar en el empleado

en cuanto a finalizar la tarea y darle seguimiento.

Es la “capacidad para encontrar satisfaccion personal en el trabajo que se realiza y

en la obtencion de buenos resultados” (Alles, 2009, p. 191).

e Adaptabilidad el cambio

La adaptabilidad al cambio es la predisposicion a comprender y apreciar
perspectivas diferentes u opuestas, para adaptarse en situaciones cambiantes y aceptar

modificaciones del contexto.

También, es la capacidad para trabajar con eficacia en situaciones variadas y/o
inusuales, con personas o grupos diversos. Implica comprender y valorar posturas
distintas a las propias, modificar su propio enfoque a medida que la situaciéon cambiante

lo requiera (Alles, 2009).

e Asistencia

Se puede definir a la asistencia como el grado de presencia y puntualidad en el

cumplimiento de las funciones y actividades en el puesto de trabajo.

Beneyto y otros (2007) sefala que la falta de asistencia se produce cuando no se
comparece en el trabajo. La falta de puntualidad tiene lugar no solo cuando se llega

tarde al trabajo sino cuando se abandona antes de finalizar la jornada laboral (p. 544).
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e Presentacion personal

La presentacion personal es la apariencia o imagen personal que se proyecta ante

los demas y refleja el cuidado que se presta a uno mismo.

Es la orientacion del aspecto fisico a que sea agradable, higiénico y adecuado para

el buen desempeinio del cargo (Cuesta, 2010).

Como se observa, el Formato Convencional de Apreciacion basado en Dolan
contiene los factores con los que generalmente se evaltia el desempeio de las personas,
los cuales representan las tareas que realizan. Asimismo, en este formato se distingue
que a cada factor de evaluacion le corresponde cinco (5) grados de calificacion para la
eleccion del criterio del evaluador, dichas puntuaciones son: 2 (insatisfactorio); 4
(escaso); 6 (bueno); 8 (muy bueno) y 10 (destacado). Ademas, incluye la puntuacion
general del rendimiento del colaborador, la cual viene determinada en los siguientes
términos: Por debajo de 40 (insatisfactorio); rango entre 40-59 (escaso); rango entre 60-
79 (bueno); rango entre 80-89 (muy bueno) y rango entre 90-100 (destacado).
Finalmente, presenta los items donde se detallan a manera de consolidado, los puntos
fuertes del evaluado, las areas en la que debe mejorar el colaborador y los comentarios

acerca de su desempefio.



CAPITULO III

EVALUACION DEL DESEMPENO DEL PERSONAL DE LA
BIBLIOTECA DE LA FACULTAD DE DERECHO DE LA USMP
UTILIZANDO EL FORMATO CONVENCIONAL DE
APRECIACION BASADO EN DOLAN

3.1 Universidad de San Martin de Porres

3.1.1 Reseiia historica

La USMP es una institucion privada sin fines de lucro, con autonomia de gobierno
académica, administrativa, econémica y normativa, en el marco de la Constitucion
Politica y de las leyes vigentes. La Universidad remonta sus origenes al Instituto Pro-
Deo, una institucion dedicada al conocimiento de la filosofia y la teologia que fundara

el RP Dr. Vicente Sanchez Valer de la orden de Dominicos.

La Universidad se funda bajo la advocacion de San Martin de Porres; el 17 de
mayo de 1962, segiin Decreto Supremo N° 26, ratificada con la Ley N° 23733 y
reconocida por el consejo Nacional de la Universidad Peruana (CONUP), mediante
Resolucion N° 179-70 del 23 de abril de 1970. El 18 de agosto de 2005 la USMP
adopto la personeria juridica de Asociacion Civil sin fines de lucro (Resolucion N° 131-
2005-CONAFU), al amparo del Decreto Legislativo N° 882. La adecuacién fue
aprobada por el Consejo Nacional para la Autorizacion de Funcionamiento de
Universidades (CONAFU), segin Resolucion N° 131-2005-CONAFU del 18 de agosto
de 2005, modificada por la Resolucién N° 145-2005-CONAFU del 1 de septiembre de
2005. Esta adecuacion se inscribi6 en los Registros Publicos el 29 de mayo de 2006. Por

lo tanto, se rige segun lo dispone su Estatuto Social y su Reglamento General.

Las primeras facultades creadas fueron las de Educacion y Letras, incluyendo los
Institutos de Filosofia, Castellano, Literatura, Historia, Geografia y Periodismo.
Posteriormente, se crearon las carreras de: Ciencias Contables, Economia,
Administracion, Derecho, Trabajo social, Sociologia, Psicologia y los institutos de

Relaciones Industriales y Cooperativismo.
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Los afios setenta estuvieron marcados por una gran actividad en lo que concierne a
infraestructura como, por ejemplo, la adquisicion del extenso terreno de la Ciudad
Universitaria en el entonces lejano distrito de Santa Anita. Tiempo después se
construirian las instalaciones para los programas de Sociologia y Trabajo Social.
Durante los afios ochenta la Universidad se dedic6 a sentar las bases de su futuro
desarrollo, capacitando profesores y desarrollando cuidadosamente su oferta académica
mediante estructuras curriculares que respondieran a las necesidades del pais y de su

desarrollo.

Los noventa fueron, sin duda, afios de fructifero desarrollo para la Universidad de
San Martin de Porres. El desbordante entusiasmo y compromiso de sus autoridades y de
la comunidad universitaria, permitieron dotarla de una infraestructura acorde con su
prestigio. Es asi como se construyeron los locales de las Facultades de Ciencias de la
Comunicacion, Obstetricia y Odontologia y, mas recientemente, los modernos locales
de las Facultades de Medicina, de Ingenieria y Arquitectura y de Derecho y Ciencia

Politica.

La infraestructura y organizacion alcanzada por la Universidad le permiten
atender los mas exigentes y diversos requerimientos académicos y administrativos de
profesores y alumnos, ademas de las actividades extracurriculares destinadas a brindar
una formacion integral, lo que se reflejo en la acreditacion de su Facultad de Medicina

Humana, una de las primeras del Peru en obtener este reconocimiento exigido por ley.

En sus 49 afios de servicio a la comunidad, la Universidad de San Martin de
Porres ha alcanzado, por merito propio, un lugar especial en el sistema educativo
peruano. Actualmente, es una moderna institucion que cuenta con nueve (9) facultades
que ofrecen 18 carreras profesionales, una escuela (12 secciones de postgrado), tres (3)
doctorados, mas de 30,000 mil alumnos y 2,500 trabajadores, entre docentes y
administrativos. Es la universidad mas grande del Pert y se ubica entre las tres mejores

universidades privadas del pais.



3.1.2 Estructura organica

La estructura organica de la USMP es la siguiente:

e Asamblea Universitaria
e Consejo Universitario
e Rectorado
e Vicerrectorado
e Consejos de Facultades
e Decanatos
1. Unidades de Coordinacion
Secretaria General
e Oficina de Administracion Documentaria
e Oficina de Grados y Titulos
e Oficina de Archivo General
2. Unidad de Control
Oficina de Inspeccion y Control Interno
3. Unidades de Asesoramiento
Oficina de Planificacion
Oficina de Asesoria Legal
Oficina de Relaciones Publicas e Imagen Institucional
4. Unidades Administrativas
Direccion General de Recursos Humanos
e Oficina de Recursos Humanos
e Oficina de Finanzas
e Oficina de Logistica
5. Unidades Académicas del Rectorado
Escuela de Postgrado
Oficina de Admisién
Centro Pre-Universitario
Centro de Idiomas
Unidad de Autoevaluacion y Acreditacion

Instituto de Gobierno
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Instituto de Arte

Instituto del Pert

Unidad de Produccion de Contenidos
Fondo Editorial

Unidad de Virtualizacion Académica

La estructura organizacional estd plasmada dentro de su organigrama estructural

(Anexo N° 3).

3.1.3 Mision

Formar profesionales competentes, con sélidos valores humanisticos, éticos y
civicos. Contribuir a la creacion de conocimientos a través de la investigacion y
promover la difusion de la ciencia, la tecnologia y la cultura. Proyectar nuestra accion a

la comunidad, propiciando la construccion de una sociedad moderna y equitativa.

3.2 Facultad de Derecho

La Facultad de Derecho de la Universidad de San Martin de Porres, inicid sus
actividades en 1968, en un local que era parte del Convento de Santo Domingo, ubicado
en la primera cuadra del jiron Camana, Cercado de Lima. El primer Decano fue el Dr.
Percy Buzaglo Terry y, desde su creacion, ha contado con juristas de prestigio en su

plana docente.

En el afio 1969, se promulgod la Ley N° 17437 y, como consecuencia, la Facultad
se organiz6 como Programa Académico de Derecho, implementdndose un régimen
curricular anual. En el afio 2000 se inici6 el cambio hacia el régimen semestral. En el
ano 1981, fue creada la Seccién de Postgrado, en atencion a la Resolucion Rectoral N°©
245-81-R, ratificada por la Comision Interuniversitaria mediante Resolucion N° 5055-
85-CONAL, del 8 de enero de 1985. En el afio 1996 se aprobo el reglamento de estudios
doctorales, emitiéndose la Resolucion Rectoral N° 027-96. Su primer director fue el Dr.

Ricardo Nugent.
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A pocos afos de funcionamiento la Facultad de Derecho de la Universidad de San
Martin de Porres logro ser reconocida como una de las Facultades de Derecho de mayor
prestigio a nivel nacional, condiciéon que le permitird proyectarse en el ambito
internacional a través de cursos de postgrado virtuales, seminarios internacionales, foros
académicos especializados y convenios de cooperacion académica con prestigiosas
universidades de América y Europa. La Facultad es la unidad académico-administrativa
basica que funciona como O6rgano descentralizado responsable de la formacién
profesional de perfeccionamiento, de investigacion, de extension universitaria y de

proyeccion social.

Su plan de estudios, basado en el régimen semestral, estd organizado en nueve
semestres de formacion comun, y en tres de especializacion. Donde el alumno puede
optar por el area de: Civil, Penal, Corporativo y Gestion Publica. Ademas de una
seccion de postgrado que cuenta con siete (7) maestrias y un area de doctorado en

Derecho.

3.2.1 Vision

“Constituirnos, en la presente década, en una facultad de prestigio internacional,
reconocida por su excelencia; sustentada en una formacidon especializada de
profesionales en el campo del derecho, orientados hacia los valores humanisticos y

éticos como sustentos fundamentales”.

3.2.2 Mision

“Procurar la formacion de profesionales de elevado nivel competitivo con solidos
valores humanisticos y éticos; contribuyendo al desarrollo de la ciencia juridica, la
cultura y el fortalecimiento del sistema juridico nacional, proyectando su accion hacia la

comunidad y propiciando la consolidacion de una sociedad moderna, justa y solidaria”.

Para cumplir esta mision, la universidad cuenta con los siguientes soportes

fundamentales:

e (Calidad docente.
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e Metodologia y curricula adecuadas.

e Tecnologia de tltima generacion.

¢ Infraestructura moderna.

e Estimulacion al mérito.

e Fomento de la investigacion, la innovacion y la difusion de nuevos conocimientos.

e Integracion internacional.

3.2.3 Organizacion

La Facultad de Derecho de la USMP cuenta con la siguiente estructura

organizacional.

Grafico N° 1

Organigrama de la Facultad de Derecho-USMP

| CONSEJC DE FACULTAD |
|

| DECANATO |
COFICINA DE FLANEAMIENT O
¥ DESARROLLD
. COFICINA DE IMAGEN
| SECRETARIA DE FACULTAD b LS
! | OFICINA DE RELACIZNES
_I WACIONALESE
INTERMAC IONALES
_( OFICINADE ; [ OFICINADE
REGISTROS ACADEMICOS —lDESAHRDLLDTDISENDFfEB
L— OFICINA ADMIMISTRAT VA | CEMTRO
_| DE DOC UMENTACION
oriem e o | e o e
UNIVER STARIC ETENCION & LGS EGRE SADC
—  OFICINADE SISTEMAS
INSTITUTC DE OFICINA DEEXTENSION ¥ C
DEPARTAMENTO SECCIONDE OFICINADE SR P koo s i CGFICINADE
ACADEMICO FOST GRADD GRADOSY TITULDS JURIDICA ¥ OLUNTARIADO SECIGRA

Fuente: Plan estratégico, 2010-2015-Facultad de Derecho-USMP
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3.2.4 Personal administrativo de la Facultad de Derecho de 1a USMP

La Facultad de Derecho cuenta con una poblacion aproximada de 6,576 personas.
En la siguiente Tabla se aprecia el total de poblacion durante el periodo académico

2011.

Tabla N° 1

Poblacion de la Facultad de Derecho-USMP-2011

Variables Cantidad
Alumnos de pregrado 5,307
Alumnos de postgrado 889
Docentes 298
Personal administrativo 82
Total 6,576

Fuente: Oficina de Sistemas-Facultad de Derecho-USMP
Elaboracion propia
La eficiencia de la actividad universitaria no s6lo se mide en base a indicadores
académicos, sino también en funcién de los resultados en la gestion de servicios, ambito
en el que los sistemas de administracion y personal que los opera juegan un rol
trascendente. La Facultad de Derecho de la USMP, por ello, desarrolla planes y
acciones permanentes para contar con el personal idoneo, en un niimero y calificacion,
para garantizar y mejorar sostenidamente los niveles de eficiencia en la operacion de sus

servicios administrativos.

Para cumplir como ese objetivo, la Facultad cuenta con una plantilla de personal
compuesta por colaboradores estables y contratados cuyo nimero asciende a 82
personas, de los cuales segun género, 30 son hombres y 52 son mujeres. Por condicion,
el personal administrativo estd constituido por 55 administrativos estables y 27

administrativos contratados.



Grafico N° 2

Personal de la Facultad de Derecho-USMP por condicién-2010

B ESTABLES
B CONTRATADQOS

Fuente: Oficina de Sistemas-Facultad de Derecho-USMP
Elaboracion propia

Grafico N° 3

Personal de la Facultad de Derecho-USMP por género-2010

B FEMENINO
B MASCULNO

Fuente: Oficina de Sistemas-Facultad de Derecho-USMP
Elaboracion propia
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3.3 La Biblioteca de la Facultad de Derecho de 1a USMP

La Biblioteca de la Facultad de Derecho se encuentra brindando sus servicios
desde la creacion de la facultad en el ano 1968 en el local del Convento de Santo
Domingo. En el afio 1981, la Facultad y por ende la biblioteca se trasladan al local de la
Av. Javier Prado Oeste en San Isidro. Posteriormente, con la construccion del moderno
local en el Distrito de La Molina, se trasladan a mediados del ano 2001, instalandose en
el sotano del edificio “A”. Finalmente, en junio de 2006 se construy¢ el edificio “Focum
Culturae”, recinto donde se instalo definitivamente la Biblioteca, ocupando un area muy
amplia y comoda de 558.40 m2, distribuida en cuatro niveles. Esta depende
directamente del Decanato de la Facultad, siendo un 6rgano de apoyo de las actividades

académicas.

3.3.1 Mision y vision

e Mision

“Proporcionar y fomentar la utilizacion del conocimiento para satisfacer las
necesidades e inquietudes académicas de los estudiantes, docentes, miembros de la
comunidad universitaria y entorno social, mediante la eficiente prestacion de servicios
de informacion, valiéndose de personal de alta calidad humana y profesional y recursos
de innovacion tecnologica que coadyuven al desarrollo permanente de la curricula de

estudios”.
e Vision

“La Biblioteca de la Facultad de Derecho de la USMP serd una unidad de
informacion lider y competitiva, reconocida por la alta calidad de sus servicios y
productos, donde se brindara informacién actualizada, relevante y oportuna,

respondiendo continuamente las exigencias de nuestros usuarios”.
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3.3.2 Objetivos y valores

Los objetivos que persigue la Biblioteca de la Facultad de Derecho son:

- Proporcionar servicios de informacion a la comunidad universitaria, garantizando su
oferta al usuario de manera eficiente y oportuna

- Gestionar y planificar la prestacion de los servicios bibliotecarios de acuerdo a las
necesidades de los usuarios y de la propia institucion.

- Introducir paulatinamente nuevos servicios proporcionados por las avances de las
nuevas tecnologias de la informacion para la transmision y transformacion del
conocimiento cientifico y técnico.

- Orientar al usuario en el uso efectivo de los servicios de la biblioteca universitaria,
de tal forma que se estimulen el estudio, la investigacion, la difusiéon de la cultura y
la extension universitaria, mediante programas generales y de alfabetizacion de la
informacion.

- Constituir colecciones representativas de los diversos contenidos del saber humano,
acordes con los planes y programas de estudio, de investigacion y de difusion de la
cultura.

- Evaluar la calidad del servicio desempefado y establecer planes permanentes de
capacitacion, formacion, y desarrollo profesional de la plantilla de la biblioteca.

- Informar a la comunidad universitaria y a la comunidad en general de la actividad

que le es propia, y difundir en estos ambitos la calidad de los servicios ofertados.

Con la actual gestiéon se estd fomentando valores como el compaiierismo, la
solidaridad y la identificacion con la institucion, explicindole a cada integrante la
importancia que tiene cada uno de ellos para el cumplimiento de la mision. Asimismo,

son de mucha importancia el fomento de los siguientes valores:

e Excelencia: la Biblioteca promueve la investigacion académica para el desarrollo
de los futuros profesionales del pais.

e Eficiencia: la Biblioteca procura ser eficiente en la solucion de necesidades,
obteniendo los mejores resultados en relacion con los recursos invertidos.

e Responsabilidad: la Biblioteca gestiona con sentido de responsabilidad, rindiendo

cuentas y justificacion
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e Compromiso: la Biblioteca se compromete con el concepto de “biblioteca sin
fronteras”, accesible a todos los usuarios que tengan alguna necesidad de
informacion.

e FEtica: la Biblioteca asegura el respeto a las normas de informacién y promueve el
uso de procedimientos e instrumentos éticamente adecuados para mejorar la

investigacion.

3.3.3 Coleccion

La Biblioteca de la Facultad de Derecho dispone de una valiosa y variada
coleccion, la cual estd conformada por libros, folletos, tesis, publicaciones periddicas,

diarios, audiovisuales y bases de datos.

Los libros mantienen una actualizacion semestral a través de la compra realizada a
principios de cada semestre académico, mayormente realizado en el mes de marzo y
agosto con presupuesto destinado al area. Se compran aproximadamente de ciento
cincuenta (150) a doscientos (200) libros por afio y la seleccion se realiza en
coordinacién entre los docentes y el personal especializado de la biblioteca, también se
tienen en cuenta los formularios de solicitud bibliografica de los estudiantes. La
mayoria del material bibliografico pertenece al area juridico-legal y materias afines;
ademas, la biblioteca tiene actualmente una suscripcion anual a siete (7) titulos de
revistas, las cuales son editadas por instituciones lideres en el mercado. Las formas de
adquisicion se sostienen mayoritariamente en compra, seguido de la modalidad de canje
y donacién. Las donaciones provienen de instituciones y personas naturales, las cuales

permiten reforzar el acervo bibliografico.

Los numerosos proveedores se comportan como los principales aliados
estratégicos de la biblioteca en temas referidos a la donacion, suscripcion y canje de
material bibliografico, dichos agentes son los siguientes: Gaceta Juridica, Grijley,
Normas Legales, Palestra, Estudio Caballero Bustamante, Colegio de Abogados de
Lima, Poder Judicial, El Peruano, Comisiéon Andina de Juristas, Legis, Pontificia

Universidad Catolica del Pert, Universidad de Lima, entre otros.
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Debido a la frecuencia de uso del material bibliografico se revisan periddicamente
las colecciones para realizar la reparacion y el mantenimiento del material bibliografico
que satisface las necesidades de informacion de los usuarios. Esta actividad se realiza
para determinar el descarte de algunos documentos de acuerdo con los siguientes
criterios: informacion no fidedigna, nivel de obsolescencia, material que no han
circulado durante los ultimos ocho (8) afios y de los cuales se tenga seguridad que no
van a ser consultados, ediciones anteriores y que hayan sido superadas, material
desgastado, mutilado o irrelevante y documentos en lenguas inaccesibles para los

usuarios. El numero del acervo bibliografico por tipo de material se detalla a

continuacion:
Tabla N° 2
Coleccion de la Biblioteca de la Facultad de Derecho-USMP-2011
Tipo de material N° de Titulos N° de ejemplares

Libros 8,562 16,407

Folletos 674 955

Tesis 432 466
Publicaciones periodicas 478 5,873

Diarios 2 180

Audiovisuales 184 228

Bases de datos 6 6

Total 10,338 24,115

Elaboracion propia

3.3.4 Servicios

a. Circulacion.- Proporciona material bibliografico a los usuarios para la consulta en
la sala de lectura a través de estanteria cerrada.

b. Préstamo a domicilio.- Servicio mediante el cual el ejemplar sale fisicamente de las
instalaciones de la biblioteca, quedando registrada esta transaccion en el sistema
automatizado de la biblioteca. El beneficiario de dicho préstamo es responsable de
su conservacion y devolucion en el plazo establecido. Todos los préstamos
realizados por un usuario de la biblioteca son responsabilidad del titular del carné
utilizado para tal fin.

c. Préstamo interbibliotecario.- Permite conseguir materiales documentales que no se

encuentren en los fondos de la biblioteca
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d. Referencia.- Brinda ayuda para el uso adecuado y 6ptimo de los servicios de la
biblioteca, como la ubicacién de los recursos informativos disponibles. Esta
integrado por obras de consulta como diccionarios, enciclopedias, anuarios,
directorios, guias, manuales, etc.

e. Busqueda bibliogrdfica automatizada.- A través del catalogo en linea, cuya
direccion es: http://www.sibus.usmp.edu.pe/catalogo.php

f.  Busqueda retrospectiva.- Referencial y a texto completo formulada a solicitud del
usuario.

g.  Diseminacion selectiva de informacion.- El cual es un proceso mediante el cual se
suministra periddicamente a cada usuario la informacion documental que
corresponde a sus intereses, ya sea de tipo bibliografica-referencial como de texto
completo.

h. Consulta a bases de datos especializadas y multidisciplinarias.- Servicio que
permite el acceso a texto completo de los recursos electronicos disponibles en los

campus de la Universidad.

3.3.5 Procesos técnicos

La funcién de procesos técnicos consiste en las actividades de seleccion,
adquisicion y organizacion del material bibliografico. La Biblioteca de la Facultad de
Derecho utiliza el formato MARC para el procesamiento de la informacion, realizando
la descripcion bibliografica seglin las reglas de Catalogacion AACR2. Para la indizacion
utiliza el Tesauro Juridico de la Universidad de Antioquia de Colombia. Por ultimo,

para la clasificacion bibliografica se utiliza el sistema de clasificacion decimal Dewey.

3.3.6 Usuarios

La atencién es con carné de biblioteca emitido por el Sistema de Bibliotecas de la

Universidad. Los tipos de usuarios que frecuentan la biblioteca son:

o Internos: alumnos, docentes, investigadores, egresados y personal administrativo de
la Facultad de Derecho de la USMP.
e Otras facultades: alumnos, docentes, investigadores, egresados y personal

administrativo otras facultades de la USMP.
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o Externos: publico en general, que no tenga relacion académica, ni laboral con la
institucion. La atencidon es exclusivamente con carné de biblioteca emitido por la

Oficina de Biblioteca.

3.3.7 Personal

La Biblioteca de la Facultad de Derecho no cuenta con un Manual de
Organizacién y Funciones aprobado, que permita normar y precisar las funciones y
responsabilidades del personal que conforman la estructura organizativa, motivo por
cual solo se presenta el Reglamento de Organizacion y Funciones (Anexo N° 2), el cual
fue aprobado por el Consejo de Facultad por Resolucion Decanal N° 318-2009-S-FD-
USMP del 8 de junio de 2009.

El personal estd constituido por 18 trabajadores, entre ellos, siete (7) trabajadores
son estables, cuatro (4) trabajadores contratados y siete (7) estudiantes de pregrado de
diversas facultades. A continuacion, se detalla informacion del personal y se indican las

funciones que se consideran para cada puesto.
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Personal de la Biblioteca

Puesto Cant.

Especialidad

Modalidad

Funciones

Jefe 1

Derecho

Estable

e Dirigir, coordinar y supervisar las
labores del personal a su cargo.

e Gestionar ante el Decanato los
recursos necesarios para el buen
funcionamiento de la biblioteca.

e Fomentar el uso de los servicios
de la biblioteca.

e Vigilar que los usuarios cumplan
con el reglamento de la biblioteca.

Bibliotecario | 4

Bibliotecologia

Contratado

e Realizar la  catalogacion y
clasificacion del material
bibliografico.

¢ Desarrollar actividades de
promocioén y difusion de los
servicios.

e Apoyar en la atencion al usuario.

Auxiliar 5

Educacion
secundaria

Estable

e Brindar el servicio de atencién a
los usuarios.

e Participar en el
bibliografico.

e Velar por el orden en las salas de
lectura

inventario

Secretaria 1

Secretariado
Ejecutivo

Estable

e Recepcionar y

correspondencia.
e Elaborar los documentos de la
biblioteca por indicacion del Jefe.
e Organizar y administrar el
archivo.

registrar  la

Practicante 7

Estudiante

Practicas
Profesionales

Pre

e Apoyar en la atencion al usuario.

e Elaborar informes estadisticos
mensuales de la atencion a los
usuarios.

e Apoyar en las
procesamiento
inventario.

labores de
técnico e

Total 18

Elaboracion propia
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3.4 Evaluacion del desempeiio del personal de la Biblioteca de la Facultad de

Derecho de la USMP

3.4.1 Analisis FODA

Para conocer, describir y analizar la situacion actual del personal de la Biblioteca

de la Facultad de Derecho de la USMP se realiza la matriz FODA, la cual, permitira

identificar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, se detalla a

continuacion:

Tabla N° 4

Matriz FODA del personal de la Biblioteca

I E
F (0)
¢ Presencia de personal especializado en Mayor cantidad de egresados de la especialidad

Bibliotecologia.
e Personal multidisciplinario.
¢ Presencia del 60% de personal estable.

de Bibliotecologia.

Incremento de la oferta laboral de las unidades de
informacion por personal profesional en
Bibliotecologia.

Los recursos humanos son considerados como un
factor relevante en el proceso de acreditacion
internacional.

D

A

e Poco compromiso del personal contratado, debido
a su poca probabilidad de permanencia al cumplir
5 afios.

¢ Continua rotacion del personal.

e Bajos salarios del personal contratado.

e Escasa motivacion del personal en el
cumplimiento de sus tareas.

e Relaciones interpersonales no armoniosas.

¢ Presencia de estrés en el entorno laboral.

e Ausencia de un ambiente de cooperacion.

e Falta de capacitacion del personal.

¢ Resistencia al cambio.

Presencia de modalidades contractuales que no
promueven la estabilidad laboral.

Competencia desleal en el proceso de
reclutamiento de personal.

Renuncia de personal calificado, por mejora en
las condiciones de trabajo y los beneficios que les
ofrecen otras instituciones.

Programas y procesos de recursos humanos
desarrollados con antelacion por instituciones
competidoras.

Elaboracion propia
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3.4.2 Evaluacion del desempeiio utilizando el Formato Convencional de

Apreciacion basado en Dolan

3.4.2.1 Aplicacion del Formato Convencional de Apreciacion basado en Dolan

La aplicacion del método de escalas graficas con utilizacion de puntos es el mas
utilizado y divulgado, sin embargo, es fundamental tener mucho cuidado al momento de
aplicarse, a fin de evitar sesgos de subjetividad y prejuzgamiento del evaluador. Para la
presente investigacion se utilizd el método en mencion, optandose por el Formato
Convencional de Apreciacion basado en Dolan (2007) como instrumento de evaluacion.
Se considero diez (10) factores de evaluacion, los cuales fueron previamente definidos y
graduados: calidad (F 1), cantidad (F 2), conocimiento del puesto de trabajo (F 3),
iniciativa (F 4), liderazgo (F 5), cooperacion (F 6), fiabilidad (F 7), adaptabilidad (F 8),
asistencia (F 9) y presencia (F 10). Los grados de calificacién que se asignaron a cada
factor son los siguientes: escaso = 2; insatisfactorio = 4; bueno = 6; muy bueno = 8 y

destacado = 10. Para mayores detalles véase el (Anexo N° 1).

La aplicacion se efectud en los niveles de bibliotecarios, auxiliares, secretaria y
practicantes, los cuales suman 17 colaboradores. Se hace hincapié que por mutuo

acuerdo se exceptuo de esta evaluacion al jefe.

Para determinar la puntuaciéon general del rendimiento de los colaboradores, se

consideran las siguientes escalas:

Por debajo de 40 = Insatisfactorio
40-59 = Escaso

60-79 = Bueno

80-89 = Muy bueno

90-100 = Destacado



56

3.4.2.2 Analisis e interpretacion de los resultados

Como resultado de la aplicacion del Formato Convencional de Apreciacion
basado en Dolan (2007) al personal de la Biblioteca de la Facultad de Derecho de la
USMP, se presenta la siguiente informacion, en base a los factores indicados en el
formulario de evaluacion. Primeramente, se presenta el andlisis con las calificaciones

promedio por puestos.

e Factor calidad

De los resultados obtenidos para el factor calidad, se puede apreciar en promedio
un buen nivel de desempefio de los colaboradores con cargo de bibliotecarios, revelado
en un promedio de 7.5 de un total de 10 puntos. Esto sobreviene del alto nivel
profesional que demuestran en el cumplimiento de sus funciones y tareas asignadas.
Todo lo contrario ocurre por el lado de los auxiliares, quienes obtienen un promedio de
4.4. Las posibles causas de este insatisfactorio nivel de desempefio son las continuas

rotaciones anuales y la falta de motivacion.

Grafico N° 4

Factor: calidad

Elaboracion propia
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e Factor cantidad

En relacion al factor cantidad se puede apreciar en promedio un buen nivel de
desempefio de los colaboradores con cargo de bibliotecarios, revelado en un promedio
de 6 de un total de 10 puntos. Esto es debido al considerable rendimiento en las tareas
asignadas, esto se refiere, por ejemplo al numero de items bibliograficos por jornada,
nimero de usuarios capacitados en el uso de los servicios de la biblioteca al mes,
nimero de consultas atendidas por mes, etc. Todo lo contrario ocurre por el lado de los
auxiliares, quienes obtienen un promedio de 4.4. Las probables causas de este
insatisfactorio nivel de desempefio son los deficientes métodos de trabajo, mal disefio
de los servicios, falta de comunicacion, relaciones interpersonales deficientes, estrés

laboral y baja motivacion de los colaboradores en las actividades que realizan.

Grafico N° 5

Factor: cantidad

Elaboracion propia

e Factor conocimiento del puesto de trabajo

En referencia al factor conocimiento del puesto de trabajo se puede apreciar en
promedio nuevamente un buen nivel de desempefio de los colaboradores con cargo de

bibliotecarios, revelado en un promedio de 8 de un total de 10 puntos. Esto se produce
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porque demuestran un alto desarrollo de sus habilidades y aptitudes en el ejercicio de
sus actividades. Todo lo contrario ocurre por el lado de los practicantes, quienes
obtienen un promedio de 5.14. Posiblemente, la causa de este insatisfactorio nivel de
desempetio es la omision del jefe en brindar informacidon general, amplia y suficiente,
que permita la ubicaciéon del colaborador y de su rol dentro de la biblioteca para
fortalecer su sentido de identificacion y la seguridad para realizar su trabajo de manera

autonoma.

Grafico N° 6

Factor: conocimiento del puesto de trabajo

Elaboracion propia

e Factor iniciativa

En lo que concierne al factor iniciativa se puede apreciar en promedio un nivel
insatisfactorio de desempefio de los colaboradores con cargo de bibliotecarios,
auxiliares y practicantes, revelados en un promedio de 5.5, 4.8 y 5.14 respectivamente
de un total de 10 puntos. Esto presumiblemente se debe a que el colaborador en muchos
casos no es la persona idonea para desempefiar el puesto de trabajo asignado. También
el origen de la ausencia de esta actitud es la desmotivacion, la pérdida de la energia o
entusiasmo, la apatia y falta de interés general por parte de la mayoria de colaboradores,

reacciones negativas hacia la jefatura y la posible falta de integracion entre el personal.
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Grafico N° 7

Factor: iniciativa

Elaboracion propia

e Factor liderazgo

En lo que se refiere al factor liderazgo se puede apreciar en promedio un nivel
insatisfactorio de desempefio de los colaboradores con cargo de bibliotecarios,
auxiliares y practicantes, revelados en un promedio de 5.5, 4.8 y 4 respectivamente de
un total de 10 puntos. Esto puede ocurrir debido a la poca fluidez en la comunicacion,
empatia con los demds colaboradores, escasa capacidad de influencia sobre los demas
colaboradores, minima disposicion para asumir responsabilidades y preferencia por
evadirse y quedarse en los estrados observando como los demas toman decisiones y

actuan.
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Grafico N° 8

Factor: liderazgo
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Elaboracion propia

e Factor cooperacion

En lo que atafie al factor cooperacion se puede apreciar en promedio nuevamente
un nivel insatisfactorio de desempefio de los colaboradores con cargo de bibliotecarios,
auxiliares y practicantes, revelados en un promedio de 5.5, 4.8 y 5.14 respectivamente
de un total de 10 puntos. Las causas de este insatisfactorio nivel de desempefio pueden
originarse por la presencia de estrés y tenso clima laboral, incremento en los
resentimientos o quejas por parte del personal, evidencia de conflictos u hostilidad entre
los miembros del personal, decisiones llevadas a la practica inadecuadamente, ataques
interpersonales que se hacen a espaldas de las personas, falta de equidad en el trato,
pérdida de vinculos con el grupo laboral, acusaciones a la jefatura por su estilo

autocratico de liderazgo.
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Grafico N° 9

Factor: cooperacion

Elaboracion propia

e Factor fiabilidad

En lo que corresponde al factor fiabilidad se puede apreciar en promedio
nuevamente en un nivel insatisfactorio de desempefio de los colaboradores con cargo de
bibliotecarios, auxiliares y practicantes, revelados en un promedio de 5, 4.4 y 4.86
respectivamente de un total de 10 puntos. Las razones de este insatisfactorio nivel de
desempefio pueden derivarse de la sobrecarga de tareas asignadas por la jefatura,
inadecuada gestiéon del tiempo de trabajo, escasa predisposicion para realizar sus
actividades, pérdida del entusiasmo y tenacidad para ejercer debidamente sus
obligaciones, insuficiente capacitacion practica y ausencia del sentido del deber y

vocacion de servicio.
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Grafico N° 10

Factor: fiabilidad

N D 9 o A

WO
. . ) L \S \ L \Y N
550 5 50 8 8 o 8 P S S
[, ¢, f F F & N ‘(:b‘ ,(:b .(:b‘ . .(? (:b‘ ,(:b
x27 k@7 K27 k@7 O oY o o o Y Y Y VY Y Y
RO I S Sl Sl S ol o o ol ol i oy
\0\\ \(}\ \(}\ \o\ Q('D Q“\‘b Q@ Q‘\‘b Q“:b Q('D Q“\‘b
AR

Elaboracion propia

e Factor adaptabilidad

En lo que compete al factor adaptabilidad se puede apreciar en promedio un buen
nivel de desempeno de los colaboradores con cargo de bibliotecarios, revelado en un
promedio de 7 de un total de 10 puntos. Esto seguramente se debe a la capacidad que
poseen para enfrentar con éxito situaciones novedosas y complejas. Todo lo contrario
ocurre por el lado de los auxiliares y practicantes, quienes obtienen en un promedio de
4.4 y 4.86 respectivamente de un total de 10 puntos. Los probables motivos de este nivel
insatisfactorio de desempeio son el elevado ritmo de trabajo, complejidad y falta de
claridad de los procedimientos de trabajo, excesiva supervision de la jefatura y

presencia de un ambiente laboral tenso.
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Grafico N° 11

Factor: adaptabilidad

Elaboracion propia

e Factor asistencia

En lo que concierne al factor asistencia se puede apreciar en promedio
nuevamente un buen nivel de desempeno de todos los colaboradores, revelados en un
promedio de 7, 10, 6 y 8.57 respectivamente de un total de 10 puntos. Esto se explica por
el sentido de responsabilidad para acudir al centro de trabajo y asi brindar eficientemente

los servicios que ofrece la biblioteca.
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Grafico N° 12

Factor: asistencia

10 10 10 10 10 10 10 10

Elaboracion propia

e Factor presencia

Por ultimo, en lo relacionado al factor presencia se puede apreciar en promedio
nuevamente un muy buen nivel de desempefio de todos los colaboradores, revelados en un
promedio de 8, 8.4, 10 y 7.71 respectivamente de un total de 10 puntos. Esto puede
ocurrir debido a la preocupacion por causar primeramente una buena impresion, ya que
cuando se ofrecen servicios, la imagen personal forma una parte muy importante en el

grado de satisfaccion a los usuarios.



Grafico N° 13

Factor: presencia

Elaboracion propia
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A continuacion se muestran los resultados de las calificaciones promedio por

puestos realizas para el analisis anterior.

Tabla N° 5

Resumen de calificaciones promedio por puesto

Factores
Puesto F1 F2 F3 F4 F5 Fo F7 F8 F9 F 10
Bibliotecario | 7.5 6 8 5.5 5.5 5.5 5 7 7 8
Auxiliar 4.4 4.4 6 4.8 4.8 4.8 4.4 4.4 10 8.4
Secretaria 6 6 6 6 6 6 6 6 6 10
Practicante 5.14 5.14 5.14 5.14 4 5.14 4.86 4.86 8.57 7.71

Elaboracion propia

En sintesis, se determina que los cuatro (4) bibliotecarios tienen en promedio un

nivel de desempeinio bueno en los factores calidad, cantidad, adaptabilidad y asistencia;

también, tienen un nivel muy bueno en los factores conocimiento del puesto y presencia.

Por el contrario, éstos tienen un nivel insatisfactorio en los factores iniciativa, liderazgo,

cooperacion y fiabilidad. Por su parte, los cinco (5) auxiliares solo tienen en promedio
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un nivel de desempeino bueno, muy bueno y destacado en los factores conocimiento del
puesto, presencia y asistencia respectivamente, pero tienen un nivel insatisfactorio en
los demas. Ademas, los siete (7) practicantes s6lo tienen en promedio un nivel bueno y
muy bueno en los factores presencia y asistencia y tienen un nivel insatisfactorio en los

demas. Por ultimo, la secretaria en promedio tiene un nivel bueno en todos los factores.

Seguidamente se presenta la puntuacion total de manera individual, mostrando el
rendimiento global de cada colaborador de la biblioteca. Por el lado de los bibliotecarios
solo el bibliotecario 4 obtiene una calificacion de escaso nivel de rendimiento, esto
ocurre debido a que obtiene un bajo desempeio en los factores de cantidad de trabajo y
fiabilidad, 1a cual se debe a la falta de interés ante la actividad que desempefia y a que

prioriza otras actividades ajenas a sus tareas.

Tabla N° 6

Puntuacion total individual de los bibliotecarios

Bibliotecario | Bibliotecario | Bibliotecario | Bibliotecario

1 2 3 4
F1 8 8 8 6
F2 8 6 6 4
F3 8 8 8 8
F 4 8 4 4 6
F5 6 6 4 6
Fo6 6 4 6 6
F7 6 6 6 2
F 8 8 8 6 6
F9 10 4 8 6
F 10 8 8 8 8
Puntuacion
total 76 62 64 58
Rendimiento Bueno Bueno Bueno Escaso

Elaboracion propia

Por su parte, por el lado de los auxiliares, todos presentan una calificacion de
escaso nivel de rendimiento, con excepcion del auxiliar 1, esto ocurre debido a que
obtienen un bajo desempefio en la mayor parte de factores de evaluacion; las causales de
ello son por la presencia de un ambiente laboral poco agradable, falta de reconocimiento
por el trabajo realizado, desmotivacion o falta de interés por el trabajo y escasas

posibilidades de desarrollo en el puesto.
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Tabla N° 7

Puntuacion total individual de los auxiliares

Auxiliar 1 Auxiliar 2 Auxiliar 3 Auxiliar 4 Auxiliar 5

F1 6 4 4 4 4
F2 6 4 4 4 4
F3 8 6 4 6 6
F 4 6 4 4 6 4
F5 6 4 4 6 4
F6 8 4 4 4 4
F7 8 4 2 4 4
F8 6 4 4 4 4
F9 10 10 10 10 10
F 10 8 8 8 10 8
Puntuacion

total 72 52 48 58 52
Rendimiento Bueno Escaso Escaso Escaso Escaso

Elaboracion propia

La secretaria presenta una calificacion estable en todos sus factores de evaluacion

y por tanto, se le asigna un buen nivel de rendimiento.

Tabla N° 8

Puntuacion total individual de la secretaria

Secretaria
F 1 6
F2 6
F3 6
F 4 6
F5 6
Fé6 6
F7 6
F8§ 6
F9 6
F 10 10
Puntuacion total 64
Rendimiento Bueno

Elaboracion propia

Por ultimo, por el lado de los practicantes, un poco mas de la mitad, obtienen en su

mayoria la calificacion de escaso nivel de rendimiento, lo cual puede ocurrir debido a
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que todos son de la carrera de administracion y no realizan tareas propias de su

especialidad.
Tabla N° 9
Puntuacion total individual de los practicantes
Practicante | Practicante | Practicante | Practicante | Practicante | Practicante | Practicante

1 2 3 4 5 6 7
F1 6 6 4 6 6 4 4
F2 6 6 4 6 6 4 4
F3 6 6 4 6 6 4 4
F 4 6 6 4 6 6 4 4
F5 4 4 4 4 4 4 4
Fo6 6 6 4 6 6 6 2
F7 6 6 4 6 6 4 2
F8 6 6 4 6 6 4 2
F9 8 10 8 8 10 8 8
F 10 8 8 6 8 8 8 8
Puntuacion
total 62 64 46 62 64 50 42
Rendimiento Bueno Escaso Escaso Bueno Bueno Escaso Escaso

Elaboracion propia

Resumiendo, se deslinda que los bibliotecarios obtienen un nivel de desempeio

bueno en gran parte de los factores, salvo el bibliotecario 4 que alcanza un nivel escaso,

debido a su baja puntuacion en los factores cantidad y fiabilidad. En tanto, los auxiliares

en su mayoria muestran un nivel de desempefio escaso, salvo el auxiliar 1, quien revela

un nivel bueno. Ademas, los practicantes presentan, en un poco mas de su mitad, un

nivel escaso. Finalmente, la secretaria refleja un nivel de desempeio bueno en la

mayoria de factores.




CAPITULO IV

PROPUESTA DE HERRAMIENTAS PARA MEJORAR EL
DESEMPENO DEL PERSONAL DE LA BIBLIOTECA DE LA
FACULTAD DE DERECHO DE LA USMP

Segun el analisis realizado en el capitulo anterior donde se analizé la situacion
actual del personal de la Biblioteca de la Facultad de Derecho de la USMP con la matriz
FODA, y segtn la evaluacion de su desempefio aplicando la metodologia del Formato
Convencional de Apreciacion basado en Dolan, es que se propone con mayor detalle las
siguientes herramientas para mejorar el desempefio del personal con el objetivo de
superar sus debilidades, divididos basicamente en planes de desarrollo, puesta en
funcionamiento del Manual de organizacion y funciones y de la guia de evaluacion del

desempefio del personal sugeridos.

4.1 Planes de desarrollo organizacional

4.1.1 Plan de capacitacion

e Descripcion

La capacitacion es una herramienta de valiosa importancia en la gestion de
recursos humanos que ofrece la posibilidad de mejorar la eficiencia del trabajo de la
organizacion, permitiendo a su vez que la misma se adapte a las nuevas circunstancias
que se presentan tanto dentro como fuera de ella. Por otro lado, resulta necesario
expresar que los programas de capacitacion deberan realizarse a medida, acorde a las
necesidades de la organizacidn, ya que no son las instituciones quienes tienen que

adaptarse a éstos, sino todo lo contrario.

Los programas de capacitacion deben proporcionar a los colaboradores de la
biblioteca la oportunidad de adquirir mayores aptitudes, conocimientos y habilidades
que aumentan sus competencias, para desempefarse con éxito en su puesto de trabajo.
De esta manera, también resulta ser una importante herramienta motivadora. Los

programas de capacitaciéon deben comprender actividades estructuradas generalmente
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bajo la forma de cursos, con horarios conocidos, objetivos predeterminados y

considerando el perfil del puesto.

e Objetivos

a) Preparar al personal de la biblioteca para la ejecucion eficiente de sus
responsabilidades que asuman en sus puestos.

b) Brindar oportunidades de desarrollo personal en los cargos actuales y para otros
puestos para los que el colaborador de la biblioteca puede ser considerado.

¢) Modificar actitudes para contribuir a crear un clima de trabajo satisfactorio,
incrementar la motivacion del trabajador y hacerlo mas receptivo a la supervision y
acciones de gestion.

d) Proporcionar orientacion e informacién relativa a los objetivos de la biblioteca, su
organizacion, funcionamiento, normas y politicas.

e) Proveer conocimientos y desarrollar habilidades que cubran la totalidad de
requerimientos para el desempleo de puestos especificos.

f) Actualizar y ampliar los conocimientos requeridos en areas especializadas de
actividad.

g) Contribuir a elevar y mantener un buen nivel de eficiencia individual y rendimiento
colectivo.

h) Ayudar en la preparacion de personal calificado, acorde con los planes, objetivos y
requerimientos de la biblioteca.

1) Apoyar la continuidad y desarrollo organizacional.

e Actividades

Las actividades a desarrollarse para el plan de capacitaciones consisten
fundamentalmente en la programacion de cursos talleres de naturaleza tedrico-practicos,
los cuales tienen estrecha relacion con las debilidades del personal y estan disefiados
con el objeto de darles solucién, por tanto estan disefiados fundamentalmente para el
personal que muestra un bajo nivel de desempeno. Se sugiere que los responsables para
dictar los cursos sean los docentes especialistas en recursos humanos pertenecientes a la

universidad, para que de esta manera disminuir costos.
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A continuacién se presenta el cronograma de actividades del plan de capacitacion

para el personal de la biblioteca.

Tabla N° 10

Cronograma de actividades del plan de capacitacion para el personal de la Biblioteca de la
Facultad de Derecho-USMP-2012

Actividades

Destinatarios

Ene.

Feb.

Mar.

Abr.

May.

Jun.

Jul.

Ago.

Set.

Oct.

Nov.

Dic.

Curso taller:
Integracion y
desarrollo de equipos

Bibliotecario 4
y auxiliares

Curso taller:
Motivacion para el
éxito

Auxiliares

Curso taller: Calidad
en el servicio

Auxiliares

Curso taller:
Habilidades directivas
y de liderazgo

Bibliotecarios

Curso taller:
Resolucion de
conflictos para el
trabajo en equipo

Auxiliares

Curso taller: Estrategia
para mejorar el clima
organizacional

Auxiliares

Curso taller:
Comunicacion
organizacional
efectiva

Auxiliares

Elaboracion propia

4.1.2 Plan de incentivos

e Descripcion

Los programas de incentivos, generalmente tienen caracter econémico en donde el

colaborador recibe incentivos financieros por su buen desempefio. No obstante, también

pueden otorgarse otros conceptos no necesariamente onerosos que pueden cumplir la

misma finalidad, a los cuales el plan de incentivos para el personal de la biblioteca le

dard mayor énfasis. De esta manera, los reconocimientos pueden oscilar desde

felicitaciones personales y cartas de felicitacion, hasta premios y recompensas que

tengan valor para quien las recibe, como por ejemplo capacitaciones en instituciones
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externas costeadas por la universidad, todos estos incentivos deben ser entregados en

forma publica y promocionados en los medios de comunicacion de la biblioteca.

Un punto importante de los programas de reconocimiento es que deben tener
reglas claras y publicas sobre cudles son las condiciones para merecer un premio. En
este sentido, seria necesario que los colaboradores conozcan que la biblioteca cuenta

son sistemas para premiar a los mejores, a los que pueden acceder si son exitosos.

e Objetivos

a) Motivar e incentivar al personal de la biblioteca con beneficios que premien su
esfuerzo.

b) Resaltar las contribuciones que los colaboradores han realizado para lograr el éxito
de la biblioteca.

¢) Crear condiciones favorables al desarrollo del trabajo para que el desempeiio laboral
de los colaboradores de la biblioteca cumpla con los objetivos previstos, los cuales

deberan implementarse a través de proyectos de calidad laboral.

e Actividades

Conforme a lo analizado e interpretado en el capitulo anterior, se propone las

siguientes actividades puntuales inmediatas:

a. En relacion al bibliotecario 4 que obtiene una calificacion de escaso nivel de
rendimiento se propone que la jefatura deberia tratar de dialogar con el involucrado
para conocer las causas de este bajo rendimiento y comprometerlo a que mejore
periddicamente. Asimismo, deberia inculcarle sobre la importancia que tiene su

trabajo en el logro de los objetivos de la biblioteca.

b. Con respecto a los auxiliares, todos presentan una calificacion de escaso nivel de
rendimiento, con excepcion del auxiliar 1, se propone incluirlos en los cursos de
capacitacion que la universidad ofrece a los trabajadores. Por su parte, los
bibliotecarios deberian como especialistas, compartir con los auxiliares sus

conocimientos adquiridos en el &mbito laboral y profesional, y en coordinaciéon con
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la jefatura, disefiar planes de capacitacion y desarrollo y planes de compensacion,

para de esta manera contribuir en ayudar en la preparacion de personal calificado,

acorde con los planes, objetivos y requerimientos de la biblioteca.

c. Por su parte, los practicantes, un poco mas de la mitad, obtienen en su mayoria la

calificaciéon de escaso nivel de rendimiento; se propone a la jefatura y a los

bibliotecarios realizar una minuciosa induccioén en el trabajo a los practicantes de

nuevo ingreso, ademas la jefatura deberia hacer todo lo posible para que los futuros

practicantes sean de la especialidad de Bibliotecologia y Ciencias de la Informacion.

Las actividades

a desarrollarse para el plan de

incentivos

consisten

primordialmente en la programacion de campafias sistematicas, cuyo fin es premiar el

buen desempefio de los colaboradores, incrementar el grado de motivacion en el trabajo

y propiciar una competencia positiva donde saldrdn ganando, los colaboradores porque

tienden a ser mejores y la biblioteca porque se beneficia con el mejor desempefio de sus

trabajadores.

A continuacion se presenta el cronograma de actividades del plan de capacitacion

para el personal de la biblioteca.

Tabla N° 11

Cronograma de actividades del plan de incentivos para el personal de la Biblioteca de la

Facultad de Derecho-USMP-2012

Actividades Destinatarios | Ene. | Feb. | Mar. | Abr. | May. | Jun. | Jul. | Ago. | Set. | Oct. | Nov. | Dic.
Bibliotecario 1,
Becas para educacion | Bibliotecario 2,
formal Bibliotecario 3,
Auxiliar 1 X X X X
Bibliotecario 1,
. - Bibliotecario 2,
Premio al desempefio e .
Bibliotecario 3,
laboral o
Auxiliar 1,
Secretaria X
Reconocimiento por
tiempo de servicios Auxiliar 1 y
con resultados Secretaria
efectivos X X

Elaboracion propia
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4.1.3 Planes extra laborales

e Descripcion

Los programas extra laborales para el personal de la biblioteca estarian enfocados
en actividades de recreacion y esparcimiento, las cuales son una herramienta
fundamental en el aprendizaje social del colaborador, propiciando un espacio de
comunicacion, interaccion y trabajo en equipo que posibiliten el afianzamiento de
valores institucionales y personales. Por tanto se deberia programar excursiones a sitios

campestres alejados de la ciudad para reforzar la convivencia fuera del lugar de trabajo.

De igual manera, las actividades deportivas ayudaran a fortalecer el estado fisico y
mental de cada uno de los colaboradores, generando comportamientos de integracion,
respeto, tolerancia hacia los demas y sentimientos de satisfaccion en el entorno laboral y
familiar, es por esta razon que se deberian programar campeonatos deportivos

colectivos tales como de futbol y voleibol.

e Objetivos

a) Promover una atencion integral al colaborador y propiciar su desempefo productivo.
b) Fomentar la integracion del personal de la biblioteca.

c¢) Descubrir semejanzas y gustos en comun entre los compaiieros.

d) Estimular el espiritu de superacion, la convivencia y la motivacion de los

colaboradores.

e Actividades

Las actividades a desarrollarse para desarrollar los planes extra laborales consisten

primordialmente en la programacién de esparcimiento y fisico-deportivas, cuyo fin es

fomentar la integracion de los colaboradores de la biblioteca.
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Tabla N° 12

Cronograma de actividades de planes extra laborales para el personal de la Biblioteca de la
Facultad de Derecho-USMP-2012

Actividades | Destinatarios Ene. | Feb. | Mar. | Abr. | May. | Jun. | Jul. | Ago. | Set. | Oct. | Nov. | Dic.

Excursion al | Todo el
campo personal X

Campamento | Todo el
a la playa personal X

CamPegnato Todo el
de voleibol

- personal
mixto

Campeonato
de futbol
mixto

Todo el
personal

Elaboracion propia

4.2 Manual de organizacion y funciones

El Manual de organizacién y funciones (MOF) es un documento formal que las
empresas elaboran para plasmar parte de la forma de la organizacion que han adoptado,
y que sirve como guia para todo el personal; por tanto el MOF propuesto para la
biblioteca incluye basicamente la estructura organizacional, comunmente llamada
Organigrama, y la descripcion de las funciones de todos los puestos en la biblioteca, por
esta razon éste se constituye en una herramienta fundamental en el proceso de la

evaluacion del desempefio del personal.

e Objetivos

a) Proporcionar informacion de todas las funciones especificas, requisitos,
responsabilidades comprendidas y las condiciones que el puesto exige para poder
desempefiarlo adecuadamente.

b) Definir las competencias basicas y transversales necesarias para cada puesto.

A continuacién se presenta el MOF propuesto para la Biblioteca de la Facultad de

Derecho de la USMP.
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A) Jefe de Biblioteca

Puesto: Jefe de Biblioteca

Funcién: Asegurar la gestion académico-administrativa de los recursos y servicios de la

biblioteca

Actividades

e Conducir los procesos de planeacion, organizacién, control y evaluacién
correspondiente a la biblioteca, coordindndose, para su efecto, con otras instancias
de la universidad

e Asegurar el cumplimiento de las normas y estandares académicos de la facultad y
por ende de la universidad

e Definir las metas programaticas de la biblioteca y supervisar las acciones necesarias
para el cumplimiento de las metas aprobadas

e Programar, ejercer y controlar el presupuesto autorizado para la biblioteca

e Autorizar la contratacion, cambios y promociones del personal asignado a la
biblioteca, de acuerdo a los criterios de la facultad

e Representar a la facultad en eventos, foros y actividades relacionadas con la
biblioteca; asi como en los organizados por otras instancias de la universidad

e Promover y gestionar la capacitacion del personal de la biblioteca

e Establecer convenios con otras instituciones y autorizar el desarrollo de practicas y
talleres.

e Asegurar a la comunidad universitaria recursos y servicios de informacion de alta
calidad para el desarrollo de las actividades docentes, de estudio e investigacion. Asi

como resolver quejas, problemas e inquietudes planteados por los usuarios.

Requisitos

e Licenciatura en Biblioteconomia o equivalente
e Experiencia de 2 afios en puestos similares

e Habilidades en la gestion académico-administrativa
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e Manejo de personal

e Dominio del idioma inglés

e Conocimiento en computacion y tecnologias de informacion
e Manejo de relaciones publicas

e Liderazgo

B) Secretaria de Biblioteca

Puesto: Secretaria

Actividades

e Elaboraciéon de memoranda, requisiciones de compra, archivo, atender teléfono,
fotocopiado de documentos, envio y recepcion de correspondencia de la Direccion.

e Apoyo en la fotoreproduccion de listados, bibliografias y en los boletines de nuevas
adquisiciones.

e Captura de estadisticas de préstamo

e Todas las tareas inherentes al puesto

Requisitos

e Estudios de secretaria

e Experiencia de 2 afios en un puesto similar
e (Conocimientos de computacion

e Conocimientos del idioma inglés

e Buena disposicion

e Buen trato y sentido de colaboracién
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C) Bibliotecario de procesos técnicos

Puesto: Bibliotecario de procesos técnicos

Funcién: Catalogar, clasificar y asignar los descriptores a los materiales documentales
que se integran al acervo bibliografico a través de un sistema integrado de gestion de

bibliotecas.

Actividades

e (atalogacion de los materiales documentales a tercer nivel de acuerdo a las
“AACR2” y captura de los registros bajo el formato “MARC”.

e C(lasificacion de acuerdo con los esquemas de Clasificacion Decimal Dewey y
asignacion de los encabezamientos de materia de acuerdo a la Biblioteca Luis Angel
Arango de Banco de la Republica de Colombia.

e Captura de los registros a la base de datos para su almacenamiento y recuperacion
en linea.

e Elaboracion de bibliografias especializadas

e Control, mantenimiento y respaldo de la base de datos bibliografica

e Control estadistico de sus actividades

Requisitos

e Licenciatura en Bibliotecologia o equivalente

e Experiencia de 2 afios en el 4rea de procesos técnicos
e Manejo de sistemas automatizados para bibliotecas

D) Bibliotecario de servicios al publico

Puesto: Bibliotecario de servicios al publico
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Funcion

e Otorgar los servicios de préstamo en sala, a domicilio e interbibliotecario a través
del sistema de circulacion automatizado, asi como brindar la consulta general en
forma manual y automatizada.

e Impartir los cursos de educacion de usuarios

Actividades

e Oftrecer los servicios de préstamo a domicilio y préstamo interbibliotecario

e Elaborar y renovar los convenios de préstamo interbibliotecario

e Llevar el control de adeudos

e Dar la asesoria para el uso de las colecciones, el catdlogo en linea y las instalaciones
de la Biblioteca

e Participar en los cursos de educacion de usuarios

e Dar el servicio de consulta general

e Dar de alta en la base de datos de la Biblioteca a los alumnos de nuevo ingreso

e Intercalacion de libros y tesis en la estanteria

e Llevar el control estadistico de sus actividades

Requisitos

e Licenciatura en Bibliotecologia o equivalente

e Experiencia de 2 afios en el 4rea de servicios al publico

e Manejo de sistemas de automatizacion para bibliotecas

e Espiritu de servicio y buena disposicion para la atencion de usuarios

e Habilidad para impartir cursos

E) Bibliotecario de hemeroteca

Puesto: Bibliotecario de hemeroteca
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Funcion

e Administracion de la coleccion hemerografica
e Oftrecer la consulta especializada a bases en linea

e Apoyar en los cursos de educacion de usuarios

Actividades

e Ofrecer el préstamo de las revistas

e Ofrecer los servicios de consulta a bases de datos en linea
e Registro y control de las revistas en el kardex

e Intercalar y ordenar la coleccion hemerografica

e Participar en los cursos de educacion de usuarios

e Participar en la seleccidon y renovacion de revistas

e Llevar el control estadistico de sus actividades

Requisitos

e Licenciatura en Bibliotecologia o equivalente

e Experiencia de 2 afios en el area de hemeroteca

e Conocimientos en computacion

e Conocimientos de sistemas de biisqueda y recuperacion automatizada
e Espiritu de servicio y buena disposicion para la atencion de usuarios

o Habilidad para impartir cursos

F) Técnico bibliotecario

Puesto: Técnico bibliotecario

Funcién: Apoyo en los servicios de préstamo en sala, a domicilio e interbibliotecario,

brindar apoyo logistico en los procesos menores y fisicos del material bibliografico de

la biblioteca.
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Actividades

e Proceso fisico de los libros (marcado, sellado, colocacion de etiquetas magnéticas,
codigos de barras, etc.)

¢ Intercalacion de materiales en estanteria y mantenimiento del orden en el acervo

e Oftrecer el servicio de préstamo

e Ayuda a los usuarios para localizar materiales en la estanteria

e Seleccionar los materiales para encuadernacion

e Control estadistico de sus actividades

Requisitos

e Estudios de técnico bibliotecario o estudios equivalentes
e Experiencia minima de 1 afio en bibliotecas

o Conocimientos en computacion

4.3 Guia de evaluacion del desempefio del personal

La practica de evaluar al personal es muy antigua en las organizaciones. Sin
embargo, los criterios que se toman como referencia, han ido variando de acuerdo con
los nuevos estilos que se ha adoptado en la gestion y en la operacion, asi como gracias a
la formacion de las personas ha mejorado dia a dia, de manera que las organizaciones
saben que pueden esperar mas de su capital humano y deben aprovechar las nuevas

oportunidades que aquel representa. Hoy prevalecen dos tipos de evaluacion:

a) Por resultados (cumplimiento de objetivos prefijados)

b) Por competencias (ejercicio habitual de capacidades determinadas)

Las organizaciones més competentes, suelen utilizar una combinacion de ambas,
fundadas en los criterios siguientes: lo importante es verificar que la persona obtiene
logros previstos; sin embargo, la obtencion de los logros estd ligada a la practica de

determinadas competencias, para cuyo dominio se requiere desarrollar a la persona con
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potencial. Es decir, apoyar a la persona para que se vaya perfeccionando sus

capacidades, de manera que se asegure su capacidad de logro.

Para llevar a cabo la evaluacion del desempefio del personal de la Biblioteca de la
Facultad de Derecho de la USMP se propone una guia, la cual pretende constituirse en
una herramienta de apoyo para el buen desarrollo de este proceso de evaluacion, asi
como ofrecer pautas y procedimientos para orientar la ejecucion de este importante

proceso (Anexo N° 4).

4.4 Presupuesto

Con el propédsito de determinar los recursos econdmicos que se utilizard en la
implementacién de los lineamientos para la mejora del desempefio, se ha elaborado un
cuadro presupuestal sobre los gastos que se realizaran durante el desarrollo de la

propuesta.

Dicho cuadro se ha dividido en tres (3) areas que son: recursos humanos, recursos
tecnologicos y recursos materiales. Se aprecia un valor subtotal por cada division, que
en conjunto asciende a S/. 13,005.00 nuevos soles y que mas el 5% de los gastos
imprevistos tendria un valor total de S/. 13,655.14 nuevos soles. En el caso de los
recursos tecnoldgicos el costo es cero, ya que la facultad cuenta con dicho equipo

(Tabla N° 13).

Respecto a las alternativas de financiamiento de la propuesta, seran de dos formas:
estar considerada dentro del presupuesto anual de la Facultad de Derecho de la USMP
correspondiente al afio 2012 o en su caso la Facultad debe autorizar la utilizacioén de los
ingresos econdmicos generados por la biblioteca por conceptos de moras y constancias

de no adeudar bibliografico.
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Tabla N° 13
Presupuesto
; C/U Sub Total
N° Item Presupuesto Cantidad | valor (S/.) (S/.) Total (S/.)
Recursos
humanos
Facilitador
especialista en
1 recursos humanos 7 1.200,00 8.400,00
SubTotal (1) S/. 8.400,00
Recursos
materiales
3 Ropa deportiva 17 50,00 850,00
4 Becas 4 800 3.200,00
5 Diplomas 5 20 100,00
6 . 35 S/. 10,00 350,00
Carpetas de trabajo
7 Lapiceros 35 S/. 3,00 105,00
SubTotal (2) S/. 4.605,00
+5% imprevistos S/. 650,25
TOTAL S/. 13.655,25

Elaboracion propia

4.5 Cronograma

Para la puesta en funcionamiento de los lineamientos de mejora del desempeiio del
personal de la Biblioteca de la Facultad de Derecho de la USMP, es necesario elaborar
un cronograma de las actividades a realizarse dentro de un plazo determinado. Para que
el cronograma de ejecucion del proyecto funcione de forma satisfactoria, es
fundamental que se utilice una herramienta que nos brinde informaciéon de las

actividades y los pasos a seguir dentro del disefio de los programas.

En tal sentido, se utilizarda el Diagrama de Gantt como herramienta para
determinar el tiempo estimado que tomard cada tarea en realizarse y determinar
también, el inicio y culminacion de la implementacion. El tiempo méximo de desarrollo

total sera de un afo, desde enero a noviembre de 2012. (Tabla N° 14).
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Tabla N° 14
Cronograma
Actividades Ene. | Feb. | Mar. | Abr. | May. | Jun. | Jul. | Ago. | Set. | Oct. | Nov. | Dic.
Plan de capacitacion X X X X X X X
Plan de incentivos X |X |X X X X
Planes extra laborales X X X
Manual de organizaciéon y Funciones | X X
Guia de evaluacion del desempeiio X X

Elaboracion propia




CONCLUSIONES

En funcion a los objetivos planteados en el informe profesional, y luego del

analisis de datos se llega a las siguientes conclusiones.

1.

Luego de evaluar el desempefio del personal de la Biblioteca de la Facultad de
Derecho de la USMP utilizando el Formato Convencional de Apreciacion basado
en Dolan, se concluye de manera global que los mismos se encuentran en un
deficiente nivel de desempefio, revelado en un escaso nivel de desempefio sobre

todo de los colaboradores con puestos de auxiliares y practicantes.

Asimismo, en el proceso de analisis del desempeiio de los colaboradores se
detectd coincidencias en las calificaciones de grado insatisfactorio reflejadas en

los factores de iniciativa, liderazgo, cooperacién y fiabilidad.

La situacion actual en que se encuentra el personal de la biblioteca estan
relacionados a la baja productividad laboral, poco compromiso del personal para
con los objetivos de la biblioteca, escasa motivacion del personal en el
cumplimiento de sus actividades, presencia de un clima laboral tenso, falta de
reconocimiento y estimulos por la labor realizada, relaciones interpersonales no
armoniosas que ocasionan conflictos y disconformidad con la gestion de la

jefatura.

Los aspectos positivos del personal son: presencia de personal especializado en
Bibliotecologia, presencia de un alto porcentaje de personal estable, incremento de
la oferta laboral de las unidades de informacion por personal especializado en
Bibliotecologia y mayor cantidad de egresados de la especialidad de
Bibliotecologia; los aspectos negativos del personal son: falta de capacitacion,
continua rotacion, resistencia al cambio, presencia de modalidades contractuales
que no promueven la estabilidad laboral y mayores beneficios que ofrecen otras

instituciones.
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Anexo N° 1

Formato Convencional de Apreciacion de Dolan
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Nombre: Puesto: Fecha:

Insatisfactorio Escaso Bueno Muy bueno Destacado Puntuacion

1. CALIDAD: Considérese la precision, el esmero y la pulcritud del trabajo.

2 4 6 8 10

Comete errores | Casos de falta de|Rendimiento Regularmente  por | Trabajo

frecuentemente. cuidado y errores. satisfactorio. encima de la media. | extremadamente

Rendimiento Requiere una preciso. No requiere

inaceptable. supervision normal. supervision en
circunstancias
normales.

2. CANTIDAD: Considérese la cantidad de trabajo realizado y el tiempo precisado para hacerlo.

2 4 6 8 10

Por debajo de la|Requiere con | Normalmente realiza | Sus resultados estan | Trabajador

medida  minima. | frecuencia de ayuda |todo su trabajo en |siempre por encima | excepcionalmente

Incapaz de | y seguimiento. plazo. de lo normal. eficiente. No

terminar las tareas requiere ayuda ni

encomendadas. seguimiento.

3. CONOCIMIENT

para hacer el trabajo.

O DEL PUESTO DE

TRABAJO: Considérese el conocimiento del puesto y las habilidades empleadas

2 4 6 8 10
Conocimiento No comprende | Conocimiento Buen conocimiento | Conocimiento
inadecuado del | algunos de  sus|suficiente y habilidad | del puesto. Trabaja | absoluto del puesto
trabajo. cometidos. para realizar las | de forma habilidosa. | de trabajo. Aplica un
tareas encomendadas. alto grado de
habilidad.
4. INICIATIVA: Considérese la capacidad de iniciar y llevar a la practica acciones efectivas.
2 4 6 8 10
Incapaz de hacer | Necesita una | Aborda con | Persona con|Idea y pone en
frente a situaciones | orientacion rigurosa | efectividad las | iniciativa. Muestra | practica soluciones
no rutinarias. en la mayoria de los | situaciones poco | buen juicio en las | efectivas en
temas no rutinarios. | comunes, y | situaciones no | situaciones no
ocasionalmente rutinarias. rutinarias sin ayuda.

requiere ayuda.
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Insatisfactorio Escaso Bueno Muy bueno Destacado Puntuacion
5. LIDERAZGO: Considérese la capacidad de aconsejar e influir sobre otros.
2 4 6 8 10
Incapaz de |No hay pruebas de | Capaz de aconsejar y |Es  evidente la | Logra los
arreglarselas solo. que tenga capacidad | dirigir a los | capacidad de | resultados
de dirigir a otros. asociados bajo una |dirigir e influir en | maximos
supervision normal. | otros. regularmente.
6. COOPERACION: Considérese la actitud hacia el trabajo y la capacidad de llevarse bien con otros.
2 4 6 8 10
No  observa las|Ocasionalmente Generalmente Coopera por | Coopera
normas de la |poco  cooperativo. | cooperativo. Muestra | encima  de  la| constantemente.
biblioteca o crea|Tiene dificultades |un interés activo en|media. Tacto para| Asume la
demasiadas para llevarse bien |el trabajo. Capaz de | evitar conflictos. responsabilidad de
fricciones. con algunas | trabajar bien con buen grado.
personas. otros.

7. FIABILIDAD: Considérese la capacidad del empleado para realizar sus tareas de forma

regular y efectiva.

2 4 6 8 10

No puede contarse | Requiere vigilancia | Su rendimiento | Rendimiento Persona

con €l. frecuentemente. satisface regularmente  por | excepcionalmente
habitualmente las|encima de la|formal.
expectativas. media.

8. ADAPTABILIDAD: Considérese la capacidad del empleado para hacer frente a entornos o responsabilidades cambiantes.

2 4 6 8 10

Totalmente incapaz | Tiene dificultad para | Se adapta | Muestra un alto|Se acomoda de

de hacer frente al|hacer frente  al|razonablemente bien | grado de | forma extrema a

cambio. cambio. al cambio. versatilidad. cualquier cambio.

9. ASISTENCIA: Considérese la asistencia y la puntualidad.

2 4 6 8 10

Ausencias y retrasos | Ausencias en varias | Asistencia Un buen | No ha tenido ni ha

frecuentes sin | ocasiones. satisfactoria. expediente de | llegado tarde

justificar. Normalmente Siempre justifica los | asistencia y | durante el ultimo

justifica los retrasos. | retrasos. puntualidad. afo.
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Insatisfactorio Escaso Bueno Muy bueno Destacado Puntuacion
10. PRESENCIA: Considérese el aspecto en relacion a la realizacion adecuada del trabajo.
2 4 6 8 10
No satisface  los | Normalmente Generalmente Siempre Constantemente
requisitos minimos. |aceptable.  En | arreglado, arreglado y | bien arreglado y

ocasiones se¢ le | limpio y | vestido con buen | serio.

recomienda presentable. gusto.

mejorar.

Puntuacién total

RESUMEN DE PUNTUACIONES. LA PUNTUACION GENERAL
DEL RENDIMIENTO DEL EMPLEADO ES:
Por debajo de 40 40-59 60-79 80-89 90-100
Insatisfactoria Escasa Buena Muy buena Destacada
PUNTOS FUERTES:

AREAS EN QUE DEBE MEJORAR:

GENERAL-COMENTARIOS:

FIRMA DEL SUPERVISOR

FECHA

Fuente: Dolan, S., Valle, R., Jackson, S. y Schuler, R. (2007). Gestioén de los recursos humanos humanos: cémo
atraer, reterner y desarrollar con éxito el capital humano en tiempos de transformacion. Madrid: McGraw-Hill. pp.

239-241.
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Anexo N° 2
Reglamento de Organizacion y Funciones de la Biblioteca de la Facultad de

Derecho de 1a USMP

Centro de Documentacion

Articulo 48°.- Finalidad: El Centro de Documentacion que esta constituido por la
Biblioteca, Hemeroteca y Videoteca; es el 6érgano de apoyo dependiente del Decanato;
encargado del funcionamiento eficaz y eficiente de todas las actividades propias de esta

oficina. Esta encargado de un profesional especializado en bibliotecologia.

Articulo 49°.- Funciones:

Elaborar el plan de trabajo y presupuesto anual del Centro de Documentacion en
coordinacion con la Oficina Administrativa y la Oficina de Planeamiento y Desarrollo.
Gestionar el funcionamiento y mantenimiento de la biblioteca.

Proponer y solicitar el material biblioteca requerido por la Facultad.

Realizar procedimientos administrativos y bibliograficos de su especialidad.

Participar y representar al Centro de Documentacion de la Facultad, en eventos y
actividades internas y externas de su competencia que se programen.

Coordinar con las diferentes unidades académicas, las necesidades bibliograficas para la
formacion integral de los estudiantes.

Otras funciones que le asigne el Decanato.

Aprobado por Resolucion Decanal N° 318-2009-S-FD-USMP del 8 de junio de 2009
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Anexo N° 4
Guia de evaluacion del desempefio del personal de la Biblioteca de la Facultad de

Derecho de la USMP

1 Por qué y para qué nos evaluamos en la biblioteca

A principios de la presente década, la Facultad de Derecho sent6 las bases de su
modernizacion, ligada estrechamente a la excelencia en la investigacion y a la
excelencia en los procesos que apoyan a la misma, todos ellos requisitos para lograr la
ansiada acreditacion. Se han dado grandes pasos en la fijacion de objetivos que llegan a
la asignacion individual a partir del planeamiento estratégico, su expresion temporal en
los planes operativos anuales y su precision en los programas de actividad personales.
Es proposito de la direccion que la Facultad de Derecho sea, para quienes trabajan en
ella, un lugar en que vea facilitada su realizacion personal a través de la constante
superacion en el desempefio, dentro de una atmoésfera de confianza mutua. Por ello, la

direccion deberia proponer:

e Que se aproveche la actual madurez de los integrantes de la biblioteca, de manera
que se ponga en practica el método de evaluacion de escalas graficas con utilizacion de
puntos.

e Que los evaluadores se perfeccionen como tales, progresando en objetividad y en
recomendaciones ttiles para el evaluado.

¢ Que los evaluados estén en condiciones de reconocer con animo positivo sus propias
fortalezas y debilidades, en el campo de las competencias.

e Que jefe y subordinado tomen el resultado de la evaluacion, para disefiar un

programa practico de mejoras.

La evaluacion por resultados de la gestion seguird su propia ldgica, en tanto que el
sistema aqui propuesto complementa a aquel, en tanto estd dirigido a fortalecer las

competencias para asegurar resultados futuros.
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2 Qué son “competencias” y como evaluar segun ellas

Tener una “competencia” significa dominar un conjunto de conocimientos,
habilidades practicas y actitudes personales, que hacen capaz a la persona de lograr
determinado resultado habitualmente. Por ejemplo: cuando una persona que dirige un
area forestal, domina las teorias de muestreo estadistico y las normas y métodos de
evaluacion de bosques, sabe aplicarlos a un estudio especifico de medicion del volumen
maderable de un bosque y, lo hace siempre con cuidado y agilidad porque estéd
consciente de la importancia de hacerlo bien y al menor costo posible, se dice que

domina la competencia funcional del estudio comercial de bosques.

CONOCIMIENTO + HABILIDAD + ACTITUD = RESULTADO

El sistema de evaluacion de personal de la Biblioteca de la Facultad de Derecho se
deberia orientar al desarrollo de competencias genéricas en los distintos grupos y areas
laborales, bajo la conviccion de que son las competencias mas requeridas por la
organizacion en el presente, con el afan de fortalecerse las capacidades directriz, de
investigacion y de administracion y apoyo, en aspectos fundamentales. Se deben excluir
de la evaluacion periddica algunas o algunas competencias que estan bajo suficiente
dominio en las personas que integran la biblioteca, para incluir otra u otras
competencias que aparezcan como nuevas prioridades de desarrollo, en los distintos

niveles y areas.

3 Nuestra actitud ante la evaluacion

No es facil para nadie, ejercer la madurez emocional de saber recibir las criticas
con animo constructivo; igual suele suceder cuando se recibe tan solo alabanzas. En la
practica y por lo general, se entiende que una persona que se integra a la Biblioteca de la
Facultad de Derecho, ha sido cuidadosamente seleccionada, esperandose por tanto que
de acuerdo con su nivel de experiencia en el desempefio de una responsabilidad,
combine competencias adecuadamente desarrolladas (grado 8 en la escala del formato
de evaluacion), con algunas sobresalientes (10 en la escala) y otras parcialmente (6 en la

escala).
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4 Nuestra responsabilidad y nuestros criterios al evaluar a otros

La vida laboral tiene gran importancia para las personas. De igual modo, para las
organizaciones, la calidad de su capital humano senala la medida del potencial de éxito
en la obtencion de sus objetivos misionales. Cuando una organizacion logra éxitos
significativos, también las personas que en ella se desempenan reciben el beneficio que

de ello se deriva.

Por ello, tomando en cuenta esos dos criterios — el personal y el corporativo — hay
razones de mas para ser responsable en el ejercicio de la evaluacion de los otros, por
cuanto una evaluacion objetiva y justa: beneficia a la persona evaluada, dignifica al
evaluador objetivo y honesto y proporciona a la persona y a la organizacion bases

solidas para orientar el desarrollo de las personas, y asi, de la propia institucion.

Para el correcto ejercicio de nuestra responsabilidad al evaluar, conviene tener

muy en cuenta algunos criterios, en particular:

a. Observaciones y muestreo de conducta. No es correcto que demos una opinién
basada en observaciones insuficientes. Esto ultimo (entender que se estd o no en
capacidad de evaluar una determinada competencia) queda a criterio del evaluador,
quien en algunos aspectos evaluados puede escoger “n.p.” (no pertinente) si dispone de
escasas observaciones. En tal sentido, no deberd evaluarse a quien no tenga menos tres

meses completos de actividad interactuando con el evaluador.

b. El efecto de halo y discriminacion apropiada entre competencias. Conviene evaluar
competencia por competencia y, dentro de cada una, descriptor por descriptor de
conductas. Se evita asi partir de una apreciacion global del evaluado (es bueno, es
excelente, es mediocre), lo cual podria distorsionar el puntaje asignado a cada asunto,
pues tenderia a uniformizar la apreciacion en funcion del “halo” de la percepcion global
de la persona. Ello afecta la seriedad del proceso y los objetivos que persigue el mismo,

directamente relacionados con el fortalecimiento de capacidades especificas.

c. Objetivos de la evaluacion y rol del evaluador. El evaluador debe tener presente cual

es el proposito de la evaluacion, durante todo el tiempo dedicado a evaluar a una
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persona. Es decir, se evitard desviarse del propdsito de identificar y discernir con acierto
aquello en que se requiere una franca mejora, de aquello en que la persona tiene
suficiente dominio. En tal sentido, se complementa la asignacion de puntajes con

sugerencias especificas de mejora.

d. Cultura de colaboracion y rol del evaluador. La madurez alcanzada por la Biblioteca
de la Facultad de Derecho gracias a su capital humano, tiene que seguir evolucionando
de modo favorable. Esa madurez implica y requiere la colaboracion de todos y cada uno
de los integrantes de la organizacion, con el fin de que ésta alcance los objetivos; esto
ultimo serd posible, en la medida que se logre una continua mejora del desempefio

practico de los integrantes de la biblioteca a todo lo largo y ancho de su estructura.

e. Grados de rigurosidad de los evaluadores. Hay evaluadores particularmente estrictos,
asi como los hay mas contemplativos. Uno y otros deberian ser claramente conscientes
de que la escala de dos a diez puntos tiene como valor central 6. Es decir, un ejercicio
normal de la competencia evaluada no demanda perfeccion, sino que responde a una

relativa buena practica de lo valorado.

Siguiendo el mismo enfoque, habra de calificarse con diez solamente a un
desempefio absolutamente excepcional, asi como habra de calificarse con dos un
desempefio completamente insuficiente. Precisamente, las calificaciones ocho, seis y
cuatro facilitan graduar la excepcionalidad positiva o negativa de las competencias
evaluadas. Finalmente, los descuidos relativamente frecuentes no han de ser tomados

como algo normal.

Como quiera que cada persona sea evaluada por diversos conjuntos de personas y
en que un conjunto puede resultar mas riguroso o mas contemplativo que otro, asunto
que esta presente en la generalidad de los métodos de evaluacion, debe preferirse no

comparar los resultados de una y otra persona.
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5 Distorsiones en la evaluacion

Como sucede en la evaluacion de candidatos en la seleccion de personal, la
evaluacion de desempeiio puede ser susceptible también a distorsiones en la calificacion
de individuos. Las mediciones subjetivas del desempefio pueden conducir a distorsiones
de la calificacion. Estas distorsiones pueden ocurrir con mayor frecuencia cuando el

calificador no logra conservar su imparcialidad en varios aspectos:

e Los prejuicios personales. Cuando el evaluador sostiene a priori una opinion personal
anterior a la evaluacion, basada en estereotipos, el resultado puede ser gravemente
distorsionado.

e Efecto de acontecimientos recientes. Las calificaciones pueden verse afectadas, en
gran medida, por las acciones mas recientes del empleado. Es més probable que estas
acciones (buenas o malas) estén presentes en la mente del evaluador. Un registro
cuidadoso de las actividades del empleado puede servir para disminuir este efecto.

e Tendencia a la medicion central. Algunos evaluadores tienden a evitar las
calificaciones muy altas o muy bajas, distorsionando de esta manera sus mediciones
para que se acerquen al promedio.

e Efecto de halo o aureola. Ocurre cuando el evaluador califica al empleado
predispuesto a asignarle una calificacion aun antes de llevar a cabo la observacion de su
desempefio, basdndose en la simpatia o antipatia que el empleado le produce.

e Error de indulgencia o severidad. El error de indulgencia consiste en colocar
calificaciones extremadamente altas a los empleados mientras que en el error de
severidad ocurre el caso opuesto.

¢ Elementos interculturales. Cuando se pide a un evaluador que estime el desempeio
de personas provenientes de otras culturas, es probable que surjan diferencias y roces,
influidos por su propio etnocentrismo, que en este caso es la tendencia a considerar que
los propios valores son siempre los mejores. Todo evaluador del desempefio tiene
determinadas expectativas sobre la conducta del personal que debe evaluar. Gran parte

de estas expectativas se basan en elementos culturales.

Cuando es necesario el empleo de métodos subjetivos para la medicion del

desempefio, los especialistas en personal pueden reducir las posibilidades de distorsion
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mediante capacitacion, retroalimentacion y una seleccion adecuada de técnicas de
evaluacion. Cuando los evaluadores toman consciencia de la existencia de las
distorsiones, estan mejor prevenidos para no caer en ellas en el momento de evaluar,

reduciendo de esta manera la posibilidad de caer en ellas.

Adicionalmente, es importante que los criterios sean los mas objetivos posibles y
las herramientas tengan la informacion suficiente y adecuada para que los evaluadores

comprendan con precision lo que se esta evaluando y el significado de cada término.

6 Uso de los resultados de las evaluaciones

Hay dos niveles de uso de los resultados. El primero es el individual y el segundo
es el colectivo. Se recomienda que en uno y otro caso, intervenga un Comité de
Evaluacion en la que participen, activamente, los jefes de los evaluados, en su
momento. El comité nombrado para este fin, debe estar constituido por autoridades y
colaboradores permanentes que ocupen de preferencia jefaturas, pertenecientes a
diversas dependencias o unidades administrativas de la Facultad de Derecho de la

USMP.

a. Uso individual. Identificados los puntos fuertes, normales y débiles de la persona, se
precisa recomendaciones para sostener las competencias o para mejorarlas. El comité
podria recomendar traslados y ascensos como parte de las recomendaciones, ademas de
posibles procesos de capacitacion y entrenamientos especificos. Estos resultados y
recomendaciones del comité son revisados esta vez por el jefe con el evaluado; puede
darse el caso que el evaluado est¢ en desacuerdo, de alli la importancia de una
conversacion serena y madura entre ambos, a partir de la cual debe resultar (en una o
mads sesiones de trabajo), un plan de mejoras para el siguiente periodo de evaluacion, el
cual contemple las recomendaciones del comité del lado del desarrollo individual y va a

la gerencia general de la Facultad de Derecho de la USMP.

b. Uso colectivo. A partir de conjuntarse los resultados y las recomendaciones que se
han tratado individualmente, por grupos laborales (direccion, personal administrativo,
personal especialista, personal de apoyo, etc.) el comité identifica procesos de

capacitacion y entrenamiento que pueden ser colectivos alimentandose el respectivo
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plan de capacitacion. Ademas, el Comité de Evaluacion elabora un informe de los

resultados a la Direccion. En el cual, se muestran la estadisticas grupales por

competencias y descriptores (escalas de calificacion). La Direccion tiene en ello una

valiosa fuente de informacion para sefialar las nuevas prioridades a ser evaluadas en el

periodo de evaluacion que se inicia.

7 Sintesis del proceso de evaluacion

Conformacion del Comité de Evaluacion de Personal

Determinacion del cronograma de evaluacion

Ajustes de los formatos de evaluacion

Eleccion de los evaluadores. Comunicacion confidencial

Distribucion de guias y formatos de evaluacion

Taller de entrenamiento y concientizacion de evaluadores

Llenado y envio confidencial de formatos

Compilacion de resultados (absolutamente confidencial) individuales y colectivos
Envio de resultados individuales estrictamente confidencial a cada evaluado
Comité de Evaluacion: andlisis de resultados agregados; recomendaciones
Reuniones jefe — evaluado: elaboracion del plan de mejoras

Comité de Evaluacion: elaboracion de informe de la Direccion

Estudio de resultados, por la Direccion

Direccién: determinacion de las competencias a ser evaluadas en el proximo periodo;

algtn detalle de descriptores de conducta para cada competencia

Distribucion a todo el personal de los criterios de evaluacion del semestre

Regresar a la primera proposicion del proceso
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8 Pasos para implementar la evaluacion del desempeiio

e Evaluacion del contexto organizacional

La evaluacion del contexto organizacional consiste en determinar si la
organizacion se encuentra en condiciones de iniciar un proceso de evaluacion del
desempefio en las mejores condiciones. Existen circunstancias en las que no se
recomienda realizar una evaluacion del desempeiio como, por ejemplo, en situaciones
de crisis, reestructuracion, fusiones, adquisiciones, cambios en los cuadros directivos,
etc. Es decir, cuando se esta en momentos de cambios significativos que generan o han
generado crisis, tension, incertidumbre, movimiento de personal u otra circunstancia

atipica, se sugiere no proceder a la evaluacion del desempefio.

Por ejemplo, si la organizacion se encuentra en pleno proceso de reestructuracion,
es posible que el personal se sienta ansioso y hasta asumird una actitud negativa ante la
evaluacion del desempeio porque la considerard amenazante a su estabilidad en el

cargo.

Otro elemento importante es verificar si hay voluntad sincera y decision por parte
de la alta direccion de utilizar la informacién que se obtenga para hacer mejoras en la
organizacion. Cuando se realizan evaluaciones del desempeio y luego el personal
percibe que no sucede nada o por lo menos no sucede nada favorable para ellos, o si
solo se realizan para cumplir con procedimientos establecidos, entonces estas
evaluaciones pierden credibilidad y las personas no tendran interés en particular

nuevamente, porque no ven los beneficios de la evaluacion.

e Coordinaciones con la alta direccion: definir los objetivos

Mediante las coordinaciones con la alta direccidon, se busca determinar el
proposito de la evaluacion del desempetio, asi como la forma en que este proceso puede
generar valor a la organizacion. Un primer paso es establecer en forma clara y operativa
las aplicaciones que se vayan a realizar una vez obtenidos los resultados de las
evaluaciones. Esto es, qué toma de decisiones sobre la gestion del potencial humano se

podrian efectuar.
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Por otra parte, estas coordinaciones buscan comprometer a la alta direcciéon con el
proceso para que la importancia de la misma sea adoptada con mayor fuerza en toda la
organizacion. En las sesiones de coordinacion, es funcién del area de Recursos
Humanos orientar a la alta gerencia sobre la forma en que este sistema puede apoyar a la

alineacion de los empleados con los objetivos organizacionales.

e Involucrar a jefes y gerentes en el proceso: hacerlos participar activamente

recogiendo sus opiniones y sugerencias

Cuando se obtiene el apoyo de la alta direccion, es mucho mas facil involucrar a
los jefes y gerentes en el proceso y hacerlos participes de ¢él. Este procedimiento se
puede realizar a través de entrevistas y reuniones grupales en las que se puede recolectar

informacion util para la evaluacion.

Es imprescindible generar el compromiso de los jefes y gerentes con el proceso
para que éste pueda tener éxito tratando de resaltar su importancia en el mejoramiento
del desempeiio de los subalternos, y la forma en que se traduciria en resultados positivos

para su unidad.

e Definicion de grupos ocupacionales

Un grupo ocupacional se define como un conjunto de puestos que tienen
caracteristicas comunes y que permiten ser evaluados bajo criterios comunes. Para
identificar los grupos ocupacionales, se debe inventariar el conjunto de puestos de
trabajo de la organizacion y luego agruparlos segln caracteristicas similares que puedan
ser medidos bajo los mismos criterios. Por ejemplo, la capacidad analitica puede ser una
competencia importante para determinados puestos como analista de marketing, jefe de
seleccion de personal, etc.; pero no ser prioritarios para puestos operativos como
transportista, operador de maquina, etc. De acuerdo con ello, se puede realizar un
proceso de agrupacion, procurando que los puestos asignados bajo la misma categoria

puedan ser medidos con los mismos criterios.
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Tipicamente, se suele agrupar los puestos en: ejecutivos, administrativos, técnicos,
comerciales y operarios. En otros casos, se hacen distinciones mas finas. Por ejemplo:
gerentes, jefes, supervisores, técnicos, profesionales, personal de apoyo, vendedores,
entre otros. Todo dependera del criterio profesional utilizado en el disefio del proceso de

evaluacion y del método de evaluacion a seguir.

e Revision del perfil de competencias

La revision del perfil de competencias se hace a fin de verificar si lo establecido
en ¢l permanece vigente o requiere actualizacion. Asimismo, sirve como parametro de

comparacion entre el desempefio actual y el perfil ideal.

e Definicion del desempeiio satisfactorio en el puesto

El desempefio satisfactorio en un puesto puede definirse a partir de las
descripciones de puestos y los perfiles de competencias. Consiste en determinar qué
factores de evaluacion se van a utilizar y cuéles son los niveles esperados en cada uno

de ellos.

Lo que define un desempefio exitoso es el cumplimiento eficiente de las funciones
asignadas. Puede definirse a partir de la comparacion del perfil de competencias del
puesto con el perfil de competencias real del evaluado. En la medida en que exista
mayor cercania, se podra decir que el desempefio es satisfactorio. Por ejemplo, la labor
basica del puesto de soldador en una compafia metalmecanica es la colocacion de los
remaches y armado de piezas, por lo que su desempeio se calificard en funcion a las
tareas que realiza. Se debe estimar su desempeino calificando su rapidez, precision,

habilidad en la aplicacion de remaches, etc.

Adicionalmente, las organizaciones suelen considerar otros factores personales
que, si bien no estdn directamente relacionados con el funcionamiento de la
organizacion en general. Por ejemplo, no basta que un profesional o un técnico sea
experto en su materia, es necesario también que muestre buena disposicion para trabajar

en equipo, comunicarse, colaborador con los demas.
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e Informar a la organizacion

Antes de iniciar el proceso de evaluacion, es conveniente que todos los miembros
de la organizacion sepan que se va a realizar y cudles son los objetivos que se persiguen
con dicha evaluacion. Algunas organizaciones tienen como practica establecer fechas
fijas de evaluacion del desempefio (algunas lo realizan a principios del mes de
diciembre para poder otorgar los bonos anuales; otros lo realizan a principios de afio

para evaluar todo el afo anterior, contando con resultados de la productividad anual).

e Capacitar a evaluadores y evaluados

Las organizaciones tienen asumida la necesidad de preparar a los participantes
antes de llevar a cabo la ejecucion del proceso de evaluacion. Pero se ha podido
observar, a través de diferentes estudios, que la falta de preparacion de los evaluadores
constituye la fuente mas frecuente de deficiencias en los sistemas de evaluacion. Hay
quien de forma mas categdrica afirma que esta falta de preparatoria conduce
necesariamente al fracaso del sistema. La preparacion de los participantes acrecienta la
fiabilidad de las evaluaciones. Una accién formativa para preparar a los evaluadores
debe incluir como minimo los siguientes contenidos: qué es y cudles son las finalidades
de la evaluacién del desempefio, las personas implicadas y sus responsabilidades,
cronograma del proceso de evaluacion, explicacion de los diferentes apartados que
aparecen en el formulario del cuestionario de la evaluacion del desempefio y

preparacion de la entrevista.

Se debe capacitar a los evaluadores no so6lo en como realizar la evaluacion, como
utilizar y llenar los formatos, sino también sobre las distorsiones de calificacion que
existen y la forma en que deben evitarlas. Se puede asesorar incluso sobre estilos de
retroalimentacioén constructiva y el manejo de situaciones dificiles en la evaluacion.
Cuando el método seleccionado para evaluar el desempefio incluye una entrevista de
evaluacion o sesiones de retroalimentacion, se sugiere capacitar también a los
evaluados, de manera que muestren una buena disposicion para hacer de este proceso

algo realmente productivo y constructivo.
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e Evaluacion del desempeiio y sesiones de retroalimentacion

Sea cual fuere el método elegido, se sugiere que, de todas maneras, se tenga la
oportunidad de brindar retroalimentacion directa del evaluador al evaluado. Las
evaluaciones en donde los evaluados no saben como fueron calificados pierden sentido

pues no contribuyen a mejora alguna.

Se sugiere que la entrevista de evaluacidon o retroalimentacion sea una gran
oportunidad para que el evaluado y evaluador revisen la evaluacion y hagan planes para

remediar las deficiencias y reforzar los puntos fuertes.

La entrevista es un didlogo entre el responsable jerarquico y el colaborador sobre
su actuacion y los resultados obtenidos durante un periodo de tiempo determinado, asi
como su desarrollo personal para mejorar los resultados futuros. En ese sentido, hay que
sefalar que todo colaborador necesita medir su eficacia para progresar y debe saber lo
que se espera de ¢€l, en un futuro proéximo, en su puesto. Por otra parte, todo responsable
jerarquico debe tener en cuenta esta informacion para mejorar la gestion de su grupo.
Por tanto, la entrevista individual es un instrumento al servicio de ambos, que tiene por
objetivo favorecer la comunicacién sobre estos aspectos, estableciendo compromisos

sobre acciones concretas a realizar en un periodo determinado.

Las entrevistas de este tipo suelen ser incomodas, por lo que es esencial una buena

preparacion.

a) ;Como prepararse?

e Ser directo y concreto: hablar en funcion de datos objetivos del trabajo. Use ejemplos
como faltas, retrasos, registros de calidad. Informes, puntualidad en las tareas proyectos,
quejas de usuarios, etc.

e No hacer comentarios personales: no decir: “tarda demasiado en preparar esos
informes”. En cambio, tratar de comparar el desempeio de la persona como una norma:
“estos informes, por lo normal, estarian listos en diez dias”. De igual manera, no

comparar el desempefio de una persona con el de otra.
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e Estimule que la otra persona hable: escuchar lo que estd diciendo la otra persona;
hacer preguntas abiertas como “en su opinion, ;qué podria hacer para mejorar la
situacion?

e No ir por las ramas: no realizar comentarios personales. Presentar ejemplos
especificos; asegurarse de que la persona ha entendido y aceptado cémo y cudndo

tendran que haber mejorado las cosas.

b) Manejo de un evaluado en actitud defensiva

Reconocer que la conducta defensiva es normal.

e No atacar las defensas de una persona. No tratar de explicar a una persona cémo es
ella diciendo cosas como “usted sabe mejor que nadie que estd usando ese pretexto
porque no tolera que se le culpe de nada”. Concentrarse en el acto mismo: “los indices
de productividad han bajado, se estd perdiendo x horas/hombre debido a las tardanzas”;
y no focalizarse en la persona: “su trabajo es deficiente; usted es un irresponsable”.

e Demorar la accion. Las personas algunas veces reaccionan ante las amenazas
repentinas ocultandose, de manera instintiva, tras posturas defensivas (méscaras). Pero
si se les da tiempo suficiente, tienen una reaccién mas racional.

e Reconocer las propias limitaciones. No pensar que no es capaz de resolver todos los
problemas que se presentan, sobre todo humanos. Es importante que recuerde que el
evaluador no puede jugar a ser psicologo. Ser comprensivo con el evaluado no significa
manejar problemas psicologicos profundos.

Como asegurarse de que la entrevista de evaluacion logrard un mejor desempefio

e Aclarar problemas relacionados con el trabajo y establecer metas para mejorar y un
programa para alcanzarlas. Conseguir el compromiso del evaluado por escrito indicando
las metas a lograr.

e Brindar apoyo, ofrecer ayuda, dar sugerencias y mantener una actitud positiva hacia

la persona.
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e Procesamiento de la informacion y analisis de resultados

El procesar los resultados obtenidos a nivel organizacional brinda valiosa
informacion para la alta direccidon a fin de contar con un mapa diagndstico sobre la
situacion actual en cada una de las areas, cuales son las fortalezas y debilidades
detectadas, los casos criticos, las necesidades de capacitacion, asi como un inventario de
las competencias organizacionales. También sirven para comparar los resultados afio a
afio y comprobar los cambios existentes. Algunas organizaciones parten de esta
informacion para establecer los sistemas de incentivos, bonos de productividad o

incrementos salariales.

Toda evaluacion del desempefio debe traer como consecuencia un plan de accion,
el cual esta relacionado directamente con los resultados obtenidos y tiene como objetivo

implementar las mejoras del caso.





