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Presentacion

Las modernas tendencias de administracion nos muestran como las personas son las que dan vida a una
organizacion; es decir, son verdaderos sujetos activos que provocan las decisiones, emprenden las acciones
y crean la innovacién que fortalece el mejor servicio posible dentro de un contexto determinado.

Por eso este modulo reviste gran importancia dentro del Programa FIAJ, ya que el Poder Judicial
busca brindar un servicio publico con caracteristicas contundentes de eficiencia, oportunidad y calidad,
y esta tarea inicia su conquista a partir de la correcta gestion del talento humano.

En efecto, el espiritu de servicio humanizado y de calidad es una de las metas prioritarias del Poder
Judicial. Como alcanzar la formacién de las personas aspirantes a la judicatura en esa habilidad y
actitud de desempenfo se convierte en la principal fuente de orientacion para el desarrollo de este médulo.
Derivada de esa mision que inicialmente es personal, deberan desarrollar la capacidad y la habilidad de
dirigir y guiar a sus colaboradoras y colaboradores hacia el cumplimiento de los objetivos y metas del
despacho y de este como parte del Poder Judicial.

Esta tarea implica el favorecimiento de patrones democraticos que posibiliten la consolidacion de
equipos de trabajo de alto rendimiento y motivacion en su desempefio y, como logica consecuencia, la
posibilidad de brindar una atencion de excelencia a la persona usuaria.

Consecuentes con ese proposito, se han determinado como ejes transversales de este méduloel ejercicio
de un liderazgo que permita la promocién de una cultura de servicio y, con ella, labusqueda constante
de la excelencia y la calidad en el desempefio profesional, a través del logro responsable y motivado de
los objetivos y metas del despacho judicial, asi como de las definidas como institucionales. Asimismo, se
relaciona con la tarea de dirigir de manera ética y comprometida el despacho judicial, buscando responder a
las necesidades de las personas usuarias, tanto internas como externas, mediante la generacion constante
de mejoras en los procesos y dentro de un ambiente de accesibilidad y de respeto a la dignidad humana.

Esta tarea también implica la toma de conciencia del impacto social de las decisiones administrativas, en
tanto la gestion del despacho repercute en la prestacion del servicio y la credibilidadsocial de la institucion,
asi como del sistema de justicia, bastion del Estado social y democratico de derecho.

M. Sc. Maria Ester Brenes Villalobos

Antologadora
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2. Introduccién general

La creacion de esta antologia es parte de las estrategias de aprendizaje previstas para el desarrollo
del Programa de Formacién Inicial para juezas y jueces de Costa Rica, denominadoen adelante con las
siglas FIAJ, en el tema de gestion del talento humano.

Esta antologia introduce a las personas aspirantes a la judicatura en una de las areas mas sensibles
del quehacer judicial: la funcién gerencial, es decir, aquella que posibilita la tarea de programar, dirigir
y controlar de manera ética y comprometida el despacho judicial y, enparticular, el talento humano, de
manera que se responda a las necesidades de las personas usuarias, mediante un servicio de excelencia
y calidad y con un contundente respeto a la dignidad humana.

Guiar el factor humano de un despacho judicial hacia el cumplimiento exitoso de su trabajo se convierte
en una competencia laboral novedosa para las personas graduadas en Derecho, puestoque esta tematica
no se desarrolla dentro de los curriculos de esa carrera. Asi, incursionar entemas ajenos a su formacion
profesional resulta un agradable complemento de sus habilidadesy destrezas laborales paradesempefarse
exitosamente como juez y jueza.

Con el fin de proveer a las personas participantes del FIAJ de una herramienta formativa util,se harealizado
una cuidadosa seleccion de lecturas y ejercicios que permitan desarrollar los contenidos, habilidades y
destrezas propios del modulo Gestion del Talento Humano, agrupados en tres unidades didacticas:

L. Cultura de servicio y excelencia
I1. ¢,Cémo se conforma un equipo de trabajo eficiente?
III.  Seguimiento y evaluacion de desempefo

Cada una cuenta con su objetivo de aprendizaje que servira de guia para definir los topicos y las actividades
didacticas sobre las que se puntualizan el proceso de formacion y la evaluacion.

Contaran ademas con un caso introductorio que tendra relacion con los contenidos y que pretende ser
ejemplo practico de las situaciones que se deben enfrentar en el area de conocimiento que se analiza y
se reflexiona. Por ese motivo, sera retomado durante el desarrollo de la unidad con el fin de ampliar
temas y detallar circunstancias concretas, por lo que se presenta seguido de las preguntas clave de
la unidad.
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Gestion del talento humano

También se utilizan ejemplos y situaciones practicas, ademas se incorporan las actividadesauténomas que
deben ser realizadas de manera individual o grupal durante el bimestre cuando se desarrolle el modulo.

Asimismo, apelando al sentido critico de la persona lectora, se presentan preguntas, guias o sugerencias
para poner en practica el contenido de las lecturas seleccionadas.

Se cierra cada unidad con una recapitulacion de los contenidos y con los trabajos autbnomosque deben
ser entregados en las clases presenciales, de modo que debe ponerse especial cuidadoen las instrucciones
para su elaboracion y entrega oportuna, ya que representan parte de la evaluacién formal del médulo.

En esa misma linea de cierre de unidad, se incorporan un glosario, expresamente concebido para la mejor
comprension de los términos ajenos al derecho y propios de la administracién o gerenciamiento, y una
bibliografia recomendada que permitira profundizar o complementar los contenidos estudiados.

Maria Ester Brenes Villalobos
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3. Mapa conceptual
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Gestion del talento humano

Unidad 1
Cultura de servicio y excelencia

. ¢ Cuales son los factores incidentes en la
construcciéon de una cultura de servicio y
excelencia en el Poder Judicial?Judicial?

. Las personas usuarias internas yexternas en
el contexto judicial

. Planeacion estratégica del talento humano
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El despertar del Poder Judicial costarricense hacia una cultura de servicio y excelencia es una realidad.
Somos parte de esa transformacion que implica un compromiso ético con la reformulacion de las relaciones
institucionales con las personas usuarias y la planeacién estratégicade nuestros equipos humanos de
trabajo, elementos clave para reafirmar la calidad de nuestro sistema de justicia.

En el marco del Programa de Modernizacion de la Justicia Costarricense, a partir del afio 2000, el Poder
Judicial deCosta Rica ha planteado planes estratégicos con el fin de orientar ese importante proceso.

Dentro de las limitaciones encontradas a partir de la evaluacién que se hizo al primero de ellos, se evidencio
la necesidad de incorporar la participacion de las personas servidoras judiciales en su planeamiento, lo que
se supera con metodologias participativas en su elaboracion.

Esta experiencia institucional es consecuente con la evolucion que se ha generado en el temade gestion
del talento humano, el cual ha experimentado cambios significativos en el contexto global de la sociedad
de la informacién, del desarrollo de la tecnologia y del intenso movimiento en busqueda de la calidad y la
excelencia; en este caso, del servicio publico que se brinda mediante la Administracion de Justicia.

En esa linea, a partir de la configuracién tradicional que la presentaba como administracion de
recursos humanos, en la actualidad, la gestidn del talento humano se ha vinculado con la visién de brindar
importancia al factor humano, especialmente al identificarse en ese componente verdaderos sujetos
activos dotados de caracteristicas valiosas para aportar puntos de vista propios y, sobre todo, sus
habilidades y capacidades intelectuales para conducir la organizacion mediante decisiones y acciones
que le dan incluso personalidad y la dinamizan.

La delicada tarea de gestionar ese talento humano podria ser considerada como exclusiva de los 6rganos
de mayor jerarquia institucional. Pero, con esta nueva vision, esta perspectiva también ha variado, y ahora
se amplia ese escenario para incluir en ella a todas las personas que realizan labores de gerenciamiento.

En el Poder Judicial, esto incluye la dinamica de los despachos judiciales que se caracterizan por
ser espacios organizacionales donde un equipo de trabajo liderado por un juez o una jueza da sentido
al mandato constitucional encomendado a toda la institucién, el cual vale la pena transcribir para
dimensionar de manera mas precisa:

Articulo 41. Ocurriendo a las leyes, todos han de encontrar reparacion para las injurias o dafios que hayan
recibido en su persona, propiedad o intereses morales. Debe hacérseles justicia pronta, cumplida, sin
denegacion y en estricta conformidad con las leyes.
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Como se desprende de la norma constitucional, la tarea de gerenciar el despacho judicial y, por consiguiente,
los procesos que se presentan ante él implica darle contenido al derecho de acceso efectivo a la justicia.
¢ Cdémo lograrlo de manera eficiente? Dar respuesta a esa interrogante sera parte de la tarea encomendada
al transitar por este compendio de lecturas y actividades.

Objetivos especificos y preguntas clave de la unidad

Una vez finalizada la unidad, las personas participantes del programa estaran en capacidad de:

Analizar la necesidad de incorporar la mision y la vision institucionales en la gestién deldespacho
judicial para el logro de los fines de excelencia y calidad en el servicio.

Identificar la diversidad de personas usuarias del sistema de Administracién de Justicia yla importancia
de responder a sus necesidades especificas de conformidad con el ordenamiento juridico.

Aplicar técnicas para el ejercicio del liderazgo en el ejercicio de la funcién jurisdiccional.

Aplicar técnicas para la promocion de la inteligencia emocional en el trabajo como uno de los
medios para el fomento de una cultura de servicio y excelencia.

Las preguntas clave de esta unidad son las siguientes:

¢ Cuales factores componen la cultura de servicio y excelencia en el Poder Judicial?
¢La misién y la vision institucionales inciden en la construcciéon de esta cultura?

¢En qué consiste la cultura organizacional del Poder Judicial?

¢ Cuales son las caracteristicas de las personas usuarias externas e internas en el contexto
judicial?

¢ Existen normativa y criterios de calidad para valorar el servicio a la persona usuaria?

¢ Qué implicaciones conlleva atender los criterios de diversidad y accesibilidad en el acceso a la
justicia, desde el contexto administrativo del despacho judicial?
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Gestion del talento humano

+ ¢ Como gestionar el talento humano?

* La planeacion estratégica de la gestion del talento humano.

* El liderazgo como parte de la gestion del talento humano.

+ ¢ Como se desarrolla el liderazgo en un despacho judicial?

+ ¢ Es importante la inteligencia emocional en el trabajo judicial?

» ¢ Existe relacion entre motivacion y desempefio?

Las respuestas a estas interrogantes estan orientadas para favorecer la construccion de una serie de
conceptos que le permitiran una mejor comprension de las tareas implicitas en la gestion del talento
humano del despacho judicial, tomando en consideracion las diversas variables que intervienen en el trabajo
exitoso de un equipo de trabajo. Conforme avance en el modulo, asi las ira respondiendo.

Caso introductorio

La jueza recién nombrada en el Juzgado de Transito de San José enfrenta un desafio: transformar el
juzgado donde ha sido asignada para que pase de ser un despacho tradicional y burocratico a un verdadero
componente estratégico de la institucion, ya que por él se tramitan mas de 30 000 asuntos por afo.

Para lograrlo, reunié al personal para intercambiar ideas, definir objetivos y disefar proyectos para
conseguir resultados, ya que deseaba que todas las personas participaran de esa transfor- macién. En
consecuencia, identific6 que necesitaba tres medidas basicas: focalizar el juzgado de Transito en
el contexto institucional global; reforzar actividades estratégicas y esenciales e identificar y separar
algunas de las actividades burocraticas y operacionales, tales como limpieza, alquiler y mantenimiento
del edificio y seguridad. Su idea era convertir el juzgado en un despacho agil y eficiente en el tramite de
los asuntos a su cargo.
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Gestion del talento humano

¢ Qué haria usted si estuviera en su lugar?

¢ Cuales son los factores incidentes en la construccion de una cultura de servicio y excelencia en el Poder
Judicial?

Es importante aclarar que, en el Taller de Cultura de Servicio y Transparencia, usted podra ir
reafirmando los conceptos de cultura en general y de cultura de servicio en particular.

Sin embargo, para profundizar en estos conceptos y convertirlos en aliados de una gestion de excelencia
y calidad, vale reflexionar como lo hicieron en el médulo de Funcion Jurisdiccional que el Poder Judicial
promovié como una iniciativa para disefiar e implementar un modelo de gestion de calidad basado en
normas propias del sector justicia con el fin de que estas puedan dar origen a procesos de acreditacion
judicial replicables en todos los despachos judiciales del pais. A este proyecto se le conoce por sus siglas
GICA-Justicia (Gestion Integral de Calidad y Acreditacion) y, como tal, fue aprobado por la Corte Plena en
la sesion n.° 30-2005, articulo 1V, celebrada el 3 de octubre de 2005.

Recordemos que, en el desarrollo de ese proyecto, se utilizaron los siguientes parametros o dimensiones
determinantes de la calidad del servicio:

+ Tangibilidad o percepcion fisica.

+ Este elemento se refiere a la apariencia y las condiciones de las instalaciones fisicas y losequipos
de trabajo, asi como a la apariencia del personal.

+ Confiabilidad o prestacion del servicio.

» Agqui se hace referencia a la habilidad de la institucion para brindar el servicio esperado deforma
precisa.

+ Capacidad y velocidad de respuesta.

+ Por este elemento se indica la disposicion de atender las necesidades de la persona usuariay de
proporcionar un servicio pronto y oportuno.

» Seguridad en la entrega del servicio o grado de confianza en el sistema.
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Se refiere al conocimiento de las personas que brindan el servicio y su habilidad de inspirarconfianza sobre
la labor que se esta realizando.

Empatia o enfoque en las necesidades de la persona usuaria.

Este elemento consiste en la capacidad de percibir, identificar y comprender los requeri- mientos de la
persona usuaria, asi como su atencién individualizada.

Ahora bien, ¢ seran estos factores incidentes en la construccion de una cultura de servicio y excelencia?
Si intervienen otros factores, ¢ cuales son?

Parainiciar la revision de contenidos que permitan estructurar una propuesta de solucion a esa interrogante,
se proponen algunas lecturas.

Una particularidad de ese material es que ha sido analizado por personas expertas en el manejo de
empresas comerciales. Ello implica que, al revisarlas, se deba realizar el esfuerzo de contextualizarlo en el
ambito judicial, puesto que lleva implicito el analisis de la gestion del talento humano desde aquellas
perspectivas.

Pese a ello, el punto de encuentro entre la seleccidn de lecturas y el quehacer judicial es la certeza de
que el talento humano en la organizacién es el factor mas importante para el logrode los objetivos y tareas
que le son encomendadas social y legalmente. Esta es la certeza de que estas lecturas enriqueceran el
proceso de aprendizaje que se propone en esta antologia.

A continuacion, procederemos con una lectura que destaca el valor del capital humano dentro de toda
organizacion laboral; de hecho, lo conceptualiza como el factor determinante de ventaja competitiva y
detalla el funcionamiento del departamento o unidad a la que pertenece: Recursos Humanos. Se les
recuerda que, al realizar esta y cualquier otra lectura, se debe integrar mentalmente la perspectiva de género
en aquellos casos que asi lo requieran1, como se ha recomendado en todo momento.

1 Esto implicara, por ejemplo, la lectura inclusiva, es decir, trasladar las afirmaciones excluyentes de cualquiera de
los géneros a una lectura incluyente. Ademas, se debe identificar y analizar la presencia de estereotipos o creencias erroneas
que impliquen discriminacion tanto a hombres como a mujeres. Esta practica es recomendada para cualquierlectura que deban
realizar, ya que permite identificar los sesgos presentes en la dimension formal y cultural de nuestrasociedad.

Albarran, J. M. & Marquez, B. (2014). Administracién y gestion de los recursos humanos. En Operaciones administrativas de
recursos humanos, (pp. 12-26). Madrid, Espafia: RA-MA, S. A. Editorial y Publicaciones.
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Gestion del talento humano

Entendemos por capital humano el valor que aportan las personas a la empresa, al pais o a la sociedad de la
gue forman parte.

Partiendo de la definicion de empresa: “Unidad econémica de produccion, organizada y dirigida en base a cierta
relacién de propiedad, que combina un conjunto de factores productivos —humanos, técnicos y materiales— y los
transforma en bienes y servicios que la sociedad necesita™; el capital humano es el factor de produccién determinado
por la cantidad y por la calidad del grado de formacion y de productividad de las personas involucradas en un proceso
productivo.

En la medida en que los factores técnicos y materiales estan disponibles, salvo limitaciones financieras, para todas
las empresas por igual; serd este factor el que suponga una ventaja competitiva de una organizacion.

Variables como la formacién o la productividad de las personas componentes de una empresa, un pais o una
sociedad van a determinar la posicién competitiva de estos respecto a los demds. Es considerado el factor mids
determinante v diferenciador.

En este extenso capitulo vamos a mostrar una vision, bastante exhaustiva, del departamento de RR. HH. No es
necesario conocer al dedillo todos los conceptos y definiciones que van a ser tratados, pero si es necesario tomar una
idea de cada Area y familiarizarnos con los términos ¥ procedimientos. Bastard con trabajarlos.

1 . 1 ADMINISTRACION Y GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS

Podemos definir la administracidn y gestion del capital humano como “la realizacion de las funciones que resultan
de la relacién del personal con la organizacién de la que forman parte”.

Asi, son cometidos del departamento de RR. HH. las labores de planificacién, organizacion, direccion, reclutamiento,
seleccidn, integracion, formacion, desarrollo, motivacion, remuneracion, incentivo, prevencion, salud, conduccion,
coordinacién y supervisién del capital humano, asi como las tareas administrativas asociadas a estas funciones. Estas
funciones pueden englobarse en las que se muestran en la figura:

! ADMINISTRACION Y GESTION
i DEL CAPITAL HUMANO g
Direccion
: Administracin .
E Formacion é
: Planificacion | |  Coptacion |—|  Bienestar :
Conduceion :

No consiste solamente en seleccionar, retribuir y llevar a cabo las labores administrativas derivadas de contratos,
pagos y despidos, sino también en integrar, formar y metivar, con la finalidad de conseguir la maxima implicacién y
preparacién de los componentes de una organizacién en aras de la consecucién de los objetivos organizacionales, de
manera eficaz y eficiente.
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Gestion del talento humano

1 u 2 EL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

1-1'| ORGANIZACION DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

La organizacién del departamento de recursos humanos va a ser muy variable, dependiendo principalmente del
tamano de la empresa.

Podemos, eso si, proponer, con la finalidad de no perdernos en la espesura y entender el funcionamiento del
departamento de recursos humanos, un modelo de divisién funcional jerarquizada, aunque no tnico ni general,
consistente en la divisién en cinco dreas funcionales de fronteras imprecisas:

Direccion
Departamento | o anmmcacion
RRHH
Area de Area Area de Area de Area de
Reclutamiento Administrativo Formacion y Prevencién y Valoracion y
y Seleccion / Laboral Desarrollo Salud laboral Auditoria

CAPTAGION ADMINISTRACION FORMACION BIENESTAR CONDUCCION

Figura 1.2
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Gestion del talento humano

E FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS
Podemos destacar como funciones propias de la administracion y gestion de los recursos humanos:

Planificar las plantillas necesarias para el logro de los fines organizacionales.
Planificar las carreras profesionales y establecer las politicas de promocion.
Definir y organizar la plantilla y establecer/negociar las politicas salariales.
Analizar los cometidos y responsabilidades propias de cada puesto de trabajo.
Determinar las cualidades necesarias para el desempefio de cada puesto.
Coordinar y establecer protocolos de actuacion y de comunicacion.

Reclutar, seleccionar e integrar a las personas idéneas para cada puesto.
Registrar y mantener la informacion relativa al personal.

Facilitar toda la informacién concerniente al personal.

Tramitar permisos, bajas, licencias, certificados y solicitudes del personal.
Tramitar la documentacion requerida por la Administracién Puablica.
Calcular, registrar y efectuar las remuneraciones del personal.

Disenar e implantar programas de formacion y de desarrollo personal.
Facilitar la comunicacién y relacién personal e interdepartamental.
Disenar e implantar programas de bienestar de empleados y familiares.
Asesorar y velar por el cumplimiento de los derechos del personal.

Disenar e implantar programas de prevencién de riesgos laborales.
Supervisar y evaluar el cumplimiento de los deberes del personal.

Habilitar las politicas y protocolos de promocién, motivacién y conduceion.
Establecer y ejecutar sistemas de evaluacion y auditoria del personal.
Disenar politicas de incentivos con criterios de justicia v equidad.
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E SISTEMAS DE COMUNICACION INTERNA DE PERSONAL

Para que una empresa funcione es necesaria la existencia de comunicacién, tanto comunicacién interna
(dentro de la empresa) como comunicacion externa (entre la empresa v el exterior), ya que de otra forma no seria una
organizacion, sino nodos independientes que actuarian por separado, sin orden, sin conduceién, sin ton ni son, y ésta
no seria conocida ni intercambiaria nada con el exterior. Lo contrario de organizacién es caos y sin comunicacién no
hay organizacion.

La comunicacién en el interior de la empresa es cometido del departamento de recursos humanos, distinguiéndose
en funcién del nivel jerarquico de los miembros de la empresa implicados entre comunicacién descendente
(de mayor a menor posicién jerdrquica), comunicacién ascendente (de menor a mayor posicién jerarquica)
y comunicacion horizontal (entre empleados de niveles similares). La comunicacién descendente se utiliza
principalmente para organizar, dirigir, informar y motivar; la horizontal para coordinar y la ascendente para recoger
informacién, sugerencias, quejas, inquietudes, aspiraciones y opiniones y para evaluar. En este sentido debe darse un
clima de confianza y de ausencia de autoritarismo, que la obstaculicen.

La comunicacién debe fluir sin barreras y llepar a todos sus destinatarios; ademads, es conveniente que quede
registrada para evitar malentendidos o descuidos.

Por otro lado, es fundamental la distineién entre comunicacién informal y comunicacion formal, la informal
es la que surge espontdneamente y fluye dentro de la organizacién sin canales preestablecidos, ddandosele un alto nivel
de credibilidad, aunque (segiin diversos autores) solo suele serlo en un promedio del 70%; acostumbra a ser verbal y a
estar relacionada con asuntos personales acerca de individuos o grupos de la organizacion; es conocida popularmente
como “rumores” vy puede originar conflictos por transmitirse distorsionada, manipulada e incompleta.

En definitiva, respecto a la comunicacion interna del personal, conviene tener en cuenta ciertas ideas: @ si la
comunicacion no es escrita o registrada de alguna manera, podra ser objeto de manipulacion o pasar desapercibida;
@ si la informacién no fluye sin cortapisas por barreras jerdrquicas o falta de confianza, habrda que tomar medidas
que corrijan estos aspectos o habilitar sistemas que sorteen estas dificultades, y @ si la comunicacién no fluye
convenientemente, se generard un sistema informal de comunicacién paralelo, incontrolado.

Ademss, es necesario realizar todas estas funciones facilitando y promoviendo la implicacién del personal;
haciendo facil y agradable —en la medida de lo posible- el desempeiio de las ocupaciones; facilitando la armonia en el
seno de la organizacién; de forma eficiente (con el menor gasto de recursos posible); todo ello con la finalidad del logro
de los objetivos, de forma acorde con las normas, costumbres, habitos y valores propios de la organizacién.
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1 . 3 PLANIFICACION Y CAPTACION DEL CAPITAL HUMANO

PLANIFICACION DEL CAPITAL HUMANO

El primer paso en la administracién y gestién del capital humano consiste en la planificacién de los recursos
humanos, también denominada planificacién de plantillas, en concordancia, por supuesto, con los objetivos

organizacionales.
i PLANIFICACION DEL :
: CAPITAL HUMANO :
{  Dnutonsitn Andlisis Valoracion !
!| de necesidades y »  Organizacién de los puestos de los puestos i
E objetivos de trabajo de trabajo '

ANALISIS DEL PUESTO DE TRABAJO (APT)

Consiste en la descripeidn de las tareas, cometidos, responsabilidades y condiciones de trabajo, propias de una
ocupacion, con la finalidad de determinar las actitudes y aptitudes necesarias para cubrirla.

Habra que tener en cuenta aspectos como los siguientes: formacién v experiencia; iniciativa y habilidad para
afrontar situaciones nuevas; cualidades fisicas; capacidad de esfuerzo mental, de concentracion y de resistencia a
la fatiga intelectual; responsabilidad en el manejo de personas, instalaciones y equipos; destreza y precisién en la
realizacién; tiempo de aclimatacién; condiciones ambientales y riesgos laborales; atendiendo a los requerimientos de
la ocupacién en el Ambito de la empresa y procurando determinar unos niveles minimos y unos niveles éptimos.

Se busca por tanto descomponer una ocupacion con la finalidad de determinar el denominado perfil profesional
del candidato que va a llevarla a cabo, asi como en una serie de condiciones laborales.
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E VALORACION DEL PUESTO DE TRABAJO

Lavaloracion del puesto de trabajo parte del analisis del puesto de trabajo y consiste en determinar su remuneracion,
basdndola en la comparacién con el resto de puestos atendiendo a los requerimientos de los mismos.

El resultado de la valoracion de puestos de trabajo serd el establecimiento de la estructura salarial de la
empresa, y ésta habra de estar basada en la equidad porque de lo contrario llevard al agravie comparativo. Es por
tanto uno de los pilares de la motivacién del personal, ya que el que un empleado se sienta peor pagado que los deméds
llevara a una reduccion de su rendimiento.

Es recomendable marcar minimos y méaximos para cada puesto en funcién de la eficacia y eficiencia del trabajador;
de su grado de implicacién y entrega. También habra que tener en cuenta la escasez de determinados profesionales y
que hay que respetar los convenios y la negociacion colectiva.

En definitiva, es importante el establecimiento de una valoracion ecudnime de los puestos de trabajo, como medida
relativa comparativa de los requerimientos de cada puesto dejando, eso si, margen para incentivar la productividad
personal.

E CAPTACION DEL CAPITAL HUMANO

Tras la planificacion, determinados y definidos los puestos de trabajo, es necesario proveer a la organizacion del
personal necesario para lograr los objetivos organizacionales, proceso denominado captacién:

- )

i CAPTACION DEL -

2| i PERSONAL . |8%8

30 o) 2

< Reclutamiento —»{  Seleccion » Integracion 223
Figura 1.4
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.=~ RECLUTAMIENTO DEL CAPITAL HUMANO

Entendemos por reclutamiento el proceso mediante el cual se pretende dotar a la organizacion del personal
adecuado para cada una de las ocupaciones. Consiste en un conjunto de téenicas de busqueda, localizacién v atraccién
de los recursos humanos necesarios para conseguir los objetivos empresariales.

Puede ser general o especializado, en funcién de las ocupaciones que haya que cubrir; interno o externo, gegin se
busque dentro o fuera de la empresa.

Para que sea exitoso, es necesario un correcto analisis del puesto de trabajo v un conocimiento adecuado del
mercado de trabajo. Ademas, no ha de ser improvisado, sino planificado, partiendo de la especificacion del puesto
y pasando por la descripcion del perfil profesional y por la determinacion de las fuentes y téenicas que hay que
emplear, para finalizar con la preseleccion.

Entre las fuentes podemos destacar las siguientes: los propios trabajadores y becarios, el personal de otras
empresas, los trabajadores en formacién y en précticas, los centros educativos, los cursos de formacion, las asociaciones
profesionales, los candidatos de procesos anteriores, las autocandidaturas, los anuncios en medios de comunicacién,
las oficinas de empleo y las agencias de colocacidn.

Respecto a las técnicas de reclutamiento, deben ser eficaces y eficientes tanto en tiempo como en coste. Distinguimos
entre formales, como los anuncios en prensa o el uso de agencias, e informales como las recomendaciones; entre
activas o pasivas, segiin la empresa inicie el proceso o no; directas o indirectas, segiin nos dirijamos a las personas sin
intermediarios o mediante anuncios o intermediarios.

Entre las técnicas méds usuales, destacamos las presentaciones (conferencias, jornadas abiertas, foros de empleo,
etc.); el contacto directo; el empleo de agencias o intermediarios; los anuncios internos; los anuncios en prensa, e
Internet. Cuanto méds masivos, mayor serd el abanico de personas y por tanto mayor la posibilidad de encontrar a los
mejores, pero también serda mayor la complejidad del proceso de preseleccion y de seleccion.

Clasificacion de las técnicas de reclutamiento

Formal  Segun se utilicen medios reconocidos o no Informal
Activa Segun la empresa inicie el proceso o no Pasiva
Directa  Si nos dirigimos a las personas sin intermediarios o no Indirecta
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LAA[D

Es la accion que realiza una persona cuando toma la iniciativa de dirigirse a una organizacion, sin que ésta haya
realizado una oferta de trabajo previa, presentando sus credenciales y su interés por incorporarse a la empresa.

Al presentar tu autocandidatura, la empresa no ha anunciado que existe un puesto vacante, por lo que es muy
probable que en ese mismo momento puedan decirte que no te necesitan, pero dejards una buena impresion, al
mostrar entusiasmo por formar parte de la misma.

Hay que tener en cuenta que se estima en solo un 20% las ofertas mediatizadas en prensa y otros medios, como las
oficinas de empleo, que solo gestionan alrededor de un 3% de las contrataciones, frente a un 80% de las que se cubren
mediante contactos.

La autocandidatura puede efectuarse via correo electrénico o convencional, via telefénica o presencialmente,
siendo esta ultima la mejor opeidn, ya que tendremos la certeza de que nuestra oferta ha llegado a la persona
adecuada y ha sido atendida. En cualquier caso, ha de ser personalizada, sin dejar huella de que es un ofrecimiento
generalizado dirigido a miltiples empresas; al igual que es conveniente informarse acerca de la empresa y de la
persona responsable de la captacién.

LA CARTA DE PRESENTACION

Es aquella en la que mostramos nuestro interés y motivacién por una empresa en particular, se adjunta al
curriculum vitae, ya sea como presentacién de la autocandidatura, o como respuesta a un anuncio, en la que, de forma
personal, sucinta y libre, se exponen las principales virtudes del candidato en relacién con el puesto y el interés por
incorporarse a la organizacion.

Debe ser personalizada y escrita a ordenador a no ser que se pida manuscrita; debe contener sus datos personales
y de contacto principales —aunque también aparecen en su currfculum vitae—; asi como la localidad y fecha; los de
la persona responsable del personal o de la seleccion; debe incluir en el cuerpo expresiones que hagan referencia

a su preparacion, compromiso, capacidad de aprendizaje, interés por la empresa y el puesto, y cualesquiera otras
caracteristicas que denoten entusiasmo y provoquen interés; no olvide que, si no estd presente, es su presentacién
y, por tanto, la primera impresién. Finalmente, debe incluir una indicacién de que se adjunta curriculum vitae,
despedida correcta y firma.
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EL CURRICULUM VITAE

El curriculum vitae o “carrera de la vida” es el documento que detalla los datos personales, la formacion y la
experiencia, cuya funcion es la de darse a conocer, ya sea como presentacién de la autocandidatura, ya como respuesta
a un anuncio.

Debe ser claro, breve y conciso; adaptarse al puesto; estar actualizado; bien estructurado y con buena presentacion.

Debe contener: @ los datos personales, @ los relativos a la formacién, @ los concernientes a la experiencia
profesional y @ datos adicionales.

Ha de comenzar por los datos personales, principalmente nombre y apellidos, direccidn, localidad, eddigo postal,
provincia, fecha y lugar de nacimiento, fotografia reciente, correos y teléfonos ordenados por accesibilidad en horario
laboral.

Debe continuar por la formacion, aunque, si nuestro fuerte es la experiencia, el orden puede ser cambiado.
Comenzaremos por la formacién reglada, indicando denominacién del titulo, entidad y fechas de obtencion, y
continuaremos por la no reglada (cursos, seminarios, ete.) indicando la misma informacion.

A continuacién detallaremos la experiencia de cada ocupacién ejercida: puesto y tareas desarrolladas, empresa y
fechas.

Por 1ltimo, en otros datos: habilidades, disponibilidad geogréfica y a viajar, carnet de conducir, conocimientos
informaticos, idiomas y cualquier informacién de valor que podamos aportar y pueda ser interesante en relacion con
el puesto solicitado.

Podrian incluirse mas apartados intermedios, como idiomas o conocimientos informdticos, siempre que tengan
sustancia, sean interesantes y esté estructurado.

Puede ordenarse en orden cronolégico: de méds antiguo a mas reciente; o en orden inverso: de mas reciente a més
antiguo; segiin queramos destacar lo mas antiguo o lo mds reciente. Puede dividirse en bloques tematicos o funcionales
si la experiencia es dispersa o hay lagunas sin ocupacion. En definitiva, modelos, aunque parecidos, hay muchos, lo
importante es no olvidar su finalidad: presentar una oferta atractiva de nosotros mismos adaptada al puesto
en cuestion, ya que nos estamos vendiendo.

E SELECCION DEL CAPITAL HUMANO

Consiste en elegir de entre los candidatos reclutados y preseleccionados al que mejor desempenara la ocupacion y
mejor se adaptard a la organizacién.

La seleccion debe ser lo mas objetiva posible y adaptarse de la mejor manera al puesto de trabajo que hay que
desempenar y pasa, generalmente, por una serie de etapas:

SELECCION DEL PERSONAL

INTEGRACION

| RECLUTAMIENTO ‘

[
E> : i iy
Elaboracién Comprobacion E
de » Entrevista [—» de Y
pruebas acreditaciones
Figura 1.5
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Con respecto a las pruebas, pueden ser muy diversas: test psicotécnicos, pruebas de conocimiento, pruebas
practicas, simulaciones de trabajo, etc., todas ellas deberdn ser disefiadas exhaustivamente para el puesto en
concreto.

Respecto ala entrevista, es considerada como el instrumento por excelencia de seleccién de personal, ya que aporta
una gran riqueza de informacién que no puede ser aportada por otro medio, que requiere de un entrevistador con
gran experiencia, en ella debe concretarse la informacién sobre el puesto y la empresa y aclararse todos los aspectos
respecto al candidato, que intentara incidir favorablemente en su eleccion.

La entrevista puede ser abierta o cerrada, segun se deje la iniciativa al entrevistado o siga un esquema
predeterminado; estrueturada o no estruecturada, segiin ésta sea planificada minuciogsamente, incluso en la forma
de preguntar y que puede bifurcarse en funcién de cada respuesta; de tensién, en la que el entrevistador intenta
someter al entrevistado a una situacion tensa, evaluando sus respuestas a fin de observar sus reacciones, o grupal,
en la que se plantea un problema en grupo con la finalidad de observar los roles adoptados.

La seleccién de personal es delegada a un comité o comisién de seleccién, nombrado para el proceso selectivo,
constituido por personal propio y/o externo, del drea o departamento implicado, y directivos de la empresa; aunque a
veces se contrata a empresas especializadas en seleccidn.

{7- 1! INTEGRACION DEL CAPITAL HUMANO

Una vez seleccionado el personal, es necesario integrarlo adecuadamente en la organizacion, lo que conlleva que
se establezca un compromiso mutuo, consistente en que el personal sienta que forma parte de un todo en el que se
sienta involuerado y comprometido, a la vez que albergado, tutelado, atendido, protegido y beneficiado; lo que sera
fundamental en su motivacién.

Podemos distinguir este proceso en tres etapas:

. INTEGRACION DEL | |_ .

8| | PERSONAL i |8=8

i ! O

e UELE:

7 Incorporacion Adaptacion Integracion £®ag
Figura 1.6

© Incorporacién: consiste en la contratacion del personal, en la que conviene que exista un periodo de prueba
en el que ambos puedan rescindir dicho contrato si no se cumplen las expectativas.

' Adaptacién: supone propiciar un clima de trabajo agradable, asi como una adaptacion fisica y ambiental del
puesto, sobre todo en caso de discapacidad, bajo criterios ergonémicos.

1 Integracion: entendida como el conjunto de procesos que llevan a un vinculo con la organizacion, a una
identificacién con los objetivos corporativos, basada en una actividad profesional estable, con posibilidades de
carrera profesional que satisfaga sus aspiraciones personales.
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1 -4 CONDUCCION DEL CAPITAL HUMANO

MOTIVACION DEL CAPITAL HUMANO

Para que la integracion se mantenga en el tiempo, es necesario favorecer y conservar un clima laboral en el que las
personas se sientan parte de la organizacion y se identifiquen con la consecucion de los fines sociales.

Segiin Harper y Linch, en el Ambito laboral se dan las siguientes necesidades:

Certidumbre de que su vida laboral va a ser tranquila; ausente de problemas.
Dinero que permita mantener un cierto estatus social.

Mando, principalmente en ciertas personas que necesitan dominar a otras.
Prestigio profesional reconocido socialmente por su familia, amigos y demas.
Independencia, sobre todo en ciertas personas con ideas propias.

Dignidad en las tareas que se realizan y en las relaciones jerarquicas.
Pertenencia, defensa y dependencia de un grupo.

N R R

Para lograrlo, segin Pérez Gorostegui, es necesario que exista:

Delegacion de autoridad y responsabilidad.

Comunicacion a los empleados de lo que se espera de ellos.

Reconocimiento a los empleados de su mérito para que se sientan apreciados,
Establecimiento de objetivos medibles e informacién de los resultados.
Participacién en las decisiones de todos los involucrados en ellas.

Formaciion y desarrollo personal.

Un sistema justo y equitativo de remuneracién y promocién por méritos.
Estimulos de la creatividad y desdnimo de la rutina.

AR LS SN ANE

1"/ EVALUACION DEL CAPITAL HUMANO

Su finalidad es determinar de forma objetiva el valor que tiene cada empleado para la organizacion en todo
momento, ya que no muestran iguales comportamientos ni obtienen los mismos resultados.

Debe ser por tanto un proceso continuo y sistematico que valore la aportacion individual a la consecucién de los
fines organizacionales.
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Segun Dessler el proceso pasa por tres etapas: identificacion, medicion y gestion del rendimiento:

EVALUACION DEL
PERSONAL

Identificacion Medicion Gestion
de > del — del
objetivos desempefio rendimiento
Figura 1.7

I Identificacion: se pretende establecer las actividades susceptibles de medida que influyen en los resultados
obtenidos en concordancia con los objetivos organizacionales, respondiendo a la pregunta: jqué espero que
consiga este empleado? Nos apoyaremos en el APT, centrdndonos en aquellas actividades que afecten al
rendimiento, pudiendo incluir algan aspecto particular.

I Medicidén: consiste en caleular el rendimiento de cada empleado, tanto en cantidad como en calidad, bajo un
criterio de objetividad que permita la comparacion. Consiste, por tanto, en la denominada evaluacién del
rendimiento o, también, evaluacion laboral.

I Gestion: debe orientar hacia la consecucion de unos niveles de rendimiento mayores, como parte de la conduccidn
que es. En todo momento debe haber una buena comunicacién para que el empleado tenga totalmente claro lo
que se espera de él y hasta qué punto lo esta consiguiendo, en qué sobresale y en qué debe mejorar.

En algunas organizaciones, la evaluacién del desempefio se delega a un comité o comisién de evaluacion,
constituido por colaboradores permanentes o contratados que ocupen, preferiblemente, jefaturas de departamentos o
de unidades administrativas.

La evaluacion del personal fundamentara promociones e incentivos, originara traslados y/o cambios de puesto
y senalarda necesidades formativas.
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E PROMOCION DEL CAPITAL HUMANO

Promocion es el ascenso profesional. El Estatuto de los Trabajadores reconoce este derecho en su articulo 4.2.b,
estableciendo mas adelante en su articulo 24 que “los ascensos se produciran teniendo en cuenta la formacién, méritos,
antigiiedad del trabajador, as{ como las facultades organizativas del empresario”.

Pero, independientemente de lo que establezca el Estatuto, es necesario que esto sea asi, en aras de que se
produzea una correcta integraciéon y motivacién.

Para ello es necesario establecer la carrera profesional del empleado en el seno de la empresa de manera que
ésta se vaya desarrollando en funcién de su valia.

Asi, es necesario llevar a cabo una planificacién de carreras, consistente en establecer los itinerarios de puestos
por los que podran ir pasando los empleados, y que beneficia a la organizacién por dos motivos fundamentales, uno
econdmico (el menor coste de captacion) y otro psicolégico (el aumento del compromiso).

Por supuesto, han de darse ciertos requisitos: @ igualdad de oportunidades, @ conocimiento de las oportunidades
(adecuada comunicacién), @ un sistema justo de evaluacién y promocion, @ respaldo de los superiores y ® afin del
empleado.

n LA POLITICA DE INCENTIVOS

Introducir en la remuneracién una parte variable en funcién de la dedicacién v el desemperio del empleado es, en
la actualidad, una tendencia cada dia mas habitual y cada vez en mayor medida, buscando estimular determinados
comportamientos. Esta parte del salario debe estar totalmente relacionada con la evaluacion del desempenio.

Con esta politica se busca premiar el desempefio del trabajador de forma regular y constante con la finalidad de
conseguir una mayor integracion y motivacion.

La politica de incentivos ha de cumplir ciertos requisitos: @ debe establecer incentivos que resulten sustanciosos y
estimulantes; @ debe valorar tanto la cantidad como la calidad, para impedir que se busque la primera en detrimento
de la segunda; @ debe basarse en un sistema de retribucion claro y conocido (comunicacién); @ ha de ser justa y
equitativa, y @ ha de ser sostenible econémicamente.
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E TECNICAS DE MODIFICACION DE CONDUCTAS EN LAS ORGANIZACIONES

Si una persona se encuentra integrada en una organizacién y estd motivada, no serd necesario llevar a cabo
ninguna accién de modificacion de conducta; pero, si esto no es asi, habremos de conducir su comportamiento.

Que quede claro que esto no deberia ocurrir, ya que si los componentes de la organizacién se encuentran integrados
y motivados, no es necesaria ninguna actuacion en este aspecto; es decir, si hay que aplicar estas técnicas, es porque
se estd errando en la fase integracion y en la motivacion del personal,

Para modificar un comportamiento inadecuado o generar uno adecuado, lo primero que hay que hacer es realizar
una identificacion objetiva del problema. Para ello lo mejor es definirla con una sentencia clara, de forma que pueda
ser medida y registrada; por ejemplo, “el empleado X llega una media de quince minutos tarde”, de forma que no pueda
haber interpretaciones subjetivas de lo que ocurre, llega tarde quince minutos, esto es algo objetivo y medible.

Seguidamente ge llevara a cabo un estudio del que resultara el estimulo que propiciard una conducta que de
nuevo evaluaremos a fin de valorar si se ha cumplido el objetivo o es necesario un nuevo estimulo.

i PROCESO DE MODIFICACION i

i DE CONDUCTAS ;

i Identificacién > Estudio > Estimulo > Conducta i

i1 |
Figura 1.8

Es decir, en términos clinicos, ha de realizarse una evaluacién que determine un tratamiento y realizar un
seguimiento.

Los estimulos podrdn ser positivos o negativos, por gjemplo, pedemos decidir respecto al problema de la puntualidad
aplicar un plus de asistencia y puntualidad o una sancién disciplinaria. Ambos estimulos llevardn a la consecucién
del mismo efecto. Mejor lo primero que lo segundo, en aras de su integracion/motivacion, que formaria parte de una
politica de incentivos ya prefijada para todos los empleados, claro esta.
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Estas dos anteriores son técnicas de modificacion de conductas, coneretamente el refuerzo positivo y el refuerzo
negativo, pero hay mas:

El encadenamiento o moldeamiento, que consiste en dividir la conducta que deseamos en una serie de conductas
mads sencillas que conduzcan escalén a escalén al comportamiento deseado, otorgando siempre una recompensa tras
cada avance. Las aproximaciones sucesivas o recompensa gradual por aproximacién a la conducta deseada. E1
modelamiento o presentacion de un modelo de conducta que hay que copiar de alguien que es recompensado por
mantenerla. La instigacién, que consiste en guiar fisicamente para que el trabajador ejecute la respuesta requerida,
reforzada por anuncios, avisos, calendarios, ete,, que reciben el nombre de instigadores. La saciedad, en la se permite
que se ejecute la conducta hasta que pierda su valor por hartazgo, muy parecida a la extineién o dejar de prestar
atencion por la conducta inapropiada. La preparacion para la respuesta, que consiste en instruir al empleado en
las habilidades previas que requiere para que se presente la conducta final, ensefiarle el estimulo que obtendra una
vez que se presente la conducta (muestreo de reforzamiento) o darle la oportunidad de que tenga acceso por un muy
breve tiempo al premio a fin de que conozea lo que ganard (probacién). Tiempo fuera o separar al trabajador de la
situacion en la que se origing la conducta inapropiada, por ejemplo trasladarlo a otro lugar si es el caso de que en el
que esta es donde lleva a cabo tal comportamiento. El costo por respuesta, consistente en cobrar una determinada
cuantia cuando se produzca esta mala conducta; por supuesto, las sanciones deberan estar recogidas en el reglamento
interno. La sobrecorreccion de practica positiva o ensenar la forma de ejecutar el comportamiento apropiado.
La sobrecorreceion restitutiva o que se repare lo danado. El reforzamiento diferencial de conductas
incompatibles, que consiste en reforzar una condueta contraria a la que queremos impedir.

Muchas son las posibilidades, pero no nos perdamos de lo fundamental: para que los componentes de una
organizacién presenten una conducta que la dirija a la consecucién de los fines organizacionales, tres son los pilares
que lo sustentaran: comunicacion, integracion y motivacion.

Producto del estudio de esta lectura, podemos destacar la importancia que toda organizaciéon de
trabajo tiene un Departamento de Recursos Humanos o, como se le denomina en el Poder Judicial
costarricense, Direccion de Gestion Humana. Su papel es protagénico en la seleccion y contratacion
del personal en dicha organizacion. Es claro que esto ocurre producto de una planificacion previa de
los distintos puestos de trabajo y, en nuestra institucion, como en general dentro del ambito del sector
publico, responde a manuales de puestos elaborados por autoridades competentes.

Parte esencial de la gestion de ese talento humano contratado y que conforma la poblacion laboral
de los distintos despachos judiciales es la forma o trato que se le brinda, concretamente, la forma
como se le motiva, se le evalla, se le promociona o incentiva. Si bien esto ultimo tiene bastantes
restricciones en empleo publico, por el principio de legalidad, hay maneras de estimular el trabajo,
como lo es el refuerzo positivo, el moldeamiento de la conducta, una fluida comunicacion, entre otras,
tal y como lo expone la lectura. Todo este cumulo de herramientas le permite a la persona juzgadora
que gerencia un despacho tener un personal que conoce y, en consecuencia, mas estimulado para la
mayor produccion laboral.

Al concluir esta lectura, dirijase a la seccion 7 de esta unidad, llamada Actividades, para que realice
la actividad 7.1. de respuesta corta.
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Gestion del talento humano

Posteriormente, debe realizar la actividad auténoma contenida en el apartado 7.2., la cual serautilizada
en la segunda clase presencial.

Las personas usuarias internas yexternas en el contexto judicial

La cultura de la organizacion se ve influenciada por las personas, tanto las que brindan el servicio,
como aquellas que hacen uso de este. En el contexto del despacho judicial, se perfilan dos grupos de
personas usuarias:

« Las que provienen de otros despachos o instancias judiciales y que necesitan entregar o solicitar
algun documento o informacion son las personas usuarias internas.

* Las que han presentado su conflicto a la instancia judicial para su solucién son las reconocidas
personas usuarias externas.

Ambas merecen en su atencion un trato ajustado a las directrices institucionales, y las personas que
componen el equipo de trabajo del despacho deben tenerlas definidas y comprendidas.

Con ese fin, la Contraloria de Servicios del Poder Judicial ha elaborado un documento que se comparte
en esta seccion, el cual sera de interés para leer durante la segunda clase presencial. Disponen de veinte
minutos para la lectura individual del material:
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HISTORIA DE CREACION Y FUNCIONAMIENTO
DE LA CONTRALORIA DE SERVICIOS

La Corte Suprema de Justicia, aprobé un Plan Estratégico para el
quinguenio 2000-2005 en el que se plasmaron la visidén, misién y valores
esenciales que giran en torno a una administracién de justicia concebida
como un servicio agil, transparente y eficiente, que garantice la proteccién
de los derechos y libertades de las personas usuarias, con el ser humano
como eje central de su actuacion.

El Magistrado Luis Paulino Mora (1944-2013), quien fue electo como
presidente de La Corte en el periodo de 1999 a 2013, durante su cargo,
promovié la creacién de la Contraloria de Servicios con el propésito de que
las personas usuarias tuviesen una dependencia donde presentar sus
inconformidades por insatisfaccién de la prestacién del servicio publico.

Con el objetivo de velar por esa buena prestacion del servicio, en el afio
1999, se inicid con la propuesta de crear la Contraloria, y para el afo 2002
se hizo apertura de la oficina principal en San José. En los afios siguientes de
2003 a 2008 se da la apertura de sus distintas oficinas en todo el pais, las
cuales son un enlace entre la persona usuaria y la Institucién, obteniendo de
esta primera, toda aquella percepcidn del servicio que pueda ayudar en la
mejora de este.

Con la creacién de la Contraloria de Servicios, se dio a la persona usuaria
una opcién de evacuar sus dudas e inconformidades por distintos canales:
de forma presencial, telefénica, fax o por medios electrénicos como correo
electrénico o formularios web, a través de los cuales las personas pueden
enviar sus consultas, sugerencias o inconformidades.

Por otra parte, y para efectos de contar con una guia de sus funciones, se
cred el Reglamento de Creacidn, Organizacidon y Funcionamiento de la
Contraloria de Servicios del Poder Judicial, emitido mediante la Publicacién
en el Boletin Judicial N.° 217 de 13 de noviembre de 2000, la circular No.
97-2000.



Para el afio 2013, El Estado crea la Ley 9158: Ley Reguladora del Sistema
Nacional de Contralorias de Servicios, misma que integra al Poder Judicial, y
cuyo objetivo es precisamente regular la creacién, la organizacién y el
funcionamiento del Sistema Nacional de Contralorias de Servicios, garantizando
los derechos de las personas usuarias de organizaciones publicas y empresas
privadas inscritas en el Sistema de conformidad con esta ley.

Es importante indicar que esta Ley trae consigo la creacién del Sistema Nacional
de Contralorias de Servicios, como responsable de promover y vigilar el
mejoramiento continuo e innovacién de los servicios que brindan las
organizaciones inscritas a este, juntamente con la participacién de las personas
usuarias y las interesadas.

[ La Contraloria de Servicios del Poder Judicial | limient
NORMATIVA de su funcién principal de contribuis o ba prestacidn de un servicio.
ublico de calidad a la persona usuaria, sc apoya en distinta normativa,
IMPORTANTE .

relacionada con la adecuada atencidn y derechos de las personas usuarias.

Todas las dependecias y funcionarios del Poder Judicial deberan
o D E B E R D E prestar su colaboracién ala Contraloria de Servicios, cuando ésta
o o requiera, como parte de las respam’abilidmles derivadas de su relacion”
C 0 L A B 0 R A C | 0 N laboral. La negativa o negligencia del funcionario, o el incumplimiento de este
reglamento, lo hard incurrir en responsabilidad disciplinaria seqiin lo seialado
en los articulos 190 a 196 de la Ley Orgdnica del Poder /’udiciai

Algunas de las principales normativas en las cuales se apoya
la Contraloria de Servicios para su funcionamiento son:

Ley del Sistema Nacional * Constitucion Politica
de Contralorfas de Servicio de Costa Rica

* Ley 7600, Igualdad de Ley Orgénica del
Oportunidades para las Personas Poder Judidial

con Discapacidad
* Reglamento de Creacién, .
Organizacién y Funcionamiento

de Contralora de Servicios del

Poder Judicial
1. Estatuto de [a Justiciay Reglas de Brasilia sobre Acceso
Derechos de las Personas ala Justicia de las Personas en
Usuarias del Sistema Judicial. Condicién de Vulnerabilidad.

Gestion del talento humano
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TRES FECHAS IMPORTANTES IDENTIFICAN
EL ORIGEN DE LA CONTRALORIA DE SERVICIOS

12 de julio de 1999

Corresponde a la sesion extraordinaria de Corte Plena celebrada el 12 de
julio de 1999, cuando con ocasidn de su juramentacidon como presidente de
la Corte, el Dr. Luis Paulino Mora Mora, se refirié a la necesidad de mejorar
las relaciones con las personas usuarias del sistema judicial, proponiendo la
creacion de Contralorias de Servicios como una respuesta a la
deshumanizacién del sistema de administracion.

28 de agosto de 2000

Creacién por Corte Plena en sesién 33-2000 celebrada el 28 de agosto del
2000, articulo XXXIII, al aprobar el Reglamento de Creacién, Organizacién y
Funcionamiento de la Contraloria de Servicios del Poder Judicial.

Enero de 2002

Apertura de la Contraloria de Servicios en los Tribunales de Justicia de San
José, para la atencidon de las personas usuarias y conforme al Reglamento
interno creado con ese fin.

Con una trayectoria de mas de veinte afios de creacién y apertura, es
innumerable la colaboracién brindada a las personas usuarias, los aportes en
la mejora del servicio y proyectos, gracias al trabajo en equipo de los
diferentes puestos destacados en las oficinas de Contraloria.



OBJETIVO GENERAL
Y ESPECIFICOS

OBJETIVO GENERAL

Conrribuir a que en la prestacion del servicio
publico, el Poder Judicial funcione con un mdximo
de cficiencia a fin de satisfacer oportuna y
adecuadamente las legitimas
demandas de las personas usuarias.

Promover una cultura institucional
con la persona como eje central
de su actuacin, orienitada a la
satisfaccion de las necesidades de
nformacion y orientacion de- las
personas ustiarias

Apoyar el proceso de moder
nizacion institucional, mediante la
generacion de informacion
propuestas, que faciliten la toma
de decisiones para mejorar el
servicio y asegurar la satisfaccion de
as personas usarias

Desarrollar procedimientos
accesibles y expeditos para la
presentacion y solucion de
reclamos de [as personas usuarias

Promover la eficacia %/ eficiencia
en la prestacion de los servicios
pabli

Garantizar una pronta y

adecuada respuesta a
las personas ustiarias




MISION Y VISION

La mision de la Contraloria de Servicios del Poder Judicial es ser un ente
accesible, expedito y eficiente en la atencién y solucidn de las inquietudes y
sugerencias planteadas por las personas usuarias, promoviendo una cultura
de servicio publico en el Poder Judicial, fundamentado en el respeto,
responsabilidad y humanizacién hacia la persona usuaria, que devuelva la
confianza y credibilidad a las personas en cuanto al servicio de
administracion de justicia.

Su visién, es dar respuesta inmediata a nuestras usuarias y usuarios,
promoviendo procedimientos, proyectos y politicas orientadas a un servicio
de justicia de calidad, eficiente y humana.

Contribuir con la solucién de problemas de Informar y orientar al usuario sobre aspectos

aaractedr fu"ﬂ.onda.'. administrativo de ~las relativos a organizacién, funcionamiento y
1 epenaencias JU Iciales, recomenadar adopcion de servicios de\ Poder Judidal, atender
oportunamente las denuncias y sugerencias de las
personas usuarias.

estudios y politicas para lo conocimiento

grar
10 que

sobre [a calidad inda el Poder

Judicia

Desarrollar métodos e instrumentos técnicos
para el funcionamiento de los programas bajo su
responsabilidad, promover y participar en la
realizacion de campafias deinformacion orientadas y
dirigidas a las personas usuarias

Proponer al Consejo recomendaciones y
acciones para mejorar la prestacion 'y
modernizacion de los servicios, para asegurar ina
adecuada cobertura del sewicio de todas las
dependencias judiciales

Mantener procedimientos adecuados para

= i Identificar conflictos actuales y potenciales,
3 atencion de las personas usuarias, propicar 6
a las as

sugerir lineamientos para unificacién de criterios en
e sl tramite y atencion de denuncias
usuarias acerca de o nite y atencion de denuncias

institucion




ORGANIGRAMA'Y ESTRUCTURA

Estructura organizacional de la Contraloria de Servicios:

Corte Plena

Consejo Superior

Contraloria de Servicios (Sede Central)

Direccién y coordinacién

Linea de informacién gratuita Subcontraloria de Servicios Subcontraloria de Servicios Subcontraloria de Servicios
800-800-3000 del Il Circ. Jud. de San José de Alajuela de San Carlos

Subcontraloria de Servicios Subcontraloria de Servicios Subcontraloria de Servicios Subcontraloria de Servicios
de Heredia de Pérez Zeledén de Corredores de Puntarenas

Oficina de
Golfito

Subcontralorfa de Servicios
de Guanacaste, Liberia

Subcontralorfa de Servicios
de Cartago

Subcontraloria de Servicios
de Limén

Oficina de
Nicoya

Oficina de
Santa Cruz

Oficina de
Turrialba

A partir del ano 2003 y hasta el 2009, la Corte Plena da continuidad al
proyecto de la Contraloria al aprobar la apertura de oficinas regionales en
todas las provincias.
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Actualmente, estd conformada por dieciséis oficinas de Contralorias, con un total
de cuarenta y ocho personas, permitiendo ampliar el canal de comunicacién con
la ciudadania y atender sus consultas, sugerencias e inconformidades.
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I CJS) Liberia
2295-4944 690-0
contraloriapj@poder-judicial.go.cr contraloria-lib@poder-judicial.go.cr
11 CJS) Limdn
2247-9322 2799-1416
contraloria-sgdoc@poder-judicial.go.cr  contraloria-lim@poder-judicial.go.cr
Alajuela Nicoya
2437-0419 2685-9072
alj-contservicios@poder-judicial.go.cr  contraloria-nic@poder-judicial.go.cr
Cartago Perez Zeleddn
2550-0463 2785-0319
contraloria-car@poder-judicial.go.cr pze-contraloria@poder-judicial.go.cr
Corredores Puntarenas
2785-9950 2630-0323
contraloria-cne@poder-judicial.go.cr pun-contraloria@poder-judicial.go.cr
Golfito San Carlos
2785-8110 2401-0454
gol-contraloria@poder-judicial.go.cr contraloria-sca@poder-judicial.go.cr
Guapiles Santa Cruz
2295-4944 2680-4229
subcontraloria-za@poder-judicial.go.cr  contraloria-scr@poder-judicial.go.cr
Heredia Turrialba
2277-0304

0. .
hdasubcontraloria@poder-judicial.go.cr  contraloria-tur@poder-judicial.go.cr

ACTUALMENTE SE CUENTA CON 16 OFICINAS con el objetivo de cumplir nuestra
funcion de acercamiento con la persona usuaria.

Gestion del talento humano
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GQUIENES SON LAS PERSONAS USUARIAS
QUE ACUDEN A LA CONTRALORIA?

Conforme al Reglamento de Creacién, Organizacién, y Funcionamiento de
la Contraloria de Servicios del Poder Judicial, se establece en el Articulo 11°
en cuanto al trdmite que las denuncias por mal funcionamiento del servicio
seran tramitadas por medio de disposiciones, entre ellas indica:

Tendra acceso a la Contraloria de Servicios toda persona fisica o juridica,
incluidos los menores, sin costo alguno y sin necesidad del cumplimiento

de formalidades especiales.

Otra caracteristica importante es que no se requiere asistencia letrada por lo
que el trdmite es gratuito.

La persona usuaria es quien requiere de los servicios que presta la oficina,
por ello se clasifican en externas, es decir, quienes no laboran en el Poder
Judicial, e internas, quienes laboran con la Institucién.

MEDIOS ieovmaiomiveservos

] L 3

PERSONALMENTE FORMULARIO WEB WHATSAPP
En cualquier oficina www.contraloria. (+506) 8595-3000
de Contraloria oo pora eonformidades
de Servicios
iRECUERDE!
la denuncia es un tramite
4 E informal que se pue;e reatlizar
% de manera verbal o escrita
LiNEA DE INFORMACION CORREQ ELECTRONICO
(+506) 800-800-3000 contraloriapj@

poder-judicial.go.cr




REQUISITOS PARA PRESENTAR
UNA INCONFORMIDAD

Documento de Identificacion: legible y vigente, ya sean
personas menores o mayores de edad, extranjeros o
nacionales.

Lugar o medio para recibir comunicaciones: medio para
ser contactado, en caso de requerirse alguna informacién
adicional o para brindarle la respuesta a su gestion.

Indicar la intervencién que requiere de la Contraloria de
Servicios.

Brindar un relato detallado de los hechos: datos
relevantes que permitan individualizar personas, oficinas
judiciales, tramites, entre otros aspectos necesarios para
la correcta tramitacién de la gestion.

Informacién y documentos probatorios: en caso que lo
considere relevante como respaldo, para que sea tomado
en cuenta por la persona especialista en tramitar la
inconformidad.

¢\




ATENCION DE INCONFORMIDADES

Una inconformidad o queja, es toda solicitud que requiere un abordaje
profundo con la instancia a cargo de la prestaciéon del servicio. Conlleva en
muchos casos, la revision de sistemas, abordaje con la jefatura, y como
resultado la respuesta a la persona usuaria, asi en algunos casos se generan
recomendaciones en la mejora del servicio.

Tramite de Inconformidades

ATENCION Y RECEPCION DE LA
INCONFORMIDAD Se recopila

toda la informacion necesaria.

REGISTRO EN EL SISTEMA
INFORMATICO Se ingresan
todos los datos aportados bajo
un niimero de gestion.

INVESTIGACION DE LA GESTION
El o la especialista asignado al caso,
realizara las consultas
correspondientes.

=
o
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VALORACION Y RESPUESTA

Se determina si existié 0 no
deficiencia por parte del Poder
Judicial en la situacién planteada.

SEGUIMIENTO DE LA GESTION
Con el fin de verificar que se haya
solventado la necesidad planteada
por la persona usuaria en caso de
ser requerido.

INFORMES DE OPORTUNIDAD DE
MEJOR Y TRASLADOS A OTRAS
INSTANCIAS En los casos donde asi

se considere o determine.




ATENCION DE SUGERENCIAS
Y COMENTARIOS POSITIVOS

La Contraloria de Servicios dispone de diversos canales como lo son el
WhatsApp con la iniciativa: YO propongo!, asi como un formulario
electrénico en la pagina web de la Contraloria.

Asimismo, la oficina recibe comentarios positivos que realizan las personas
usuarias tras la prestacién del servicio y que enaltece la labor que brinda una
persona servidora judicial.

Estos requerimientos de servicio, son atendidos y valorados por el personal
especialista de la oficina, quién en conjunto con el personal contralor a
cargo, tramitan y atienden lo indicado por la persona usuaria.




POTESTADES

Libre acceso a dependencias judiciales: tendra libre acceso a todas las
dependencias del Poder Judicial, asi como a los expedientes judiciales y
administrativos para efectos de su competencia, y sobre los que tendré el

deber de confidencialidad.

Actuaciones: La Contraloria serd competente para actuar de oficio o a
peticion de parte, realizar investigaciones, visitar las dependencias
judiciales y requerir la informacién pertinente para el cumplimiento de sus
funciones.

Informes y recomendaciones: Los informes y recomendaciones que emita la
Contraloria deberan ser remitidos al Consejo Superior y a la Corte Suprema de
Justicia, las que estaran facultadas para tomar las acciones que en éstos se
evidencien como necesarias para el mejoramiento del servicio, en uso de las
atribuciones que le otorga el articulo 81 de la Ley Organica del Poder Judicial.

Asesoria: El personal contralor podra requerir |la asesoria de funcionarios internos
o externos que estime necesarios para dar apoyo a su labor.
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PARTICIPACION CIUDADANA
COMISIONES DE PERSONAS USUARIAS

Las Comisiones de Personas Usuarias inician en el 2002, siendo la primera en
organizarse en San José y posteriormente se fueron agrupando segun las
sedes de Contralorias de Servicios por todo el pais.

Se encuentran conformadas por representantes de la sociedad civil, a fin de
que las personas usuarias velen por las necesidades de los sectores que
representan y coadyuven, dentro del marco de la ley, con los esfuerzos del
Poder Judicial en la mejora en la calidad del servicio.

Se dedican a la discusidn de temas de interés para los usuarios y las usuarias
del Poder Judicial, efectia recomendaciones para el mejoramiento del
servicio y funge como érgano asesor de la Contraloria de Servicios.

En el 2013 se crea el Reglamento de las Comisiones de Personas Usuarias
del Poder Judicial, mediante el cual se establecen disposiciones importantes
en cuanto a la integracién, funcionamiento y organizacién de estas
instancias, con miras a que las personas integrantes de estas comisiones
velen por las necesidades de los sectores que representan y contribuyan al
mejoramiento institucional.

En la actualidad, la Contraloria proyecta fortalecer las Comisiones de
Personas Usuarias como un mecanismo para garantizar la interaccion entre
la ciudadania y Poder Judicial, mediante la elaboracién de un plan de
actuacién, en congruencia con las politicas institucionales de participacién
ciudadana y justicia abierta.
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RESULTADOS DE LA GESTION
CIUDADANA

La Contraloria de Servicios, dada su naturaleza de contacto directo con las
personas usuarias y ciudadania en general, ha tenido un rol protagénico, no
sélo atendiendo las gestiones de las personas usuarias, sino orientando,
informando y evaluando la percepcién de quienes reciben los servicios.

Desde el momento de su creacién, esta oficina reconoce los derechos de los
ciudadanos y las ciudadanas a exigir cuentas sobre el cumplimiento de las
responsabilidades que derivan del ejercicio de la funcién publica, que son
adquiridas cuando se asume el cargo.

Es por lo anterior que, desde nuestro sitio web: contraloria.poder-judicial.-
go.cr, se disponen los informes digitales de los Resultados de Gestidn, los
cuéles tienen como propédsito rendir cuentas de la gestion de la Contraloria
durante el periodo y que constituya una herramienta que permita visualizar
la percepcidn ciudada de los servicios institucionales.

Las versiones impresas se encuentran en la Biblioteca Nacional de Costa
Rica y Biblioteca Judicial del Poder Judicial. Este informe, también resume la
labor anual de esta depedencia administrativa en el desarrollo de proyectos
estratétigos, entre otros datos de interés relacionados con las funciones que
se llevan a cabo a nivel operativo.

)

Resultados Resultados
de Gestion de Gestion

2019

Escuchamos para mejorar Una nueva realidad
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El complemento de la tematica de atencion a la persona usuaria es lo referente a la inteligenciaemocional
como fortaleza para un mejor desempefio. Disfrutemos una lectura concreta y util sobre ese aspecto:

Cherniss, C. (2013). Algunos temas y dilemas pendientes. En Goleman, D. y Cherniss, C. Inteligencia
emocional en el trabajo. (52-58). Barcelona, Espafia: Editorial Kairés, S. A.

Algunos temas y dilemas pendientes

Aunque los psicologos han estudiado durante décadas aspectos de la inteligencia emocional en las
organizaciones (sin utilizar ese término), lo cierto es que el concepto, como ahora se entiende, resulta
novedoso. Todavia resta mucho por aclarar acerca de la naturaleza de la inteligencia emocional, de la
forma en que deberia cuantificarse y de suimpacto en el rendimiento individual y la eficacia organizativa.
En algunos casos, esta falta de claridad ha provocado conflictos y controversias entre investigadores
y profesionales.

Unade las controversias basicas implica la propia definicion del concepto.El término cociente emocional
(CE), como Goleman sefiala en el capitulo 2, fue acunado en primer lugar por Baron (1988) como
equivalente de cociente de inteligencia (Cl), es decir, la capacidad cognitiva. Bar-On imaginé el CE
como un con- junto de capacidades sociales y emocionales que ayudaban a los individuos a afrontar las
demandas de la vida cotidiana. Salovey y Mayer (1990) tenian en mente algo distinto y mas restringido
cuando introdujeron el término inteligencia emocional unos cuantos afios después. Para ellos, la IE
tenia que ver con la manera en que los individuos procesan la informacion acerca de las emociones
y las res- puestas emocionales. Finalmente, Goleman (1995a) concibié la IE, en principio, como una
idea o tema que emergia de un amplio conjunto de hallazgos acerca del papel de las emociones en la
vida humana. Esos hallazgos apuntaban hacia los diversos modos en que ciertas competencias, como
empatia, optimismo, y auto- control, repercuten de manera importante en la familia, el lugar de trabajo
y otros ambitos de la vida.

Afortunadamente, parece existir cierto progreso a la hora de aclarar el concepto de inteligencia
emocional. Hace poco que Goleman ha sefalado una distincidon entre inteligencia emocional y
competencias emocionales (véase capitulo 2). Segun este enfoque, la inteligencia emocional
proporciona el fundamento para el desarrollo de un amplio niumero de competencias que ayudan a
las personas a actuar con mayor eficacia. Por ejemplo, los directivos que poseen un elevado nivel de
lo que Salovey y Mayer (1990) consideraban como IE, no seran necesariamente mas eficaces que
otros directivos a la hora de lidiar con los conflictos entre sus empleados. No obstante, seran capaces
de aprender vy utilizar técnicas de resolucion de conflictos con mayor rapidez que los individuos que
aporten menos |E al trabajo. Esta formulacion reciente ayuda en la clarificacién de la relaciéon que
existe entre las tres definiciones de IE que se utilizan con mas frecuencia en ese terreno. Sin embargo,
probablemente debera pasar algun tiempo antes de poder contar con un consenso real acerca de la
naturaleza de la inteligencia emocional.

Volver al indice




Otra area de controversia es la medicion de la inteligencia emocional. Tal Como demuestra Gowing
en el capitulo 5, en la actualidad existen diversos instrumentos que afirman poder medir la |IE. Todos
ellos son recientes, excepto el CE-i de Bar- On, desarrollado a mediados de la década de los ochenta,
y todos cuentan con ventajas e inconvenientes. Gowing pone de manifiesto sus coincidencias a la
hora de establecer una medicion. Aunque en ese campo se han realizado muchos progresos, todos
ellos prometedores, todavia queda mucho por hacer respecto a la cuestion de aclarar y perfilar la
metodologia de la medicion.

Otro de los temas pendientes es el relativo poder de prediccion de la IE y del Cl. Aunque Goleman
(1998b) sostiene que la IE es responsable en mayor medida de la varianza del rendimiento individual
y grupal que las puras aptitudes cognitivas, en el capitulo 3 admite que el tema es complejo. Parte del
problema radica en que estas aptitudes no son mutuamente excluyentes: la inteligencia emocional, en
cual- quiera de sus definiciones, es en realidad una combinacion de aptitudes cognitivas y emocionales.
Como el propio Goleman ha sugerido, la esencia de la inteligencia emocional es la integracion de los
centros emocionales del cerebro (el sistema limbico) y de los centros cognitivos (corteza prefrontal).
De la misma manera, Mayer, Salovey y Caruso (2000) conciben la IE como un conjunto de habilidades
que incluyen procesar informacion acerca de las emociones.

La investigacion empirica demuestra que: 1) el Cl y otras mediciones de la capacidad intelectual tienen
limitaciones a la hora de predecir quién triunfara, y 2) las mediciones de IE estan relacionadas con
el rendimiento en ciertas situaciones (véase el capitulo 4, donde aparecen datos que apoyan esta
nocién). No obstante, se han realizado pocas investigaciones que comparen el valor de prediccion del
Cl y la IE. Segun sefala Goleman (capitulo 2), lo mas necesario en el presente es un buen estudio
longitudinal que utilice un sistema 6ptimo de medicidn de las habilidades intelectuales y emocionales.

Un hecho que se suele pasar por alto es que la IE esta compuesta de diversas competencias, y que no
acaba de estar del todo claro de qué manera estan relacio- nadas entre si. Tanto Mayer et al. (2000) como
Goleman (1998b) han desarrollado modelos que sugieren la manera en que diversas competencias
pudieran relacionarse. Por ejemplo, Goleman propone que la conciencia de uno mismo es la base de
otras dos aptitudes de la IE: autocontrol y conciencia social. A su vez, la auto- gestion y la conciencia
social conforman la base de las habilidades sociales. Aun- que hay estudios que apoyan este modelo,
otros sugieren que algunas de las aptitudes pudieran estar inversamente relacionadas. Por utilizar un
ejemplo, el auto- control (la capacidad de inhibir los propios impulsos y acciones) pudiera ser contrario a
la iniciativa (la propensién a pasar a la accion sin una intensa presion ex- terna para hacerlo) (Boyatzis,
1999a). Esos temas pueden acabar resolviéndose cuando los investigadores empiecen a explorar la
posibilidad de relaciones no lineales entre las diferentes dimensiones y competencias. Pudiera ser, por
ejemplo, que la relacion entre autocontrol e iniciativa sea curvilinea: el aumento de auto- control podria
contribuir a la capacidad de demostrar iniciativa hasta un cierto punto, mientras que el aumento de
autocontrol mas alla de ese punto podria inhi- bir la iniciativa (véase capitulo 7 para un analisis de las
ideas de Boyatzis sobre este tema y mas ejemplos acerca de la manera en que pudieran relacionarse
las capacidades de la IE).
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La relacion entre inteligencia emocional individual y grupal presenta otra cuestion no resuelta. Druskat
y Wolff afirman en el capitulo 6 que la IE grupal no es simplemente la suma total de la IE individual
de los miembros del grupo. No basta con contar con varias personas de una elevada IE individual
para generar las condiciones necesarias en el momento de lograr una eficacia grupal o en el trabajo
en grupo. Los grupos también necesitan normas y procesos permanentes que apoyen la conciencia
y regulacion de emociones él. Segun el modelo de Druskat y Wolff, son precisamente estas normas y
procesos los que forman la esencia de la |IE grupal.

Aunque Druskat y Wolff presentan unos argumentos convincentes al realizar una distincion entre la IE
individual y la grupal, actualmente contamos con escasos estudios que la apoyen. Lo que necesitamos
es un estudio que mida tanto la IE individual como de grupo y que a continuacion examine si afadir IE
grupal aumenta nuestra capacidad de predecir la eficacia de grupo. Antes de poder llevar a cabo un
estudio de ese tipo, necesitamos buenas mediciones, de IE grupal —como la definen Druskat y Wolff—y
de IE individual.

Concluyo esta vision general de estos temas sefalando dos dilemas; uno de ellos forma parte de la
practica, y el otro de la investigacion. El primer dilema es que las mismas condiciones que convierten a
la inteligencia emocional en algo tan vital para la eficacia de las organizaciones también hacen que la
|E resulte dificil de alimentar en dichas organizaciones. Este dilema es el resultado del clima imperante
en las organizaciones contemporaneas. Como sefialamos Kram y yo mismo (capitulo 11), el entorno
altamente competitivo, turbulento y dinamico que carac- teriza al sistema econémico estadounidense
al inicio del nuevo milenio, convierte a la inteligencia emocional en un factor mas vital de lo que
fuera antes. Los rapidos cambios tecnoldgicos y unas plantillas cada vez mas diversas, asi como la
globalizacion de los mercados, contribuyen a la creciente necesidad de IE. No obstante, esos mismos
factores estan creando un clima en el que resulta cada vez mas dificil que las personas desarrollen y
utilicen la inteligencia emocional, tan necesaria en la eficacia organizativa. Incluso los ejecutivos del
mas alto nivel tienen dificultades para concentrarse en otra cosa que no sean resultados a corto plazo.
Y sin embargo, el desarrollo de la inteligencia emocional requiere de reflexion y aprendizaje continuos.
Las personas deberian distanciarse de esa tendencia de hacer mas y mas cosas, y en su lugar
concentrarse en el desarrollo personal. Conseguir tiempo cada semana para dicha actividad es un lujo
inalcanzable para muchos. Sdlo los mas inteligentes emocionalmente cuentan con el entendimiento
y la determinacion con que hacerlo. No esta nada claro cdmo puede ayudarse a todos aquellos que
carecen de este nivel de IE con el fin de que cambien sus prioridades, encontrando los medios que les
permitan desarrollarla.

El segundo dilema es resultado del hecho de que gran parte de las investigaciones sobre las que se
basa este campo han sido llevadas a cabo por firmas que cuentan con pocos incentivos a la hora de
publicar sus trabajos, y en cambio si que los tienen para no hacerlo. Por ejemplo, la mayoria de los
estudios mas interesantes y convincentes fueron realizados por firmas de asesoria como Hay/ McBer
(véanse capitulos 2, 3, 4 y 7). Estas firmas realizan estudios en empresas que desean utilizar esas
investigaciones para sus propios propositos. Esos clientes no estan dispuestos a pagar a las firmas a
fin de redactar articulos acerca de los descubrimientos realizados en dichos estudios y su publicacién
en revistas cientificas, y por ello a los investigadores contratados por esas firmas les resulta dificil
hallar el tiempo necesario para preparar dichos articulos.
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Y lo que tal vez sea todavia mas importante: los datos recogidos en esos estudios son de propiedad
privada. Los clientes preferiran que los detalles de las investigaciones sean conocidos por el menor
numero de personas posible, y sobre todo que sus competidores lo ignoren todo al respecto. No
obstante, las investigaciones no publicadas son de un valor incierto. La esencia de la actividad cien-
tifica es una comunicacion completa y abierta, no sélo de los resultados de las investigaciones, sino
también de los medios utilizados para recopilar y analizar los datos. El proceso de evaluacion llevado
a cabo por expertos que se produce cuan- do un estudio se publica en una revista cientifica es un
proceso imperfecto, pero significa una oportunidad de analizar tanto los métodos como los resultados
de dicho estudio. Hasta que se publiquen mas estudios acerca de la IE en organizaciones, su practica
no estara fundamentada en una base firme y sélida. Los editores de este volumen esperan que inspire,
no solo la realizacién de mas y mejores estudios sobre el tema de la IE en organizaciones, sino también
la publicacion de los resultados de las investigaciones en revistas cientificas para que puedan ser
evaluados por expertos. Sin embargo, hallar el apoyo necesario para llevar a cabo dichos esfuerzos en
el actual clima empresarial es otro de los dilemas a los que nos enfrentamos en este campo.

Con estosinsumos, mas los documentos solicitados en la clase anterior, Reglas de Brasiliay Convencion
de Derechos Humanos para las Personas con Discapacidad, asi como las directrices institucionales
sobre accesibilidad y diversidad que le seran entregadas, realice el siguiente trabajo grupal.

1.  Guia de trabajo en grupo

Instrucciones

Se integran cinco grupos y se designa a una persona relatora que sera la encargada deexponer las
conclusiones del grupo sobre el analisis de caso.

a) Se lee el caso y se contestan las siguientes preguntas:
b)  ¢Cuales son los hechos administrativamente relevantes?

c) ¢Quién(es) es(son) la(s) persona(s) cuyos derechos se ven afectados en el caso?

d) A partir del analisis de los hechos administrativamente relevantes y de la definicion desus titulares,
¢cuales derechos de los contenidos en el Estatuto de la Persona Usuaria y demas directrices
institucionales sobre accesibilidad y diversidad fueron eventualmente afectados?

e) ¢ Cuales son las principales obligaciones de la persona juzgadora en relaciéon con esos derechos
afectados?
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¢, Cuales acciones administrativas se podrian tomar para afrontar lo acontecido?

Hechos especificos del caso:

Hilda Flores es una mujer indigena y es beneficiaria de una pension alimentaria, junto con sus hijos
menores de edad, Rodolfo y Ana Maria, de cuatro y tres afios de edad.

Vive en la zona de Bratsi, por lo que tiene su caso en el Juzgado de Bribri. Ella no sabe leer niescribir.

El obligado alimentario no depositd la cuota alimentaria correspondiente a dos meses, y cuando ella va
al despacho judicial para informarse sobre lo que esta ocurriendo, le explican que no hay pago y que, si
quiere “conservar derechos”, debe leer y firmar la férmula respectiva.

Avergonzada porque no puede leer la férmula que se le esta entregando, y ante el llanto inesperado de
su hija, decide dejar la férmula y le comunica al auxiliar judicial que la atendiéque volvera luego.

El auxiliar judicial recoge la formula, e Hilda se retira y regresa quince dias después. Para entonces,
ya se ha cumplido otro mes de retraso de la cuota alimentaria, y el auxiliar judicial le vuelve a entregar la
féormula para “conservar derechos”.

Esta vez, es ella quien se pone a llorar, porque afirma que los ingresos que ella obtiene por las tortillas que
vende en el pueblo no le alcanzan para comprar la comida de sus hijos, y que Anita, ademas, esta enferma,
y que su esposo le dijo que solo estaba dispuesto a entregar comida y medicinas; pero no dinero como lo
ordend el juzgado. Hilda no sabe qué hacer.

Duracion de la lectura, discusion y elaboracion de las respuestas de la guia:45 minutos.

Cada grupo dispondra ademas de diez minutos para su presentacion.

» Recuerde revisar la seccion de ACTIVIDADES. Alli encontrara la actividad autébnoma querealizara
durante la segunda semana del modulo (7.3). Sus resultados seran utilizados enla préxima actividad
presencial.

+ Para la tercera clase presencial, debe haber leido el material que se presenta de seguido sobre
planeacion estratégica del talento humano.
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Planeacion estratégica del talento humano

En términos generales, la planeacion estratégica es entendida como un conjunto de acciones que
deben ser desarrolladas para lograr los objetivos estratégicos, lo que implica definir y priorizar los problemas
a resolver, plantear soluciones, determinar los responsables para realizarlos, asignar recursospara llevarlos
a cabo y establecer la forma y periodicidad para medir los avances. (Acle Tomasini, Alfredo, citado por
Caldera, 2004, p.1).

Continua advirtiendo el mismo autor que la planeacién es en esencia un ejercicio de sentidocomun.
Por su medio se intentan comprender aquellos aspectos cruciales de una realidad presente, para
después proyectarla, disefiando soluciones que permitan obtener el mayor provecho, segun los intereses
de la institucién y siguiendo un orden l6gico de formulacion, ejecucion y evaluaciéon de sus proyectos.

Es un concepto dinamico que se encuentra compuesto por los siguientes elementos: liderazgo, conocimiento
organizacional, competencia, estructura de la empresa, asi como la formulacién de estrategias maestras
fundamentadas en su aplicacion temporal’.

Estos componentes generales de la planeacion estratégica son retomados por el Poder Judicial de Costa
Rica, a partir de los esfuerzos institucionales por integrar politicas publicas sobre gestion de la calidad.
Este trabajo arranca con el nuevo milenio y se mantiene como una constante hasta nuestros dias,
cuando se logra concretar de modo especifico con el Proyecto GICA-Justicia, ya analizado por ustedes
en otros modulos vy talleres.

Esta seccidn estara dedicada al primer elemento citado, el liderazgo y, aunado a él, la motivaci()n7,ambos
integrados a un campo aun mas especifico dentro de la planeacion, como es la inteli-gencia emocional
en el trabajo. Estos conceptos son tratados de forma muy comprensible en las siguientes lineas

Ibid., p. 2.

El resto de elementos sera objeto de estudio en el tercer bimestre del Programa FIAJ, mediante el mddulo
Organizacién y Planificaciéon del Despacho Judicial. Jacobs, R. (2013). Utilizar el modelo de competencia
en inteligencia emocional. En Goleman, D. y Cherniss, C. Inteligencia emocional en el trabajo. (329-
364). Barcelona, Espana: Editorial Kairos, S. A.

Volver al indice




Utilizar el modelo de competencia en inteligencia emocional

El modelo revisado, o marco referencial, de Goleman acerca de la inteligencia emocional consiste en
realidad en veinte competencias emocionales distribuidas en cuatro conjuntos (Boyatzis, Goleman
y Rhee, 2000). Seleccionar teniendo en cuenta el total de las veinte competencias seria una tarea
extremadamente dificil y costosa. Por fortuna, David McClelland aboga que no existe un unico grupo
de caracteristicas que lleven al éxito, sino mas bien configuraciones y combinaciones alternativas de
competencias que producen los resultados.

No puedo dejar de insistir en la importancia de reconocer que existen combinaciones de caracteristicas
alternativas que conducen al éxito en un trabajo en particular. Son demasiados los consultores y
empresas que operan con el supuesto de que debemos descubrir el unico y el mejor conjunto de compe-
tencias que lleven al éxito. Eso es utilizar “moldes de galletas”. Intentamos hallar el mejor modelo de
competencia para asi poder escoger o dar forma a los individuos para que encajen en el molde.
Pero, no obstante, todo el mundo que lleva algun tiempo en este negocio se ha dado cuenta de que
a veces el mismo trabajo ha sido realizado igual de bien por dos personas que aparentemente tenian
caracteristicas distintas. El hecho es que a menudo son varias las combinaciones de competencias
que conducen al éxito (en cursiva en el original) [McClelland (1994)].

McClelland se referia a este fendmeno como una férmula, o algoritmo, para el éxito. Los algoritmos
de los modelos de competencia operan en el conjunto. A fin de demostrar el dominio en un conjunto,
hay que cumplir los criterios de ese conjunto. Por ejemplo, creemos un conjunto llamado obtener
resultados, que consistira en las siguientes competencias:

*Confianza en uno mismo
*Orientacién hacia el logro
e|niciativa

Digamos también que el algoritmo de este conjunto requiere que el individuo demuestre un cierto
nivel de dominio en al menos dos de las tres competencias. Si el individuo controla sélo una de las
competencias, iniciativa, por ejemplo, no satisfara los criterios del conjunto y, por tanto, no cumplira
con el algoritmo del modelo de competencia.

Entender los conjuntos de competencias

Se pueden requerir de manera individual algunas de las competencias que aparecen en un grupo,
mientras que otras pueden aparecer juntas, como en el ejemplo anterior. Richard Boyatzis habla
de cuatro modos de relaciones distintos que pueden existir entre competencias en un conjunto:
complementaria, manifestaciones alternas, compensatoria y antagonista.
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Las competencias que mantienen una relacién complementaria aumentan la eficacia de una persona
cuando se utilizan en conjuncion entre si. Demostrar una competencia no interfiere con la capacidad
para demostrar la otra. Por ejemplo, Boyatzis (1999a) explora las relaciones entre adaptabilidad y
conciencia: «Una persona puede demostrar flexibilidad al adaptarse a las situaciones. Su demostracion
de fiabilidad y consistencia (por ejemplo, meticulosidad) no interferira con la demostracion de
adaptabilidad, pero si la persona utiliza ambas competencias su efectividad aumentara en muchas
situaciones. Por ejemplo, si la situacién cambia, pero sigue necesitandose una respuesta fiable, utilizar
adaptabilidad y meticulosidad permitira la continuidad del comportamiento adecuado incluso en la
nueva situaciéon».

La segunda relacion entre competencias, manifestaciones alternas, se da entre competencias que
representan el mismo conjunto de capacidades, aunque cada competencia posee comportamientos
que son especificos de la situacion. Por ejemplo, dirigir a otros y catalizador de los cambios son
manifestaciones alternas de comportamiento de liderazgo. Dirigir a otros es mas general y puede
apreciarse en los papeles tradicionales de liderazgo, mientras que catalizar los cambios es una
manifestacion de liderazgo especifica de organizaciones que pasan por cambios, como resultado de
fusiones, reestructuraciones, o rapido crecimiento, por ejemplo.

Las competencias que mantienen una relacion compensatoria pueden “compensar” la falta de uso o
la debilidad que existe entre ellas. Tanto si se utiliza una u otra competencia, los resultados son los
mismos. Orientacion hacia el logro e iniciativa son ejemplo de competencias compensatorias. Como
escribe Boyatzis (1999a):

«Una persona puede demostrar mucha preocupacion en hacerlo bien, tener en cuenta un analisis de
relacion coste-beneficios, y demas (por ejemplo, orientacion hacia el logro). Eso puede conllevar un
cierto grado de innovacion, a la vez que descubre maneras nuevas y mejores de lograr los objetivos.
Pero al mismo tiempo, otra persona en la misma situacion puede hallar nuevas y mejores maneras de
lograr los objetivos porque ha empezado a hacerlo antes de que nadie haya pensado en ello, buscando
informacion de modo distinto, y demas (por ejemplo, demostrando iniciativa). Aunque los resultados
son los mismos, el comportamiento especifico utilizado y la intencién subyacente al comportamiento
son distintos.

El cuarto y ultimo tipo de relacidn entre competencias es el antagonista. Ser muy fuerte en una
competencia puede impedir el uso o la manifestacién de otra. A menudo, la persona que cuenta
con la capacidad para equilibrar el uso de competencias antagonistas es la que manifiesta el mejor
rendimiento. En el modelo de competencias de inteligencia emocional, autocontrol puede ser
antagonista de iniciativa. Como dice Boyatzis (1999a): «Si alguien demuestra mucho autocontrol e
inhibe sus impulsos y acciones, sentird cada vez mas dificultad en demostrar iniciativa y en iniciar
cosas antes que nadie se lo pida».
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Crear algoritmos

Los algoritmos se crean empiricamente mediante un riguroso proceso que im- plica una clasificacién
correcta entre los trabajadores sobresalientes y los normales a un nivel de significacion estadistica.
Los algoritmos se desarrollan durante el proceso de creacién de modelos o de formacion de conceptos,
mientras los investigadores repasan las transcripciones de las entrevistas de incidentes criticos y
buscan competencias en la poblacion bajo observacion. Tras repasar las transcripciones y hacerse una
idea acerca de como operan juntos los comportamientos en el contexto de un trabajo o desempefio,
los investigadores desarrollan una hipo- tesis sobre como operan juntas dichas competencias.

Por ejemplo, un aspecto critico de un desempeno pudiera ser la ejecucion y aplicacion. Tras revisar
las transcripciones, los investigadores podrian observar que los encargados de la aplicacion utilizaban
comportamientos asociados tanto con iniciativa como con orientacion hacia el logro, o confianza en
uno mismo. A continuacion, podrian crear la hipotesis de que, a fin de sobresalir, un individuo ha de
dominar al menos una de esas tres competencias. Para comprobar la hipotesis crearian una matriz de
dos por dos que clasificase a los trabajadores sobre- salientes y a los normales segun ese criterio. En
este caso, si contasen con una muestra de veinte trabajadores sobresalientes y veinte normales, la
distribucion seria parecida a la que aparece en la Tabla 7.1.

En este cuadro hipotético, el algoritmo ha clasificado correctamente el 83% de la muestra. Los
trabajadores sobresalientes fueron correctamente identificados en dieciocho de veinte ocasiones, o con
el 90% de exactitud. Los normales fueron correctamente identificados en quince de veinte ocasiones,
o con el 75% de exactitud. Los normales tienen una tasa de falsa alarma del 25%. Estos resultados
tuvieron un nivel de significacion estadistica de p < 0,001.

A veces, los cuadros hipotéticos son mas complejos. Por ejemplo, una competencia como confianza
en uno mismo puede resultar tan critica para triunfar que debe ser dominada independientemente del
resto de puntos fuertes que un individuo pudiera poseer. Al mismo tiempo, puede que no baste en si
misma para predecir un rendimiento sobresaliente. Asi pues, ahora contamos con un escenario en
el que, a fin de ser sobresaliente, una persona debe demostrar confianza en uno mismo y también
orientacién hacia el logro o iniciativa. Los resultados del algoritmo para este cuadro aparecen en la
Tabla 7.2.

En el nuevo escenario, el algoritmo clasifica correctamente el 90% de la muestra. Cuando se afade
confianza en uno mismo como competencia obligatoria, los trabajadores sobresalientes son, igual que
antes, identificados en el 90% de las ocasiones. No obstante, |la tasa de falsa alarma en el caso de los
trabajadores normales cae desde el 25% al 10%, demostrando el aumento de exactitud del algoritmo.
Este proceso de creacion de escenarios se repite hasta que la combinacién de competencias produce
la clasificacion mas exacta, con un indice de probabilidad de error menor del 5% (p < 0,05).
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Tabla 7.1: Competencias de trabajadores sobresalientes y normales.

Demuestra al menos 1. de 3 .
] Sobresalientes Normales
competencias
Si 18 5
No 2 15

Nota: Chi-cuadrado = 17,29, p < 0,001.

Tabla 7.2: Resultados al utilizar un algoritmo mas complejo.

Nidmero que
Logro o
Autoconfianza R cumple el
iniciativa .
algoritmo
Si No Si No
Sobresalientes 20 o 18 5 18
Normales 2 18 5 15 2

Nota: Chi-cuadrado = 25,6, p < 0,001.

Através de este proceso, nosotros, en Hay/McBer, hemos creado algoritmos para numerosos modelos,
como el descrito por McClelland (1994). Este conoci- miento de base es el fundamento del algoritmo
propuesto en la Figura 7.1 para el modelo de competencias de inteligencia emocional de Daniel
Goleman. Describo cada grupo en los parrafos siguientes.

Conciencia de uno mismo. El conjunto de conciencia de uno mismo consiste en una competencia
obligatoria (confianza en uno mismo) y en dos competencias compensatorias (autoconciencia
emocional y valoracién adecuada de uno mismo). A fin de cumplir con el algoritmo para el conjunto de
conciencia de uno mismo —es decir, a fin de ser susceptible de ser un trabajador sobresaliente—, un
profesional debe demostrar confianza en si mismo y bien autoconciencia emocional o bien valoracién
adecuada de uno mismo.

Autogestion. El conjunto de la autogestidn consiste en una competencia obliga- toria y dos grupos
de competencias adicionales. El autocontrol debe demostrarse, ya que es la base del regularse a

Volver al indice




Gestion del talento humano

uno mismo y a los propios motivos. Una persona también debe demostrar fiabilidad, o minuciosidad,
o0 adaptabilidad. Fiabilidad y minuciosidad pueden considerarse manifestaciones compensatorias,
o alternas, entre si. Fiabilidad tiende a asociarse con puestos ejecutivos y directivos, mientras que
minuciosidad tiende a asociarse con trabajos de contribucion individual y de apoyo administrativo.
Ambas competencias son en cierto modo antagonistas de adaptabilidad. Mientras que fiabilidad y
minuciosidad tratan de estabilidad y fiabilidad, adaptabilidad trata de flexibilidad y de estar abierto a
los cambios. Final- mente, una persona debe demostrar bien orientacion hacia el logro o bien iniciativa.
Como ya mencionamos anteriormente, estas dos competencias son compensatorias. Ser fuerte en
una puede compensar la falta de uso de la otra.

Conciencia de uno mismo Conciencia social
* Autoconciencia emocional * Empatia
o Valoracién adecuada de uno .. L.
mismo * Conciencia organizativa
u Orientacion hacia
¢ Confianza en uno mismo el servicio
Autogestion Habilidades sociales
¢ Autocontrol ¢ Influencia
* Fiabilidad o Meticulosidad * Dirigir a otros 0 Desarrollar
o Adaptabilidad a los demds
* Motivacion de logro o Iniciativa * Establecer vinculos o Trabajo
en equipo y colaboracién
o Resolucion de conflictos
* Comunicacion o Catalizar
los cambios

Figura 7.1: Algoritmo del modelo de competencias de inteligencia emocional.
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Originalmente, Goleman conceptualizé el conjunto de autogestion en dos grupos: autorregulacién y
motivacion. Autorregulacion incluia regular o controlar los propios impulsos, y motivacién implicaba
energetizar o dirigir el propio comportamiento. Un analisis de grupos realizado por Boyatzis (Boyatzis,
Goleman y Rhee, 2000) revelé que los dos grupos no eran distintos. Aunque las competencias de
autorregulacion son antagoénicas respecto a las de motivacion, lo que maximiza la efectividad es el
equilibrio entre ambas.

Conciencia social. En el centro del conjunto de conciencia social esta la compe- tencia obligatoria
de empatia, una conciencia de los sentimientos, necesidades y preocupaciones de los demas. De
empatia derivan las otras dos competencias: conciencia organizativa y orientacion hacia el servicio.
Conciencia organizativa y orientacion hacia el servicio son manifestaciones alternas entre si. Conciencia
organizativa tiende a utilizarse en alta direccién y en puestos ejecutivos donde comprender y dirigir la
organizacion resulta critico para alcanzar el éxito. Orientacion hacia el servicio tiende a ser importante
en puestos relacionados directamente con la atencion a los clientes (externos o internos). El personal
de primera linea, los representantes del servicio de atencién al cliente, los consultores, los vendedores,
los colaboradores individuales y otros parecidos, ocupan estos puestos.

Habilidades sociales. El conjunto de habilidades sociales contiene competencias que tienden a tratar
mas con situaciones especificas que las competencias de otros grupos. No obstante, la competencia
de influencia ocupa el lugar central del conjunto de habilidades sociales. El resto del conjunto de
habilidades sociales esta dividido en dos subgrupos principales. El primero —liderar a otros y desarrollar
a los demas— demuestra la capacidad de liderar y dirigir a los demas. El segundo —establecer
vinculos, trabajo en equipo y colaboracion y resolucién de conflictos— demuestra la capacidad de
trabajar bien con otros. El algoritmo de este conjunto requiere que un individuo demuestre al menos
una competencia en cada uno de estos subgrupos. Ademas, este conjunto contiene competencias
adicionales —comunicacién y catalizar los cambios— que pueden ser criticas o no (dependiendo de la
situacioén) y, por tanto, se consideran opcionales.

Seleccionar para tipos de trabajos distintos

El algoritmo que aparece en la Figura 7.1 es una buena guia general para seleccionar en relacion
a competencias de inteligencia emocional. Puede considerarse un modelo genérico de inteligencia
emocional, importante a la hora de crear el potencial global de una organizacién. No obstante, silo que
se busca es un impacto mas inmediato, a corto plazo, necesitara tener en cuenta los requerimientos
del trabajo en cuanto a competencias. Como han demostrado Spencer y Spencer (1993): «Cuanto
mejor encajan los requisitos de un trabajo y las competencias de una persona, mas elevado sera el
rendimiento de la persona en ese puesto, y la satisfaccion en el empleo».

Competence at Work (1993), de Spencer y Spencer, presento un cierto numero de modelos genéricos
desarrollados a partir de un metaanalisis de mas de doscientos modelos de competencia procedentes
de la base de datos de Hay/McBer. Una revision de éstos de competencia especificos reveld que la
mayoria de las diferencias en los modelos se manifiestan en el conjunto de habilidades sociales. Y la
causa de ello es que conciencia de uno mismo, autogestioén y conciencia social son los cimientos sobre
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los que se levantan las competencias de habilidades sociales. Como gran parte de la obra de Spencer
y Spencer es precursora de la de Goleman, se pueden acotar muchos de sus modelos genéricos para
el modelo de competencias en inteligencia emocional.

En los siguientes parrafos he acotado cuatro de los modelos genéricos de Spencer y Spencer para
el paradigma de la inteligencia emocional. Estos modelos son para competencias de directivos, de
colaboradores individuales, vendedores, y trabajadores de asistencia social.

Directivos.El modelo del directivo pone el acento en competencias que facilitan dirigir o influir en los
demas (véase Figura 7.2).

En el conjunto de conciencia de uno mismo, la confianza en uno mismo resulta especialmente importante
entre directivos. En el banco de datos de Hay/McBer esta competencia resultdé ser un diferenciador
critico de directivos sobresalientes en todos los estudios. Lo mismo puede decirse de fiabilidad,
también conocida como integridad en muchos modelos de competencia. A fin de que los directivos
sean eficaces deben actuar coherentemente basandose en los valores y creencias adoptados. La
orientacién hacia el logro, o sentar y alcanzar objetivos que representan un desafio, también fue un
diferenciador clave en los metaanalisis de Spencer y Spencer; y en estudios longitudinales se ha
descubierto que autocontrol, el nucleo de autogestion, predice el éxito en directivos, sobre todo en los
que cuentan con una elevada motivacién (McClelland y Boyatzis, 1982; Jacobs y McClelland, 1994).
En el conjunto de auto- conciencia social, la empatia y la conciencia organizativa son competencias
criticas para directivos. Al ir ascendiendo en los peldanos jerarquicos de la organizacion, se hace cada
vez mas necesario —a fin de tener éxito— comprender los temas y politicas subyacentes. En el conjunto
de habilidades sociales, el énfasis en los puestos de direccién esta en influir y dirigir a los demas.
Por ello, la competencia de influencia, junto con las competencias de liderar a otros y desarrollar a
los demas, se considera especialmente importante. Ademas, resolucion de conflictos y comunicacion
también han demostrado ser importantes comportamientos a demostrar por los directivos.
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Figura 7.2: Modelo de competencias de inteligencia emocional para directivos.

Colaboradores individuales. Uno de los diferenciadores mas criticos acerca de colaboradores
individuales, profesionales y empresarios sobresalientes ha sido la motivacion de logro (McClelland,
1985; Spencer y Spencer, 1993). En el modelo de competencias de inteligencia emocional, los
comportamientos relativos a la motivacion de logro aparecen representados en las competencias de
orientacion de logro e iniciativa, pertenecientes al conjunto de autogestion (véase Figura 7.3).

Una caracteristica de los colaboradores individuales en la motivacién de logro es que compararse
con un estandar de excelencia les energetiza. Por ello, valoracién adecuada de uno mismo, conocer
las propias fortalezas y debilidades, suele caracterizar a esta poblacién. En términos del conjunto de
conciencia social, la orientacion hacia el servicio suele ser mas importante para los colaboradores
individuales que la conciencia organizativa, porque la primera esta mas centrada en ayudar, consultar,
o asistir a clientes y usuarios. En ultimo término, los colaboradores individuales de éxito, sobre todo
entre los profesionales, crean redes de contactos y trabajan bien con otros. Por ello, en el conjunto de
habilidades sociales, las competencias de establecer vinculos y trabajo en equipo y colaboracion son
mas importantes para estas personas que las de dirigir a otros o desarrollar a los demas.
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Figura 7.3: Modelo de competencias de inteligencia emocional para colaboradores individuales.

Vendedores. Al igual que los colaboradores individuales sobresalientes, los vendedores sobresalientes
se caracterizan por una elevada motivacion de logro. Por eso también son importantes las mismas
competencias de autogestion: orientacién de logro e iniciativa (véase Figura 7.4). No obstante, los
vendedores se diferencian de otros colaboradores individuales en que su principal objetivo es influir en
otros para que compren un servicio o producto. Por ello —como han demostrado Spencer y Spencer—,
la competencia de influencia resulta especialmente importante en los vendedores sobresalientes. A
fin de influir satisfactoriamente en otras personas, los vendedores deben apoyarse en algunas de
las competencias de conciencia social, sobre todo en empatia y orientacion hacia el servicio. Deben
comprender las necesidades y motivos subyacentes en cada cliente y trabajar de cara a esas
necesidades. Ademas, muchos vendedores crean relaciones a largo plazo con sus clientes, haciendo
las veces de asesores de confianza. Eso requiere la competencia de establecer vinculos, perteneciente
al conjunto de habilidades sociales.
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Figura 7.4: Modelo de competencia emocional para vendedores.

Trabajadores de servicios sociales. Los trabajadores de los servicios sociales incluyen a los asistentes
sociales, terapeutas, personal médico como enfermeras, enfermeros y médicos, profesores, y demas.
Una de las caracteristicas principales de los trabajadores sobresalientes de servicios sociales es
un elevado motivo social, que indica que estas personas disfrutan al tener un impacto e influencia
benéfica en los demas y en la organizacion (McClelland, 1985). Asi pues, la competencia de influencia,
asi como la de desarrollar a los demas, resultan especialmente vitales para quienes triunfan en estas
profesiones (véase Figura 7.5).

La naturaleza de esos puestos de ayuda requiere de una intensa conciencia social. La empatia es
una condicion basica, y orientacion hacia el servicio va por delante de conciencia organizativa. Las
personas que realizan esos trabajos necesitan comprenderse y regularse bien a si mismos a fin de
poder ser Utiles a los demas. Eso requiere auto- control, autoconfianza y valoracion adecuada de uno
mismo. Ademas, deben poder trabajar bien con otros, utilizando las competencias de trabajo en equipo
y colaboracién y de resolucién de conflictos.
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Figura 7.5: Modelo de competencias de inteligencia emocional para los

trabajadores de los servicios sociales.

Utilizar herramientas de seleccion: Ia EIC

Una vez que se conozcan las competencias que se buscan, se necesitara una metodologia valida
para medirlas. En el capitulo 5, Marilyn Gowing presenta algunas de las herramientas que pueden
utilizarse para evaluar la inteligencia emocional. Siempre que sea posible, a mi me gusta recomendar
utilizar diversas herramientas en lugar de tan sélo una, a fin de poder disponer de una imagen mas
pre- cisa y fiable de la persona. Sin embargo, en ocasiones puede ser una opcion poco econémica o
practica. Como el proceso de entrevistas es el método de seleccidon mas utilizado, adaptar técnicas
de entrevistas para medir las competencias emocionales puede ser practico y resultar muy revelador.

Una de las mejores técnicas, y también una de las mas utilizadas en la seleccion de competencias
emocionales, es la entrevista de incidentes criticos (EIC) (McCle-lland, 1998). El propésito de la EIC
es captar con fiabilidad los comportamientos, pensamientos y sentimientos de un candidato durante
incidentes que resultaron especialmente importantes a nivel personal. La EIC es una medida operante
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disefiada para captar comportamientos que suceden de manera natural. Al permitir que el entrevistado
elija los sucesos, la EIC apunta hacia las competencias que el candidato probablemente exhibira. Una
EIC completa puede durar mas de tres horas. Consiste en pedirle al candidato que recuerde cuatro
incidentes del pasado reciente, dos positivos y dos negativos. El entrevistador repasa cada uno de
ellos con el candidato como si se tratase de un relato, empezando desde el principio del suceso. El
entrevistador busca datos concretos que revelen lo que el entrevistador hizo, dijo, pensd, o sintié en
realidad. Se evitan las preguntas capciosas. El propdsito es permitir que el candidato hable acerca
de lo que es importante para él. El papel del entrevistador es obtener una informacion especifica y
detallada del candidato. Se desalienta el uso de generalizaciones (por ejemplo: «Normalmente lo que
hago...», o: «Mi filosofia de trabajo es...»). Cuando se incide en una, el entrevistador puede preguntar:
«¢,Puede pensar en un ejemplo concreto en que hizo eso?».

El objetivo es conseguir una instantanea precisa de los comportamientos representativos de la persona,
algo tan concreto como un documental del candidato filmado en el trabajo, pero obtenible en formato
de entrevista. A continuacion, y utilizando un riguroso proceso de evaluacién, unos codificadores
formados vy fiables transcriben y analizan la EIC en busca de evidencia acerca de la demostracion de
competencias emocionales. El codificador extrae un perfil a partir de la entrevista, que proporciona
informacion sobre las virtudes y debilidades del candidato. Esta informacion es a continuacién afiadida
a la informacion acerca de la formacién y experiencia del candidato, proporcionando una perspectiva
mas amplia.

La EIC es unapotente herramienta parala seleccidén de ejecutivos cuando las competencias emocionales
resultan especialmente criticas. David McClelland estudié una organizacion internacional que adoptd
la técnica de seleccion de la EIC con el fin de reducir la movilidad laboral de sus ejecutivos en un
49% en dos anos. La empresa estimé el coste de la pérdida de un ejecutivo en aproximadamente
250.000 dolares. Sumando el valor monetario de la pérdida de dieciséis ejecutivos al afio, la empresa
comprendid que esa movilidad laboral le estaba costando 4 millones de ddlares al afo. Dos afios
después de que empezase a utilizar la EIC en la seleccion de competencias emocionales criticas
durante el proceso de contratacién de ejecutivos, descubrié que la tasa de movilidad laboral habia
disminuido del 49% al 6,3%, con una estimacién de 3,5 millones de dolares ahorrados (McCle-lland,
1998).

Aunque la EIC es una de las mejores técnicas de seleccion de inteligencia emocional, puede resultar
cara y lenta. Es recomendable que los entrevistadores estén acreditados en la técnica de EIC y que
los codificadores también lo estén en el re- conocimiento de competencias. Lo ideal seria que los
entrevistadores no codificaran sus propias entrevistas. Las EIC suelen ser muy utilizadas para puestos
ejecutivos o de mucha influencia, donde es critico tomar las decisiones adecuadas al contratar.

Existen variaciones de la EIC que también pueden utilizarse con grupos mas amplios de candidatos.
Conocidas como entrevistas especificas de incidentes criticos, pueden realizarse en menos de una
hora. Las EIC especificas utilizan preguntas disefiadas para concentrar a los candidatos en incidentes
que probablemente revelen competencias pertinentes al puesto que debe cubrirse. Por ejemplo, una
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entrevista que busque representantes para el servicio de atencion al cliente podria preguntar: «¢ Puede
hablarme de una ocasién en la que tuvo que lidiar con un cliente dificil?». Aunque las preguntas son
mas especificas que las de una EIC completa, el entrevistador emplea las mismas técnicas y pruebas
basicas.

Otra técnica que ahorra tiempo y dinero es formar al entrevistador para reconocer y codificar
competencias emocionales durante la entrevista. Aunque esta técnica es menos fiable que contar
con un codificador acreditado que analice una entrevista transcrita, sigue siendo una buena fuente de
informacion util. Al emplear esta técnica, el entrevistador apunta cualquier evidencia de competencia
en las respuestas del candidato en el transcurso de la entrevista. La dificultar radica en hallar a alguien
con mucha experiencia en la técnica de EIC que sea capaz de llevar a cabo las tareas de entrevistar
y codificar.

Otras organizaciones y empresas han puesto en practica las EIC de panel. El panel consiste en un
entrevistador formado, el directivo contratador, y otras partes relevantes formadas para reconocer
o codificar competencias emocionales. Du- rante la EIC, el panel toma nota de cualquier evidencia
codificable de las compe- tencias. La evidencia codificable es especifica, concreta y directamente
atribuible al entrevistado. Por ejemplo: «Alcanzamos el objetivo» no es codificable, pero: «Alcancé
el objetivo porque hice...», si que lo es. Tras la entrevista, el panel revisa los datos y se pone de
acuerdo acerca de las virtudes y debilidades del candidato. Aunque este método es mas fiable que
el del entrevistador unico, el entrevistado puede sentirse intimidado por el panel. Una alternativa a
la entrevista de panel es realizar una grabacion de video o audio de las entrevistas y contar con
codificadores que las analicen mas tarde.

Formacioén y desarrollo

Aunque el proceso de seleccién es una manera relativamente rapida de obtener competencias de
inteligencia emocional en la fuerza laboral, también puede resultar caro. Los nuevos empleados deben
ser formados e iniciados rapidamente en términos de conocimiento del trabajo, practicas, procesos, y
demas. Los costes de la contratacion también pueden incluir cosas como comisiones de contratacion
y todos los gastos del tiempo de trabajo perdido en las entrevistas. Suele ser mas practico que una
organizacion aumente la inteligencia emocional en la fuerza laboral con la que ya cuenta, mediante la
formacion y el desarrollo.

Goleman esta a favor de que las competencias de inteligencia emocional pueden desarrollarse. No
obstante, el desarrollo requiere tiempo, compromiso y apoyo. Ademas, las empresas suelen impedir
mas que facilitar el proceso de desarrollo. El énfasis en producir resultados inmediatos suele dar
paso a métodos de desarrollo coercitivos 0 poco inteligentes emocionalmente, que a su vez refuerzan
los malos comportamientos y que tienen un precio a la larga en la salud de la organizacién y de sus
miembros. Incluso en las numerosas organizaciones que proporcionan formacion normalmente, el
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modelo de dicha formacion suele estar disefiado para producir un cierto nivel de habilidades técnicas
o cognitivas, y Goleman (1998b) sefala que: «La formacion técnica es facil comparada con desarrollar
inteligencia emocional. Todo nuestro sistema de educacidon esta orientado hacia las habilidades
cognitivas. Pero cuando se trata de aprender competencias emocionales, ese mismo sistema no sabe
qué hacer».

Cherniss y Goleman, con la ayuda del Consortium for Research on Emotional Intelligence in
Organizations, han publicado ciertas lineas maestras de desarrollo de programas de formacién en
inteligencia emocional que producen un cambio mensurable (véase capitulo 9). Las siguientes
paginas exploran algunas de esas lineas maestras que cuentan con implicaciones sobre la manera en
que la funcién de recursos humanos pone en practica los programas de formacion y desarrollo en su
organizacion.

Crear un entorno alentador

Distintas organizaciones cuentan con diferentes niveles de disponibilidad para alentar el desarrollo y
los cambios. Antes de que una organizacion lleve a cabo un programa de formacion y desarrollo de
inteligencia emocional, debe existir una importante necesidad de dicho programa. EI compromiso de
desarrollar inteligencia emocional debe tomarse desde la direccion. Como ya dije anteriormente, el
desarrollo cuesta tiempo y trabajo. Si la empresa no considera importante o va- liosa esta actividad,
entonces la gente la abandonara rapidamente, invirtiendo ese tiempo en lo que les dara la impresion de
ser necesidades mas inmediatas y apremiantes. Desarrollar la competencia en inteligencia emocional
en organizaciones puede tener éxito sélo si el liderazgo valora dicha competencia y comunica la
importancia de la inteligencia emocional a sus miembros. En realidad, el proceso de comunicar, asi
como de desarrollar un clima que aliente la inteligencia emocional, requiere de cierto numero de
competencias emocionales. Los lideres triunfadores reflejan inteligencia emocional.

En muchos de los estudios de ejecutivos que hay en la base de datos de Hay/McBer, aparece como
indicador critico de liderazgo sobresaliente la integridad o fiabilidad. Los miembros de la organizacién
debencreerque unlideres auténtico antes de comprometerse conlaempresa. Los lideres sobresalientes
comunican visiones convincentes que conectan y motivan a los empleados. Lograrlo requiere de
competencias emocionales, como liderazgo, influencia, empatia y comunicacion. Cuando un lider no
exhibe inteligencia emocional, los miembros de la organizacién suelen experimentar desconexion. Es
dificil aumentar las competencias emocionales en una organizacion cuando el lider pierde los estribos
en publico de manera regular, o no escucha, o no se comunica bien con los demas. Crear inteligencia
emocional en una organizacion empieza por el liderazgo.
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Los sistemas de RR.HH. deben tener en cuenta los siguientes pasos antes de iniciar un esfuerzo para
aumentar la inteligencia emocional en una organizacion:

» Asegurarse de que los lideres comprenden y aceptan los beneficios a largo
+ plazo de desarrollar la inteligencia emocional en la organizacion.
* Lograr que los lideres experimenten la formacion o las intervenciones a fin

« de aumentar su propia competencia emocional antes de que participe el resto de la
organizacion.

* Ayudar a los lideres a comunicar el propésito y la importancia del esfuerzo
* de cambio.

Proporcionar a los lideres una retroalimentaciéon continua sobre el desarrollo de sus competencias
emocionales y de su impacto en la organizacion.

Calibrar la disposicion

Hay que calibrar la disposicion frente al cambio tanto a nivel individual como organizativo. Boyatzis
(1999a) ha demostrado que el aprendizaje adulto se aprovecha mejor cuando es autodirigido. Los
individuos se sienten motivados para cambiar cuando comprometen sus ideales y aspiraciones. Los
esfuerzos a fin de desarrollar competencias emocionales fracasan cuando la uUnica motivaciéon es
que: «Mi jefe u organizacion quiere que lo haga». Recomiendo que cualquier programa extenso de
desarrollo de competencia sea voluntario. Forzar a alguien a que pase por un programa cuando no
quiere hacerlo es malgastar tiempo y dinero.

Evaluacion individual A fin de desarrollar competencias emocionales, los individuos deben en primer
lugar contar con una evaluacién clara de sus puntos fuertes y sus limitaciones. Esta evaluacion se
convertira en el catalizador del proceso de cambio, ya que los individuos sentiran una discrepancia
entre su yo ideal y la retroalimentacion acerca de su ser real. Esta discrepancia, o disonancia cognitiva,
energetiza y motiva a los individuos para tomar un plan de accion y aplicar los cambios (véase también
el capitulo 10). En realidad, el desarrollo adulto es improbable que ocurra sin dicha evaluacién. Esta
evaluacion objetiva debe realizarse a través de una entrevista de incidentes criticos, como ya se dijo
al inicio de este capitulo. No obstante, dichas entrevistas requieren de mucho tiempo y no suelen
resultar practicas para un numero elevado de personas. Por ello, las organizaciones se sienten mas
tentadas a utilizar procesos de 360 grados en el momento de evaluar competencias. Una evaluaciéon de
360 grados proporciona retroalimentacion a los participantes, no solo a partir de una autoevaluacion,
sino también procedente de variadas y distintas perspectivas, incluyendo las de la direccion, jefes
directos, companeros, clientes y socios comerciales. Tienden a ser mas utiles que una autoevaluacion
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y proporcionan retroalimentacién especifica sobre la manera en que el individuo es percibido por otros
y acerca del impacto que ese individuo tiene en los demas a distintos niveles de la organizacion y en
situaciones diferentes. Estas son algunas directrices para utilizar una evaluacién de 360 grados a fin
de medir la inteligencia emocional:

Hacer hincapié en el desarrollo. Un proceso de 360 grados que mida la inteligencia emocional
debera llevarse a cabo sélo con propositos de desarrollo. Es importante que ese proposito sea
claramente comunicado a la organizacién. De no ser asi, la gente suele creer que hay motivos ocultos
que afectan areas vitales, como la seguridad en el trabajo, el salario y los ascensos. Ademas, cuando
se utilizan encuestas de 360 grados con otros propositos, las personas tienden a menoscabar la
utilidad del proceso al sobrevalorar a sus comparieros a fin de protegerlos. Finalmente, los miembros
de la organizacion pueden considerar el proceso como algo punitivo en lugar de una oportunidad para
obtener una retroalimentacion util en su desarrollo personal, y es menos probable que interioricen
verdaderamente sus resultados.

Comunicar. La comunicacion informativa es critica para la aplicaciéon de una eva- luacion de 360
grados satisfactoria. La comunicacion inicial deberia tratar estos temas:

» El propdsito general de la evaluacion (¢,como encaja en la estrategia de la organizaciéon?).
« ¢ Para qué se utilizara? (;,como ayuda al desarrollo personal?).
* ;A qué se parecera? (¢ cuanto tiempo requerira? ;Cuando se tendran los resultados?).

» Laconfidencialidad de los resultados (¢,quién tendra acceso a ellos?). Es probable que la evaluacién
de 360 grados resulte mas beneficiosa cuando los datos de cada participante sean totalmente
confidenciales, y solo estén disponibles para el participante y su formador. Ademas, no debera ser
posible asociar a un evaluador con datos especificos. Por ello, la regla estandar es que cualquier
grupo de evaluadores, aparte de uno mismo y el director, debe contar al menos con tres evaluadores
antes de que se informe de los datos del grupo.

* Qué espera la organizacion de los individuos (¢,qué grado de mejora se espera? ;Qué clase de
esfuerzo por aprender se espera?).
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Seleccionar evaluadores. Los participantes deberan seleccionar el numero suficiente de evaluadores
con perspectivas variadas (de entre la direccion, jefes intermedios, compafieros, clientes, y demas) a fin
de proporcionar una retroalimentacion transversal fiable para grupos y situaciones. Con el objetivo de
obtener una evaluacion fiable, cada participante debe contar con al menos siete evaluadores aparte de
si mismo. Los evaluadores deben conocer muy bien al participante y mantener con él contacto frecuente,
si no, las evaluaciones pueden tener mas que ver con habladurias que con un comportamiento real y
observable. Debe animarse a los participantes a seleccionar a sus propios evaluadores y a pedirles
personalmente que lo hagan. Eso aumenta el compromiso y el indice de respuestas.

Proporcionar retroalimentacion. La retroalimentacién siempre hay que darla en un entorno asistido
porque es posible que el participante tenga dificultades a la hora de procesar las discrepancias entre
su autoimagen y la manera en que le ven otras personas. La asistencia también proporciona un
proceso para que el participante reconozca y comprenda sus puntos fuertes y debilidades a fin de
crear un plan de accién de desarrollo. La asistencia puede realizarse sobre una base de uno a uno,
con un instructor ejecutivo o un consultor de RR.HH. interno o externo, o puede llevarse a cabo en el
entorno de un taller, con asistentes formados en ayudar a los participantes a asimilar sus datos. Una
vez que los participantes han recibido retroalimentacion y aplicado sus planes de desarrollo, les sera
de utilidad informar de nuevo a sus evaluadores. Por lo general, cuando se le pide a alguien que se
tome un tiempo para hacer algo, también hay que ofrecerle alguna cosa a cambio. En el caso de los
participantes que resultan contar con importantes déficits de inteligencia emocional, el proceso de
acercarse a sus evaluadores debe ser cuidadosamente planeado con un instructor. De no ser asi,
el proceso podria irse al traste, ya que los evaluadores sentirian que su confidencialidad habia sido
violada y que los participantes la tomaban con ellos. En ultimo término, este proceso deberia incluir un
debate constructivo a través del cual los evaluadores pudieran ayudar al participante a controlar sus
comportamientos y su impacto en los demas.

Proporcionar retroalimentacion sobre el rendimiento

Otra de las lineas maestras de Cherniss y Goleman para permitir el cambio es que a las personas hay
que ofrecerles una retroalimentacion y un apoyo continuos. La retroalimentacion les permite afinar sus
comportamientos y también les indica cuando se salen por la tangente. La mejor retroalimentacion
es inmediata, especifica y conductual. La retroalimentacion general —comentarios del tipo: «jCarece
de autocontrol!»— resulta vaga y desmoralizadora. En lugar de ello, lo mas conveniente es utilizar
afirmaciones especificas. Por ejemplo: «En la reuniéon de esta mafana usted empezé a gritar a uno
de sus empleados. A mi me parecié que tenia un efecto desmotivador en esa persona y en otras
mas. Después de ese incidente, la gente ya no dice lo que piensa». Esa retroalimentacién describe
un incidente especifico e ilustra acerca del impacto del comportamiento en otras personas. La
retroalimentacion especifica ayuda a crear conciencia de uno mismo, asi como conciencia social.

La retroalimentacion también es una importante herramienta motivacional. Por lo general, las personas
pasan mas tiempo en las cosas en las que se muestran capaces. Cuando se aprenden nuevos
conceptos y habilidades, necesitan apoyo y aliento para continuar avanzando contra los obstaculos,
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y también celebrar los éxitos. Cuando las personas no reciben retroalimentaciéon y apoyo, tienden
a perder motivacion, o interés en sus objetivos y actividades. Los programas de formacion de las
organizaciones suelen fracasar a la hora de crear un cambio sostenido porque no hay programas de
seguimiento, ni sistemas para medir y recompensar los progresos una vez que finaliza el programa
formal. Para mantener energetizados a los miembros de una organizacion en el tema del desarrollo
de competencias de inteligencia emocional, una organizacion debera, como minimo, proporcionar
retroalimentacién entre nueve y doce meses tras el programa de formacion inicial. Las investigaciones
realizadas por McClelland (1994) demuestran que los jefes que recibieron retroalimentacion puntual
mostraron importantes mejoras en el rendimiento comparados con los que no la recibieron, o la
recibieron al cabo de un afo de la evaluacién. Esa retroalimentacion puede proporcionarse a través
del proceso de evaluacion de 360 grados, como esbozamos anteriormente. Aunque esas evaluaciones
tras el programa son utiles, resultan insuficientes para obtener un cambio real y sostenido. A fin de
que las personas practiquen y afinen satisfactoriamente nuevos comportamientos, necesitan una
retroalimentacion y un apoyo continuos en sus vidas cotidianas.

Contar con apoyo

Contar con apoyo es un factor de éxito fundamental para el cambio en los adultos. Y no obstante, suele
no tenerse en cuenta en los programas de formacion organizativos. Lo mas comun es que después
de que el personal asista al programa no haya mas seguimiento, ni medidas, ni ningun otro paso
para animar y comprobar los progresos. Antes de poner en practica programas de formacién para el
desarrollo de la inteligencia emocional, las organizaciones deberian considerar crear mecanismos de
apoyo que permitiesen a las personas practicar sus competencias, experimentar con ellas y recibir
retroalimentacion continuada. Se puede organizar el apoyo de diversos modos. Tradicionalmente lo
han ofrecido los ejecutivos orientadores (coaches). Los grupos referentes son otra fuente del apoyo
tan necesario.

Orientadores (coaches) de ejecutivos. Muchas organizaciones proporcionan orientadores o
consultores para entrevistarse regularmente con los ejecutivos. Los orientadores pueden resultar de
mucha ayuda entre los ejecutivos de alta direccién que no pueden disponer de grupos de la misma
categoria, como un foro en el que hablar de problemas, obtener retroalimentacién y llevar a cabo
tareas de desarrollo similares. Los instructores pueden ser cajas de resonancia, y pueden trabajar con
ejecutivos en objetivos de desarrollo o planes de accién, asi como ofrecer retroalimentacion y valiosas
sugerencias.

Aunque la orientacion de directivos (coaching) es una potente herramienta de desarrollo, puede requerir
de una importante inversion en términos de tiempo y dinero. Por ello, esos servicios estan reservados
principalmente para ejecutivos y otros puestos que tienen un impacto significativo en la cuenta de
resultados de la organizacion.
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¢, Coémo pueden las organizaciones proporcionar el mismo tipo de retroalimentacion al resto de sus
miembros? Un medio para conseguirlo esformary animaralos jefesintermedios a finde que proporcionen
una retroalimentacion conductual a sus empleados. Aunque la mayoria de los jefes intermedios
carecen del tiempo para hablar de desarrollo a largo plazo con los empleados, las investigaciones
llevadas a cabo por Hay/McBer con mas de tres mil jefes han demostrado que emplear un estilo de
gestion orientativo tiene un impacto significativo en los esfuerzos discrecionales y en el compromiso
de los empleados con su trabajo (Kelner, Rivers y O’Connell, 1994). En otras palabras, los jefes que se
concentran en la consecucion de tareas y resultados a corto plazo cuentan con organizaciones menos
eficaces que aquellos que dedican tiempo a los empleados y a su desarrollo personal a largo plazo.
Por desgracia, en las organizaciones rara vez se utiliza el estilo orientador. Aumentar el uso del estilo
orientador entre los jefes implica formar, proporcionar modelos (es decir, los jefes de los jefes también
deben orientar) y recompensar a los jefes por desarrollar a sus empleados.

Grupos de referencia. Otro modo de proporcionar retroalimentacién continua es organizar grupos de
apoyo o de referencia paralos miembros que hayan pasado por formacién y que se hayan comprometido
al desarrollo de ciertas competencias de inteligencia emocional. Boyatzis (1999a) ha demostrado
que esos grupos son un factor clave a la hora de desarrollar competencias emocionales. Los grupos
deben ser pequefos, de no mas de cuatro integrantes, de manera que exista el tiempo suficiente para
que las personas compartan sus experiencias, preocupaciones y triunfos. Deben reunirse de manera
regular (una vez al mes, por ejemplo) y contar con el apoyo de la organizacién. Si los directivos
o la organizacién no consideran importantes a los grupos, éstos no sobreviviran. Los integrantes
sentiran que sus reuniones son una pérdida de tiempo, y las reuniones se cancelaran mientras los
miembros se concentran en objetivos a corto plazo. Los grupos de referencia también pueden ser
informales. Los programas de formacion satisfactorios permiten que los participantes creen lazos
entre si. Estos individuos pueden mantenerse en contacto de manera personal, compartir historias
y obtener retroalimentacion. Un programa completo deberia proporcionar a los participantes unas
pautas para proporcionarse retroalimentacion entre si. Los individuos también pueden crear relaciones
de “colegas” con las que entrar en contacto a fin de obtener retroalimentacién en el trabajo tras un
incidente critico. Esa retroalimentacién debera ser conductual —describir lo que la persona hizo o dijo—
y también deberia describir el impacto que el comportamiento tuvo en otras personas. Los colegas
seran muy eficaces cuando trabajen directa y frecuentemente entre si porque eso multiplicara las
oportunidades para observar distintos comportamientos. Hasta el momento hemos visto cémo utilizar
el proceso de seleccidén y como llevar a cabo la formacion y el desarrollo para aumentar la inteligencia
emocional en una organizacion. A continuacion, echemos un vistazo a la gestion del rendimiento, uno
de los métodos mas utilizados en la evaluacion del rendimiento.
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Gestion del rendimiento

Los objetivos y métodos de la gestion del rendimiento en las organizaciones para aumentar el proceso
de gestidn del rendimiento varian de manera significativa. Aunque muchas organizaciones consideran
el proceso como una revision anual de la productividad relacionada con el sueldo, otras incorporan
procesos de desarrollo y orientacion a largo plazo. Frank Hartle (1992) incorpora inteligencia emocional
en su convincente definicion de la gestidn del rendimiento como: «un proceso o conjunto de procesos
para establecer una comprension compartida acerca de lo que se logra (y cémo lograrlo), y de dirigir a
las personas de manera que aumente la probabilidad de lograrlo». Con el fin de obtener el nivel mas alto
de efectividad, Hartle recomienda que los sistemas de gestion del rendimiento operen como un proceso
integrado, incluyendo elementos como objetivos de rendimiento, orientacién y asesoramiento, revision
del rendimiento, formacién en habilidades, sueldos relacionados con la productividad y formacién y
desarrollo. Cuando la gestion del rendimiento integra objetivos determinados, orientacién continuada
y formacién y desarrollo en un proceso de todo un afio, puede representar una excelente oportunidad
a la hora de evaluar las competencias en inteligencia emocional que en ultimo término conducen a un
rendimiento sobre- saliente, proporcionar retroalimentacion sobre ellas y apoyar su desarrollo.

No obstante, las competencias emocionales también pueden integrarse en un proceso tipico de revision
del rendimiento, que implica definir objetivos o metas comerciales, proporcionar retroalimentacion
acerca de la consecucion de dichos objetivos y vincularlo todo al sueldo. Cuando este proceso incluye
retroalimentacion sobre inteligencia emocional, el jefe y el empleado pueden identificar puntos fuertes
y debilidades, y desarrollar un plan de actuacién para que el empleado alcance los objetivos.

El ejemplo de la Tabla 7.3 ilustra cdmo puede integrarse la inteligencia emocional en un proceso de
gestion del rendimiento o de revisidon de éste. Se establece un objetivo comercial; en este caso, vender
250.000 dolares en servicios para una cierta fecha. Recomiendo que las recompensas continien
basandose en la consecucion del objetivo comercial. Se deciden los pasos que la persona debera dar
para alcanzar sumeta. Luego se determinan las competencias emocionales necesarias, proporcionando
un marco referencial para los tipos de comportamiento necesarios en el momento de aplicar con éxito
los pasos. Asi pues, si asociarse con compaferos es el paso clave para hacer negocio, la persona
debera demostrar comportamientos relacionados con las competencias de establecer vinculos y trabajo
en equipo y colaboracion. Estos comportamientos pueden implicar compartir informacion, identificar
y fomentar oportunidades de colaboracion transversal entre grupos de la organizacién, y ampliar y
mantener una red de relaciones beneficiosas con compafieros. De este modo, y aunque el proceso de
gestion del rendimiento siga concentrandose en el logro de los objetivos comerciales y el participante
sea recompensado por ese logro, las competencias emocionales aumentan el valor del proceso al
incrementar las posibilidades de que la persona sea capaz de demostrar los comportamientos que
logren alcanzar los objetivos.
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Tabla 7.3: Integracién de la inteligencia emocional en |a gestién del

rendimiento.

o Plazo de . Competencias
Objetivo . Pasos necesarios .
tiempo emocionales
Vender Para finales del |Hallar nuevos Autoconfianza
250.000 4? trimestre clientes Iniciativa
délares en Crear negocios con | Orientacién hacia el
servicios antiguos clientes servicio
Asociarse con Establecer vinculos
companeros Trabajo en equipo y
colaboracion

No obstante, quienes forman parte de los sistemas de RR.HH. han de tener cuidado al incorporar
el proceso de desarrollo de la inteligencia emocional en individuos en el proceso de revision del
rendimiento si esta vinculado al sueldo y los ascensos. Segun Boyatzis, el desarrollo de la competencia
en adultos cuenta con todas las posibilidades de tener éxito cuando es autodirigido e implica las
aspiraciones de la persona (en otras palabras, cuando esta intrinsicamente motivado). Aunque las
gratificaciones y los ascensos (recompensas extrinsecas) pueden proporcionar claridad de objetivo
y motivacion para trabajar hacia unos logros especificos, no suelen ser buenos incentivadores a
largo plazo en el desarrollo de la competencia en adultos. Las investigaciones han demostrado que
esas recompensas o incentivos extrinsecos tienen un efecto a corto plazo en el comportamiento,
mientras que la motivacion intrinseca predice un cambio conductual sostenible a largo plazo
(Koestner, Weinberger y Healy, 1988). Como desarrollar inteligencia emocional es un empefo a
largo plazo, concentrarse unicamente en recompensas extrinsecas no es suficiente. Eso no quiere
decir que un sistema de recompensas deberia basarse unicamente en resultados. Debe contar con
un componente que considere como se obtuvieron los resultados, un tema tratado en el ejemplo de
la Tabla 7.3. Por lo general, este componente aparece reflejado en una gratificacion extraordinaria
mas que en su salario base.

Ademas, para la préxima clase, debe haber leido hasta el punto 3 de la siguiente unidad, incluyendo
ese punto completo.
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Conclusién

En este capitulo he hablado de los modos en que pueden utilizarse las aplicaciones de recursos
humanos para aumentar la inteligencia emocional en la organizacion. Las aplicaciones se concentran
en principio en el proceso de seleccion, y en formacién y desarrollo. Aunque también he hablado de
métodos para incorporar las competencias de inteligencia emocional en el proceso de gestién del
rendimiento, quiero insistir en la funcion de desarrollo de esas competencias, en que dominarlas puede
mejorar el propio rendimiento, en lugar de utilizarlas como una herramienta de evaluacion relacionada
con sueldo y ascensos. Una vez mas, y como ha demostrado Boyatzis, el aprendizaje y el desarrollo en
adultos cuentan con mas posibilidades de tener éxito cuando son autodirigidos e implican los ideales y
aspiraciones a largo plazo del individuo. Aunque a través del sueldo se pueda motivar a las personas
para trabajar en desarrollo a corto plazo, a menudo no es suficiente para mantener el desarrollo a largo
plazo. En ultima instancia, la organizacién debe proporcionar un entorno que refuerce, aliente y apoye
el proceso de desarrollo autodirigido.

Otra herramienta de vital importancia en el desarrollo de estos temas es la conocida “Direccion por
valores”, la cual fue acufada desde el siglo pasado por Simon L. Dolan y Salvador Garcia, psicélogo
laboral, el primero, y psiquiatra y docente universitario en el tema, el segundo, citados en la obra
Construyamos el cambio, perspectivas del quehacer ético. Teniendo claro que su implementacion
corresponde a una tarea en proceso de disefio e implementacion a cargo de la Secretaria Técnica
de Etica y Valores, interesa tener claro que esta consiste en ser una herramienta de liderazgo para
la construccion de una cultura organizacional, donde se busca un equilibrio entre los valores éticos-
sociales, emocionales-espirituales y econdmicos-pragmaticos para mejorar el bienestar de las personas
y contribuir al éxito de la organizacion; la meta del valor de la Direccion por valores es la confianza.
(2008, p.111).

Es decir, esta consiste en todo un proyecto humanizador dentro de la organizacion.

Ahora bien, como se pudo concluir en el taller “Implicaciones Eticas de la Funcion Judicial”, no confundir
la ética con los valores. Sin embargo, su interrelacion las implica en todo quehacer humano y, entre
ellos, el trabajo es uno de los campos mas fértiles para su consolidacion.

A continuacion, de la mano del experto en la materia, don Rafael Leén Hernandez, repasaremos
conceptos basicos del citado taller, en cuanto a qué nos referimos, cuando decimos ética:

Posiblemente a usted le pas6 lo mismo que a mi cuando le llegaron a hablar de ética: nada queria
saber del asunto. La ética era, a mi entender, otro de esos aspectos de los que algunos politicos
hablaban en sus discursos, y poco tenia que ver conmigo. Si para usted también fue asi, deme una
oportunidad de explicarle de qué se trata. Quiza, al igual que yo, se lleve una sorpresa.
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“La ética no es mas que el intento racional de averiguar cémo vivir mejor” (Savater, 1994, p. 76), le
explicaba un padre a su hijo. Si bien la definicién nos deja con mas dudas que respuestas, al menos
nos pone ya en camino para comprender que este tema puede ser algo distinto a lo que imaginamos.

Todos vivimos, en eso estamos de acuerdo, pero quisiera que usted se responda en este momento,
si su vida es buena, si siente satisfaccion con ella. Y de ser asi, ¢no habra pensado que podria ser
mejor? Pues de eso precisamente es lo que estamos hablando.

Si usted tiene algun arbol cerca o cualquier otra planta, mirela un momento. ;Sera que esa planta se
preguntara cual es su lugar en el universo? ;Sera que usted se lo ha preguntado en relacién con su
propia vida? Tal vez habra escuchado hablar sobre un sefior que se llamaba René Descartes.

Hace muchos anos, él se encontraba tratando de descubrir alguna verdad que nadie — principalmente él
mismo— pudiera poner en duda. De tanto pensar en eso, solo llegé a una conclusién posible: pensaba.
Tenia la capacidad de pensar, como usted y yo, en su propia existencia, en el porqué de las cosas, en
su relacion con las demas personas, entre tantas otras posibilidades.

Su capacidad de pensar era prueba de su existencia (nunca dijo que una estuviera primero que la
otra). Pienso, por lo tanto, existo. Es muy probable que la planta que usted tenga en frente también
exista, asi como el asiento sobre el cual esta en este momento. Pero la naturaleza existencial de las
cosas, las plantas y los animales es diferente a la suya y la mia.

Existir como ser humano tiene algunos requisitos. Uno es esta capacidad de cuestionarnos por nuestro
lugar en el mundo y, consecuentemente, otro es la obligacion de responder a esta pregunta.

Ser persona implica tomar decisiones. Podra estar pensando que hay siempre alguna predeterminacién
en nuestra vida: donde nacemos, bajo qué circunstancias, en cual época. En efecto, las cartas podran
estar en la mesa, pero nos toca decidir como jugarlas. Adela Cortina senalé: “cualquier persona desea
ser libre para decidir qué tipo de vida desea llevar, aunque su decision consistiera en alienarla” (1995.
p. 109). Esperemos que este no sea el caso.

La vida humana sera entonces mas compleja que la de la planta; pero también es mas rica en opciones.

Si escuch6 hablar alguna vez de un filésofo llamado Immanuel Kant, sabra que él expuso que esa
capacidad de cada persona de autodefinirse le otorgaba una categoria de fin y no de medio (Blazquez,
Devesa y Cano, 2002). Es decir, yo no debo tratar a las demas personas como objetos (como lo haria
con la silla sobre la cual me encuentro), sino como iguales a mi en dignidad y derechos.

Por lo anterior, cuando nos acercamos a alguien, no deberiamos estar pensando: “;qué provecho
puedo sacar de esta persona?”, pues eso seria tratarla como un medio para mis propios fines.
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Este es el principio de la dignidad humana, expresado en palabras de Adela Cortina de esta forma:
‘hay moral porque en el universo existe un tipo de seres que tienen un valor absoluto y por eso no
deben ser prestados como instrumentos; hay moral porque todo ser racional — incluido, obviamente, el
ser humano — es fin en si mismo, y no medio para otra cosa” (1995, p. 89).

“Hay moral”, indicé Cortina. ;Qué es moral entonces? Una condicién humana. Existir como seres
humanos implica que tenemos moral. Llevamos impresa esa nocidn en nuestro interior sobre lo bueno,
lo correcto, lo justo sobre todo, si nos referimos a la relacion con las demas personas. La ética sera
entonces, la reflexion que hacemos sobre nuestra moral. O por decirlo de una manera mas sencilla,
cuando hablamos del fendmeno moral o de la ética, a fin de cuentas hablamos de lo mismo.

¢ Yavamos entendiendo mejor de qué trata la ética? De pensar en como vivir y vivir bien, pero sabiendo
gue no solo se trata de mi, sino de todas las personas. La ética tiene, por tanto, una naturaleza social.

Como seres sociales, reconocemos que nuestra vida tiene varias dimensiones. Somos personas, pero
personas ciudadanas, tanto de una nacion como de alguna ciudad y barrio. Y dentro de este contexto,
también tenemos ambitos de accion especifica como lo es el trabajo.

Asi, la éticaimplica el intento racional de vivir bien como personas trabajadoras, ciudadanas y humanas.
Involucra una congruencia entre mi comportamiento en un ambito y otro, asi como mi respeto por la
misma necesidad de las demas personas de vivir bien y de forma congruente (Etxeberria, 2001, citado
en Grande, 2006; Cortina, Garcia, Domené, Martines, Ros y Smilg, 1996).

El arte de tomar decisiones

Todos los dias tomamos decisiones. Cuando el gallo se despierta para cantar por las mafianas, no
piensa en la conveniencia o no de hacerlo. Pero en nuestro caso, al sonar la alarma del despertador,
necesitamos razones que nos hagan levantarnos: llevar a las hijas y los hijos a la escuela para que
reciban una buena educacién y puedan salir adelante, ir al trabajo para ganar el dinero que requerimos
para satisfacer nuestras necesidades, entre muchas otras posibilidades.

Puede ser que en algo tan rutinario como levantarnos por la mafiana, no dediquemos ni un segundo
a pensar si lo hacemos 0 no; es ya una costumbre. Pero en algun momento en el pasado, decidimos
hacernos cargo de nuestros hijos e hijas. En alguna oportunidad, hemos tomado la decision de buscar
un trabajo para poder sobrevivir y hasta realizarnos como seres humanos en él.
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La diferencia entre el quehacer del gallo (o el de cualquier otro animal) y el nuestro reside en la forma
en que tomamos decisiones, y se necesitan algunas caracteristicas para que un acto sea plenamente
humano.

Requerimos de la voluntad, el deseo o la motivacion para actuar, en otras palabras, querer hacer
algo. Ocupamos la libertad, la posibilidad de hacerlo. Pero mas alla de querer y poder, necesitamos la
razon que medie en nuestras decisiones. La responsabilidad también interviene; solo el ser humano es
capaz —por no decir que tiene el deber— de responder conscientemente por sus actos.

Asi por ejemplo, tenemos la posibilidad de contemplar las consecuencias de no levantarnos cuando el
despertador suena, aun cuando nuestra voluntad, en un primer momento, sea quedarnos durmiendo.
Larazény la responsabilidad son las caracteristicas que humanizan nuestras acciones. “La inteligencia
no impera sobre la voluntad, sino que muestra a la voluntad su objetivo” (Soto y Cardenas, 2007, p.
14).

Ahora bien, no es que se tome cada decision de manera aislada de las otras, hay en ellas antecedentes
y expectativas; por un lado, la experiencia que nos hemos forjado con las decisiones pasadas; por el
otro, el proyecto de vida que nos hayamos propuesto; es decir, la respuesta que nos hayamos dado a
aquella pregunta sobre el porqué de nuestra existencia.

¢ Qué tal un ejemplo? Yo —el que le escribe a usted— no decidi ser hombre, no escogi a mis padres, ni
siquiera la escuela en la que estudié. Nadie me pidié opinidn sobre el pais donde queria nacer o las
costumbres de su pueblo. Pero yo, con estas circunstancias, decidi formar una familia, estudiar una
carrera aunque no fuera la que habria escogido en primera instancia. Decidi quedarme viviendo en
esta patria y retribuirle de alguna manera en mi condicion de ciudadano. Decidi ser una buena persona.

Asi pues, ante cada decisién que deba tomar, es mi responsabilidad ser congruente con ese proyecto
de vida que me he construido, con mi contexto social y esa finalidad que he resuelto para mi vida.
Estoy seguro de que usted tiene su propio proyecto, si no, ya es hora de hacerlo.
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En la base de su proyecto de vida, encontrara también los valores que lo o la ayudaran a orientarse. Si
usted quiere ser una buena mama o un buen papa, posiblemente acordara conmigo que debe ser una
persona responsable, comprensiva, disciplinada, prudente, entre otros valores. Si busca ser un buen
amigo o una buena amiga, sera entonces una persona leal, solidaria, respetuosa, honesta, etc. Elegir
roles en nuestra vida trae implicito con cuales valores queremos vivir. Practicar valores es, finalmente,
una decision.

Con lo expuesto hasta ahora, sera mas sencillo entender de qué estamos hablando: de usar nuestra
capacidad de razonar para tomar decisiones, actuar y responder conforme a ellas, considerando tanto
nuestro proyecto de vida como nuestra naturaleza social. La ética trata de esto.

Valores

Como vimos, no es viable separar los valores de la ética, pero si podemos sefalar algunas de sus
caracteristicas a partir de la axiologia, que es la parte de la filosofia que los estudia directamente.

Eticamente hablando, los valores no son cosas que existan de forma independiente, son inmateriales.
Se ubican en el mundo de las ideas, por lo que, en ocasiones, se nos dificulta un poco entender qué
son.

Lo que nos es mas facil es percibir la manifestacion de un valor a través de la conducta humana. Si
vemos a una persona socorrer a alguna otra en una emergencia, si conocemos 5 a alguien que en su
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trabajo cumple a tiempo con todas sus obligaciones y haciendo su mejor esfuerzo, sabemos que se
estan aplicando unos valores.

La palabra valor, en si, nos refiere a algo que es valioso y, como estamos haciendo alusién a ideas
sobre la conducta humana, podemos comprenderlos también como ideales de comportamiento.

Si bien es viable utilizar las palabras principio, valor o virtud como sinénimas, también podemos
distinguir diferencias sutiles entre ellas. Cuando decimos que una cualidad humana responde a un
principio, hablemos por ejemplo de la solidaridad, estamos indicando que esta cualidad es importante
para todas las personas (universal) y permanente en el tiempo.

Al decidir aplicar esa cualidad directamente en nuestra vida, la convertimos en un valor. Siguiendo el
ejemplo, la solidaridad no solo es importante para la sociedad, lo es para mi, deseo ser una persona
solidaria y que las demas personas lo sean conmigo.

Finalmente, cuando una persona vive de tal manera un valor que no la podemos imaginar sin él,
decimos que es una virtud en ella. Esta diferenciacion, quiza poco practica para la vida cotidiana, nos
puede servir para comprender como las personas adquirimos los valores.

Supongamos que, en un momento de reflexidbn sobre su vida, usted decide ser una persona mas
responsable. Lo primero que hace es poner en practica el valor en alguna situacion concreta; por
ejemplo, si le asignaran este texto en un taller o curso, debe leerlo por completo antes de la sesion
presencial. Ese es un solo acto de responsabilidad, y por una sola vez que lo haga, no habra cambiado
su comportamiento.

Pero después podra hacer algunos otros actos, como llegar a tiempo a sus citas, terminar sus trabajos
en el plazo establecido, cumplir con lo que promete. Al inicio, requerira un mayor esfuerzo hacer cada
uno de los actos, pero una vez que se habitue, le sera mas natural hacerlo.

Es como salir a correr por las mananas, al principio este deporte puede requerir un gran esfuerzo; pero
una vez que nos hemos acostumbrado, hasta nos hace falta si dejamos de practicarlo un dia. Cuando
adquirimos una virtud, esta surge sin necesidad de pensarlo o hacer un gran esfuerzo.

Hago la siguiente advertencia, el proceso por medio del cual adquirimos las virtudes —la repeticién—
es el mismo por el que nos apropiamos de los vicios. “Con cada actuacion de un vicio o una virtud,
describimos, corregimos o subrayamos los rasgos de nuestro caracter” (Aranguren, 1972, p. 470).
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Aristételes entendia que una virtud es producto de la moderacion de la conducta: “La virtud es un
medio entre dos vicios que pecan, uno por exceso, otro por defecto” (1978, p. 98).

Por eso la adquisicion de los valores implica mantener un equilibrio. Una cosa es ser responsable con
nuestro trabajo y otra es descuidar nuestra salud o familia por atender los asuntos laborales. Podemos
ser demasiado permisivos con nuestros hijos e hijas (defecto); disciplinados y comprensivos (virtud) o
déspotas irracionales (exceso).

Los valores tienen otras caracteristicas, entre las cuales, podemos mencionar las siguientes:

Polaridad: Puede entenderse, como lo sefiald Aristételes, en el sentido de que el valor es el medio
entre dos vicios, o bien, que a cada valor se le puede oponer un contravalor, aunque esta segunda
forma de comprender el fendmeno es mas limitada que la primera.

Jerarquia: Cada persona decide cuales valores son mas o menos importantes para ella. Aunque
también esta jerarquia puede entenderse de forma colectiva, para la sociedad donde vivimos, algunos
valores son prioritarios sobre otros.

Durabilidad: Se refiere a la permanencia en el tiempo (los principios). Los valores persisten a lo largo
de la historia, porque la misma humanidad los ha aplicado y reconoce su importancia.

Flexibilidad: Podemos entenderla desde varias perspectivas. Una persona puede cambiar la jerarquia
de sus valores (a partir de su experiencia de vida), o bien, la forma como se lleva a la practica un valor
en un determinado momento puede ser distinto que en otro.

Complementariedad: Para esta caracteristica, utilizaremos las palabras de Aranguren: “Las virtudes
[o los valores], si lo son de veras, no se dan aisladamente, sino que consisten en una cohesién, en una
armonia [...]: las unas se exigen a las otras y no acaban de serlo sin las otras” (1972, p. 472).

Trascendencia: Los valores nos permiten trascender, alcanzar nuestras metas y cumplir con nuestro
proyecto de vida.

Complejidad: Tomar una decisién basada en valores no es siempre sencillo. Dependiendo de las
circunstancias, nuestro conocimiento y papel en los hechos se dificultaran o condicionaran la forma en
que actuemos en determinado momento. Por ejemplo, no es tan sencillo aplicar la solidaridad en una
emergencia cuando nuestra propia vida se puede poner en riesgo.
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Extension: La practica de un valor en un determinado ambito de nuestra vida puede extenderse a
otros. Por ejemplo, si soy responsable en mi trabajo, eventualmente podré volverme responsable con
los quehaceres del hogar, con el estudio, etc. Por otro lado, también podriamos decir que los valores se
“‘contagian”, si en un determinado ambiente las personas comparten un valor, otras personas también
empezaran a practicarlo.

Existen otras caracteristicas de los valores, pero con estas, podemos ya tener una mejor comprension
de qué son y para qué nos sirven.

Etica de minimos

Hemos indicado que la ética nos permite orientarnos racionalmente hacia la consecucion de nuestros
fines (nuestro proyecto de vida), considerando nuestra naturaleza social. Mis fines, por tanto, no son
superiores a los de otras personas, por lo que debe existir un nicleo comun, una base ética en la que
todas las personas estemos de acuerdo.

Adela Cortina, autora de quien nos hemos referido, sintetiza los aportes de varias teorias filosoficas
relacionadas con la ética y desarrolla los conceptos de ética de minimos y éticas de maximos (Cortina
et al., 1996).

Mi forma de alcanzar la felicidad (mis maximos) puede ser muy distinta a las de otras personas, incluye
preferencias religiosas, ideologias politicas y otras creencias particulares. Pese a esas diferencias,
habra elementos comunes para todas las personas, los cuales nos permitiran mantener una base
donde podriamos cimentar la sociedad, estos son los minimos.

En una democracia como la nuestra, estos minimos pueden incluir algunos principios fundamentales
(los expresados en los derechos humanos por ejemplo), el respeto al ordenamiento juridico y hasta
algunas costumbres de convivencia social fuerte y racionalmente arraigadas.

Los maximos pueden ser mios o compartidos por algun sector de la sociedad; pero los minimos son
de todas las personas. Por esa razdn, a la ética de minimos también se le llama ética civil o civica.
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Las organizaciones

Todos los conceptos vistos hasta ahora pueden también aplicarse al ambito de las organizaciones.
Comprendemos que una institucién o una empresa esta conformada por las personas que trabajan en
ella (no son paredes, son grupos humanos). Sabemos también que cada organizacion, al igual que las
personas, esta orientada hacia un fin, tiene una mision o razén de ser.

Un centro médico existe para velar por la salud; una escuela o un colegio, para la educacion; una
galeria de arte, para el esparcimiento y la promocion de la cultura.

Cuanto mas facil me sea reconocer un fin social valioso en la organizacion para la cual trabajo, mayor
sera también mi satisfaccién al trabajar en ella.

Elinconveniente es que esta perspectiva se nos oscurece por causa de algunas —o muchas— empresas
producto de la sociedad del consumo. Podremos suponer que, al menos, la mas capitalista de las
empresas sera una fuente de trabajo para personas que lo necesitan.

Al tener las organizaciones una mision que cumplir, requieren orientarse igualmente por unos valores
y, como ya sefalamos, al ser grupos de personas, deben ser valores compartidos por todas ellas.

Por este motivo, se ha adaptado la teoria de ética de minimos de Adela Cortina, la cual es de un
caracter social comprensivo (toda la sociedad), para aplicarla a los minimos de la organizacion.

Se le ha denominado Gestion ética a la estrategia general de direccion del talento humano a partir de
valores compartidos, con lo cual se pretende orientar la organizacion hacia el logro de sus objetivos o
fines (Ledn Hernandez, 2012, p, 34).

Partiendo de la Etica de los Negocios y su hija, la Responsabilidad Social, los modelos de Administracién
por Valores (Blanchard y O’Connor, 1997) y Direccion por Valores (Dolan 'y Garcia, 2008) fueron pioneros
al establecer pasos para procesos de gestion ética, los cuales han dado base a la construccién de
otros modelos mas complejos o particularizados a nivel de paises u organizaciones.
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Gestion del talento humano

Basicamente, los procesos de Gestion ética deben considerar algunos elementos basicos como son:
1) El establecimiento de una estructura funcional que dé soporte al sistema.

2) El diagnéstico de la situacién actual de la organizacion.

3) La seleccion y la definicion participativa de los valores compartidos.

4) La redaccion de un manual basado en principios de ética y los valores compartidos propios de la
organizacion, identificandolos también con practica concretas.

5) Un proceso de divulgacion y promocion de los valores compartidos y conductas éticas.

6) Procesos que permitan la alineacion de los procesos organizacionales en relacion con la ética y los
valores compartidos (planificacién, recursos humanos, capacitacion, entre otros).

7) Evaluacion de todo el sistema.

En este articulo, no se detallara mas al respecto, pero en los posteriores y con otra bibliografia de
referencia, la persona lectora podra reconocer con mas detalles la teoria y los ejemplos practicos del
desarrollo de esta clase de sistemas.

Con lo sefialado hasta ahora, lo que se pretende es brindar una mayor claridad en relacion con qué
es ética, como se aplica en las organizaciones y reconocer que el tema va mas alla de llevarse o
“portarse” bien.

Lo y lainstamos a continuar y conocer mas sobre la ética aplicada en la gestion de las organizaciones.
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Debemos tener presente que la coherencia entre los valores declarados y vivenciados es un desafio
institucional que pasa primero por lo personal y de equipo. Se trata de poner los valores en
accion, como una fase de gran importancia en la consolidacion de una cultura organizacional saludable.

Por ese motivo, la tercera clase presencial esta disefiada para ser implementada mediante estaciones de
trabajo consecutivas donde se vivenciaran los valores y, a su vez, se reforzaran lostemas de esta unidad:
liderazgo, motivacion, inteligencia emocional en el trabajo y, con ellas, una introduccion al trabajo en
equipo que sera profundizado en la siguiente unidad.

Si el estado del tiempo lo permite, esta clase se realizara al aire libre, y su objetivo primordial sera la
busqueda de ese lider o esa lideresa que cada persona lleva en su interior.

Para que la actividad sea mas placentera, usted debera llevar ropa comoda, una merienda, agua para su
consumo personal y repelente contra insectos, asi como cualquier otro implemento para su comodidad
en ambientes al aire libre o actividades que conlleven algun esfuerzo fisico.

Si tiene limitaciones o impedimentos para participar en actividades de esa naturaleza,comuniquese con
la persona facilitadora para que puedan tomar medidas alternativas y se pueda lograr el propésito didactico
de la actividad, la cual ha sido disefiada para su disfrute y provecho formativo, lo que implica que es
parte importante de la evaluacién del modulo.

* Recuerde revisar la seccion de ACTIVIDADES. Alli encontrara la actividad autbnoma que se realizara
durante la tercera semana del médulo (7.4) y sera evaluada durante la cuarta clase presencial.

Ideas de cierre

Esta unidad se inicié con un caso y unas preguntas orientadoras de los contenidos que serian abordados
mediante las lecturas y las actividades.

Llega el momento de concretarlos y, con ello, cerrar la unidad.

Para cualquier persona juzgadora que deba ejercer el liderazgo de un despacho, resulta de gran interés
apropiarse de la misién y la visidn institucionales para la toma de las decisiones que corresponden a su
funcién gerencial.

A partir de ese posicionamiento, la jueza de transito que enfrentdé un despacho burocratizado puede
direccionar la toma de decisiones para modificar la cultura organizacional de ese despacho judicial.
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Segun los supuestos del caso inicial, ella logra identificar que su liderazgo debe ser partici- pativo, ya
que, por su medio, lograria contar con la informacion de sus colaboradores y colabo- radoras con mayor
tiempo de servicio que ella. Esa estrategia también le permite identificar parte de los problemas que debe
resolver para dar un giro paradigmatico a la cultura organiza- cional de ese juzgado y convertirlo en un
despacho agil y con una eficiente atencién al publico.

Los criterios de calidad no pueden estar basados exclusivamente en buenas intenciones para realizar el
trabajo. Es innegable que las buenas ideas ocupan la accion para concretarse en buenas opciones. En
esa linea, se deben atender criterios objetivos de medicién de resultados para poder realizar evaluaciones
y mejoras constantes, ya que la cultura de servicio es un concepto dinamico, evolutivo y ocupa revisiones
periodicas y con indicadores comprensibles y preestablecidos.

Esto permite atender, entre otras variables del desempefio, las caracteristicas particulares de las
personas usuarias que recurren al sector justicia y, con ello, permite hacer realidad el derecho de
acceso a la justicia y el de atencion de la diversidad, derechos humanos esencialesde toda persona que
enfrenta una situacion de conflicto que amerita intervencion del aparato jurisdiccional.

Esta tarea es especialmente trascendente cuando se trata de darles atencion a las personas en
condiciones de vulnerabilidad, tales como personas adultas mayores, nifias, nifios y adolescentes,
indigenas, afrodescendientes, mujeres maltratadas, personas con alguna discapacidad que las limite
seriamente en sus relaciones interpersonales o en |la accesibilidad a los edificios o servicios institucionales.

Asi se concluye que la cultura de servicio esta intimamente ligada a la atencion de la persona usuaria y, en
ese contexto, el talento humano de la organizacion es quien tiene en sus manos la posibilidad de dar un
trato que posibilite la calidad y la excelencia en el servicio que se brinda.

Por esta razon, conocer sobre técnicas para el ejercicio del liderazgo, como, por ejemplo, las de
motivacion en la gestion del talento humano y en el uso de las estrategias que fortalecen y desarrollan
las habilidades y las destrezas propias de la inteligencia emocional en el trabajo son formas de mejorar la
calidad en el servicio y, por ende, la confiabilidad en el sistema de Administracion de Justicia, como un
medio de consolidar el Estado social y democratico de derecho.
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Gestion del talento humano

Actividades
Actividad para desarrollar durante todo el médulo

Instrucciones para la elaboracion del boletin digital:

El boletin digital sera una estrategia especial de formacion y evaluacion constante durante elcurso, la
cual se desarrollara en el “Aula Virtual”.

Su publicacion se realizara de manera semanal y estara a cargo de los subgrupos conformados al
efecto, durante la primera clase del médulo.

Sus partes esenciales seran:

a. Editorial del grupo editor: Para su elaboracion deberan escoger el tema o la situacion que mas
les llamo la atencion durante esa semana en el desarrollo del mdédulo, y deberan presentar una reflexion
critica sobre lo seleccionado.

b. Crucigrama: su confeccidén tendra relacion directa con los temas y los conceptos estu- diados
durante la semana. El resto de las personas integrantes del grupo debe completarlo como parte de los
trabajos autonomos de la semana siguiente a su publicacion.

c. El valor de la semana: En esta seccidn, se incorporaran imagenes que representen las situaciones de
convivencia que reflejan el valor de la semana que fue escogido por el subgrupo a cargo, quien ademas
debera realizar una resefia del evento y las reflexiones que les parecen interesantes.

d. Sintesis o informe conceptual de la semana: Esta seccidn se puede presentar como esquema
0 mapa conceptual. Igualmente se podra recurrir a otras formas o técnicas que impliquen la labor de
sintesis.

Cada subgrupo debe organizarse de manera que se nombre a una persona coordinadora, y las restantes
personas integrantes actuaran en calidad de responsables de seccion.

Tiempo estimado de elaboracion: de dos a tres horas maximo por semana, entre todos los y las
miembros del grupo.
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Respuesta corta

Unidad 1. Cultura de servicio y excelencia
De acuerdo con las lecturas hasta ahora analizadas, realice las siguientes actividades:

¢ Por qué es importante que la jueza o el juez que enfrente una situacion como la sefialada en el
caso inicial tome en consideracién la mision y la vision del Poder Judicial para superar los desafios
de ingreso al juzgado?

Obtenga de la pagina web del Poder Judicial la misién y la vision institucionales, y elabore una
propuesta de presentacion que considere atractiva para el grupo de trabajo de la jueza del juzgado
de transito, simulando que seria presentado en una reunién de personal. Comparta su trabajo con las
personas del grupo, mediante el blog correspondiente a esta unidad en el aula virtual.

¢ Cuales beneficios puede obtener la jueza del caso inicial, al tomar en consideracion los aportes
e ideas del personal auxiliar del despacho? ¢Seran suficientes esos aportes para elaborar un plan
estratégico para el despacho? Justifique su respuesta de acuerdo con el material de estudio, puede
revisar otras fuentes que sirvan de fundamento a su posicion sobre el tema. Al finalizar, debe citar las
fuentes con las que apoya su decision.

1. Sus respuestas podran ser compartidas mediante el foro correspondiente a esta unidad. Este
espacio sera propicio, ademas, para atender dudas y ampliar el tema de manera colaborativa.

2. Actividad auténoma para presentar en la segunda clase

Resolucién de un problema

Tomando como base las definiciones construidas en la primera clase, se realizara un analisis de la cultura
organizacional vigente en el Poder Judicial: ;como la perciben los jueces y las juezas, los medios de
comunicacion y las personas usuarias? Y en contraste o complemento con las respuestas a esa interrogante,
¢cual debe ser el rol de la jueza o del juez en ese contexto, en la medida que su trabajo permite consolidar
el Estado social y democratico de derecho?

Cada participante recibira la instruccién en la clase para integrar una de las dos opciones de trabajo que
se exponen a continuacion. El propédsito es que se complementen las investigaciones cuando se realiza
la socializacion en la clase.
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Gestion del talento humano

Las dos opciones son las siguientes:
a) Entrevistas a tres personas juzgadoras sobre los siguientes aspectos:
b) ¢ Cuales dificultades enfrenté cuando ingresé al Poder Judicial?

¢, Como las resolvio?

Se le presenta la definicion de cultura organizacional construida en clase y se continua la entrevista
con las siguientes interrogantes:

Segun su criterio, ¢cual es la cultura organizacional actual de la institucion? ; Debe mejorar?

¢En qué aspectos? ;Como puede incidir usted en esas mejoras?

Revision de periddicos, telenoticieros y criterios de las personas usuarias:

¢ Qué dicen los medios de prensa escrita y televisiva sobre el papel del Poder Judicial de Costa Rica?
¢ Cémo se describe en esos medios el papel de los jueces y de las juezas? ;Qué opinan sobre esos
aspectos algunas personas usuarias del servicio, especialmente en materia de pensiones alimentarias, en
materia laboral, violencia doméstica y en contravencional?

Cualquiera de las dos opciones en que deba realizar el trabajo, implica su posterior discusiénen clase, la
cual se realizara mediante la presentacion de una tabla de contenidos® donde se respetaran los siguientes
criterios:

* Indicar el nombre de su trabajo y los datos personales de la persona investigadora.

* Presentar las actividades realizadas, el tiempo invertido, los hallazgos, las conclusiones ylas
recomendaciones.

El producto se compartira en la clase presencial mediante un trabajo grupal.
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Actividad auténoma para presentar en la tercera clase presencial

Objetivo: Identificar actitudes que favorecen la superacion de situaciones dificiles para una vida con
proposito.

Instrucciones:

Visionar en el aula virtual la presentacién de Power Point sobre las ensefianzas de Victor Frankl y
contestar la guia de analisis.

Previo al visionado, se recomienda la lectura de la siguiente sinopsis de la biografia del autor:
Victor Emil Frankl nacioé en Viena, Austria el 26 de Marzo de 1905.

Viena era entonces capital del Imperio Austro-hungaro y la capital cultural e intelectual de Europa,
siendo cuna de grandes musicos como Franz Schubert, los hermanos Strauss, GustavMahler, Anton
Bruckner, e intelectuales y cientificos como Sigmund Victor, Charlotte Buhler, Alfred Adler, Rudolf
Allers, etc.

Segundo de tres hermanos, (Walter y Estela), Victor crecié en un ambiente familiar lleno de tradiciones
y calor humano.

Sus padres, judios, transmitian a sus hijos sus creencias y costumbres religiosas.

Desde muy pequefio mostrd una gran inteligencia y sensibilidad. En su autobiografia relata como a la
edad de cuatro afnos se desperté una noche sobresaltado con la idea de que él algun diatendria que morir.
A partir de ese momento empezo a preguntarse acerca del sentido de la vida ya interesarse en cuestiones
filosdficas.

Vivio las dos guerras mundiales. Los estragos de la primera lo hicieron crecer en la escasez economica.
A los once afos tenia que formarse a las tres de la mafiana en las filas delmercado para conseguir el
poco alimento disponible, su madre lo alcanzaba a las siete para que él pudiera llegar a la escuela. A
diferencia de sus hermanos, Victor fue siempre un alumno que destacaba de la mayoria.

Como estudiante adolescente discutia temas filosoficos con Martin Heidegger y Jaspers. Para Frankl
la filosofia es una parte muy importante en la vida de todo ser humano, por lo tanto, nunca puede
desligarse de la actividad psicoterapéutica.
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Muy joven descubrié que su camino estaba en el mundo de la medicina. Ingresé a la facultad demedicina
de la Universidad de Viena y se especializé en neurologia y psiquiatria.

En ese tiempo empezdé a estudiar los conceptos psicoanaliticos. Sigmund era maestro de la
Universidad y contaba con un gran prestigio y reconocimiento en el ambiente médico e intelectual.
Sin embargo, Frankl no estaba de acuerdo con la postura determinista de Sigmund ni con su visién
reduccionista del hombre y le discutia —por correspondencia- con conviccion a pesar de tener apenas 18
anos. Sigmund respondia cada una de sus cartas y lo invitd a publicarsu primer articulo en la Revista
Internacional de Psicoanalisis.

Inicia junto con sus maestros Rudolf Allers y Oswald Schwartz centros de consulta para atendera los
jovenes afectados por los efectos de la primera guerra mundial: desempleo, falta de oportu- nidades,
cuadros depresivos, intentos de suicidio... La iniciativa del joven médico fue bien recibida en otras
ciudades europeas como Praga, Zurich, Berlin y Frankfurt.

La riqueza humanistica y cientifica de esos afos, motivaron a Frankl para escribir un trabajo en torno a
las relaciones entre la psicoterapia y la filosofia existencial que entonces se cultivaba en Europa. En él
sefala la necesidad de incorporar en la terapéutica los aspectos de corte existencialy filosofico que estan
presentes en el horizonte del paciente.

Al graduarse Frankl se unio6 al grupo de Alfred Adler quien fundo la segunda escuela de psicoterapia
vienesa —psicologia individual- partiendo de los conceptos psicoanaliticos, pero tomando en cuenta los
aspectos sociales que intervienen en el desarrollo de la personalidad. Para Adler el ser humano esta
motivado por la busqueda de poder movido por un complejo de inferioridad. Frankl no coincidia en que
esa fuera la principal motivacién del hombre y siguiendo como siempre su propio camino fundé la tercera
escuela de psicoterapia vienesa a la que llamé Logoterapia.

Es nombrado director de neuropsiquiatria del Rotschildspital de la ciudad de Viena... Como
neurocirujano realizaba operaciones de cerebro y como psiquiatra atendia todo tipo de patologias, mas
por las circunstancias que se vivian en esa época, se ocupaba de miles de casosde depresion e intentos
de suicidio.

Dentro de sus conceptos Frankl incluye, a diferencia del resto de los tedricos de la psicologia incluso
los humanistas el aspecto doloroso de la existencia como algo intrinseco a nuestra naturaleza humana
y como oportunidad de desarrollo, aprendizaje y sentido.

Como si el destino hubiera querido probarlo, es llevado durante la segunda guerra mundial (1942), a
los campos de concentracion nazis y vive el holocausto. Mueren en diferentes campos su madre, su padre,
su hermano, su cufiada y su esposa Tilly con quien se habia casado apenas hacia nueve meses.
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“‘Me encontraba solo con mi existencia literalmente desnuda” dice Frankl, despojado de sus seres
queridos de su profesion, de sus pacientes, de su querido hospital, de su hogar, de todas suspertenencias,
incluyendo el manuscrito que estaba a punto de publicar.

Todo su sentido anterior estaba perdido en ese momento...y aparecio un nuevo sentido:

iSobrevivir! Se prometié a si mismo que no se quitaria la vida como muchos de sus comparieros.

Se propuso aprender algo de aquél terrible lugar para después ponerlo al servicio de la humanidad.

Tomo la tarea de ofrecer sus servicios como médico y psicoterapeuta.

No era nada facil cumplir sus propdsitos. Vivié esos dos afnos y medio como el prisionero 119

Comiendo solo un plato de caldo aguado y una pequefia racion de pan. Trabajando largas jornadas en climas
extremosos — frios de 20 ° bajo cero- y todas las carencias imaginables. Presenciando atrocidades,
enfermedades y muertes dia tras dia.

Frankl se apoyé en varios aspectos para lograr sobrevivir:

La experiencia del amor: EI amor que sentia por su familia y por su esposa le daban la fuerzapara
continuar luchando. Asi, escribiria después, “el amor es la meta mas elevada y esencial a la que puede
aspirar el ser humano...la plenitud de la vida humana esta en el amor y se realiza através de él”.

La vivencia de la naturaleza —esperaba con ansia el momento del atardecer en el bosque bavaro- ya eso
daba sentido a su dia.

La experiencia del arte —se reunian en los pocos ratos libres a recitar poesias, a cantar o recordarobras de
teatro.

El sentido del humor fue también un elemento importante para la supervivencia: contaban chistes y se
reian de la alegria que les daba oir las sirenas que anunciaban bombardeos, ya que eso les autorizaba a
interrumpir el pesado trabajo.

El sentido del pasado: no para quedarse en él sino para poder soportar la pobreza espiritual del aqui y del
ahora, enriqueciéndolo con vivencias anteriores.
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La vivencia de la espiritualidad: Oraba cotidianamente y en la barraca, cuando era posible, rezaban en
grupo y cantaban los salmos en hebreo. Para Frankl, la oracion es un dialogo intimo con el mas intimo de
los amigos.

Y por ultimo, la soledad —esos breves momentos en que podia recuperar algo de su intimidad y privacia-.

Al terminar la guerra el 27 de abril de 1945, Frankl pudo constatar nuevamente que estaba destinado a
vivir ‘para algo’. La camioneta del cuerpo de rescate suizo cerro las puertas cuando ya le tocaba a él el turno
de subir. Tuvo que esperar varias horas mas a que llegara la proxima, la espera le parecié eterna. Cuando al
fin llegd se enteraron de que la camioneta anterior era otro engafio para llevar a mas judios a la muerte.

Tuvieron que pasar varios meses para que Victor Frankl pudiera sobreponerse a las experiencias vividas
y a sus pérdidas para regresar a trabajar a la Policlinica de Viena. Alli dicté —entre lagrimas- a varias
enfermeras lo que habia sido su vivencia en los campos de concentracion.

Esta publicacion que originalmente se llamo “Un psicologo en un campo de concentracion” es la que
conocemos como “El hombre en busca de sentido”, misma que ha sido publicada en 18 idiomas.

Frankl nunca imagindé que el nombre de este libro estaria inscrito alguna vez en la biblioteca del
Congreso en Washington D.C. jen la lista de los 10 libros que han cambiado el curso de lahumanidad!

1. Guia de analisis

Luego del visionado, debera realizar las siguientes actividades:

» Listar las actitudes positivas y proactivas que el Dr. Victor Frankl comparte y que se reflejan en la
ppt.

» Listar las actitudes dificiles identificadas en las personas con las que nos ha correspondidocompartir
una situacion que hayamos percibido como dificil en la vida cotidiana: estudio, trabajo, casa, calle, una
visita a una institucion.

» Contrastar las listas para identificar cuales actitudes, durante las situaciones dificiles identificadas
en el primer listado, pueden ser puestas en practica frente a personas o situaciones dificiles.

» Hacer un tercer listado de sugerencias para esos supuestos.
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Gestion del talento humano

Actividad auténoma para aportar en la cuarta clase presencial

A partir de las lecturas sobre los equipos de trabajo exitosos (Unidad 2), realice la siguiente investigacion
de campo y contraste con las propuestas tedricas.

Situacién para investigar:

Identificar en la comunidad judicial regional o nacional, al menos dos trabajos realizados por equipos de
trabajo que se hayan considerado exitosos. Debe identificar las caracteristicas que se destacan en esos
equipos, sus estilos de trabajo, incluyendo el estilo de liderazgo que favorece la dinamica de trabajo.

Una clave para la ubicacion de este tipo de equipos exitosos es la posibilidad de que hayan realizado
buenas practicas como producto de su trabajo.

Use su ingenio para obtener la informacién solicitada, puede visitar el lugar, hacer una entrevista telefonica
informal, etc.
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Gestion del talento humano

Unidad 2

. Como y por qué conformar
un equipo de trabajo eficiente?

¢, Qué caracteriza los equiposde trabajo eficientes?
Gestion del conocimiento integral

Administracion de conflictos

Volver al indice




Para alcanzar y mantener la anhelada calidad objetiva del servicio, es necesario contar con verdaderos
equipos de trabajo que tengan muy definida su mision institucional dentro del Estado social y democratico
de derecho y en su contexto laboral especifico. Lo anterior, unidoal compromiso ético en el cumplimiento
de sus deberes, permite que el talento humano, en su conjunto, dote de identidad institucional al Poder
Judicial y que genere confiabilidad de su desempefio ante la diversidad de poblaciones que son atendidas
en nuestros tribunales.

¢ Por qué preocuparnos por el trabajo en equipo? Seria la pregunta que interesa plantearse de manera
inicial. Sin duda, una buena gestion del talento humano mejorara, a su vez, la calidadde los procesos
y las actividades de la organizacion, lo que se reflejara en los resultados del trabajo integral, en la
satisfaccion de las personas usuarias y en el impacto de ese trabajo en la comunidad, generando confiabilidad
y aprobacion de los resultados y, por consiguiente, de la institucion.

En administracion, personas expertas afirman que existe una correlacion positiva entre satisfaccion de
empleados y satisfaccion del cliente. Por ello, es vital no solo preocuparnos —sino mas importante aun
— ocuparnos de cada persona en particular y del equipo de trabajo en general.

La conformacién de un buen equipo de trabajo empieza por el proceso de seleccion de las personas
que lo integraran y, como pueden advertir, en la formacion recibida como abogadasy abogados, las
habilidades y destrezas implicitas en esta tarea son ajenas al proceso formativo universitario, pese a que
es facil determinar a priori que todo abogado o abogada, independientemente del contexto en que vaya
a laborar, ocupara un equipo humano para realizar su trabajo de manera eficiente y con calidad.

Pero ¢,qué tipo de equipos de trabajo ocupa el Poder Judicial y bajo cuales parametros de trabajose define
su composicion? ¢ Cuales seran los desafios para los que se debe preparar como equipoy como formarse
para afrontarlos? Las siguientes lineas de trabajo se ocupan de estos temas.

Objetivos especificos y preguntas clave de la unidad

+ Alfinalizar esta unidad, las personas participantes del modulo seran capaces de alcanzar los siguientes
objetivos:

» |dentificar las caracteristicas basicas de los equipos de trabajo exitosos para su réplica en el contexto
judicial.

* Reconocer algunas técnicas para la conformacion de los equipos de trabajo de alto rendimiento, a fin
de implementarlas en el entorno de un despacho judicial.
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Gestion del talento humano

* Analizar las habilidades sociales de trabajo en equipo en el contexto del Poder Judicial, para la
evaluacion de su eficacia.

* Reconocer algunas necesidades de capacitacion integral del personal del despacho, con miras a su
actualizacion.

* Aplicar las técnicas de asociacion en el conflicto como mecanismo para la superacion de situaciones
dificiles de manera grupal, respetando la individualidad de cada integrante del equipo.

Las preguntas clave de esta unidad son las siguientes:

+ ¢ Como se conforma un equipo de trabajo exitoso?

* ¢, Como se selecciona el talento humano en el Poder Judicial?

+ ¢ Qué tan eficientes son las entrevistas para seleccionar el talento humano?
+ ¢Qué se necesita aprender para trabajar en equipo?

+ ¢ Como se maneja el conflicto en los equipos de trabajo?

Igual como fueron utilizadas en la unidad anterior, las respuestas a estas interrogantes buscan facilitar la
elaboracion de conceptos que le permitiran una mejor comprension de las tareas implicitas en la gestion
del talento humano del despacho judicial.

En el trabajo grupal, se hara énfasis en las caracteristicas y elementos que lo componen. Conforme
avance en las actividades del modulo, ira identificando esos aspectos del trabajo en equipo, junto con las
respuestas a las interrogantes propuestas.
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Caso introductorio

Teniendo bajo su responsabilidad el juzgado contravencional y de pensiones alimentarias de unacabecera
de provincia, la Direccion de Planificacion le informa que se realizara un estudio para definir si el despacho
debe separarse para que se conozcan las dos materias por separado, o bien, si se deben mantener juntas.
Esta decision dependera de la estadistica y circulante que tenga cada materia y, por consiguiente, eso
definira también cuantas personas se quedaran en una u otra materia. La noticia causa asombro porque
no la esperaban, y el personal a su cargo empieza a inquietarse, ya que desconoce la forma en que se
escogera el equipo de trabajo para una u otra dependencia.

¢ Cuales podrian ser las acciones que la persona a cargo de la coordinacion’ del despacho debe tomar?
¢ Como se debe manejar esa informacion de la Direccién de Planificacion? ;Cémo escoger al personal de
una u otra materia?  Sera una decision exclusiva de la jefatura? ¢ Se debe tomar en cuenta o no el parecer
de las personas auxiliares? ;En caso de que se decida darles participacion, qué se debe hacer si no hay
acuerdo entre ellas?

¢ Qué haria usted si estuviera como persona coordinadora de ese juzgado?

El puesto de coordinacién del despacho judicial surge como necesidad institucional cuando el numero
de jueces y juezas que empiezan a laborar en un mismo despacho aumenta significativamente, y se
enfrenta la necesidad de establecer una organizacion interna que responda a esa nueva realidad. Esto
es muy interesante porque por muchos afos, la caracteristica de los despachos judiciales fue tener
solamente un juez o una jueza a la cabeza del despacho. Si se trataba de tribunales colegiados, quien
fungia como presidente o presidenta tenia como recargo las labores de organizacion y planificacion de
la oficina. Conforme paso el tiempo, aumento la cantidad de juezas y jueces por despacho judicial. Esa
nueva realidad implicd que la institucion tuviera que asumir formas organizativas internas distintas a
las entonces vigentes. Las funciones de cargo de persona coordinadora y su perfil fueron aprobados por
la Corte Plena en la sesion n.°10-07 del 9 de abril de 2007, articulo XIX, y se pueden consultar en el
sitio web de la institucion en el siguiente enlace: http://www.poder-judicial.go.cr/personal/manuales/
JUEZCOORDINADOR_Perfildecargo.pdf
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¢ Qué caracteriza alos equipos de trabajo eficientes?

¢ Sabia usted que una de las caracteristicas de las organizaciones que alcanzan un alto nivel de
desempeino es que mantienen un porcentaje muy elevado de su personal incorporado en equipos de
trabajo? Por el contrario, aquellas organizaciones que obtienen un rendimiento significativamente mas
bajo no lo utilizan.

Por otra parte, en el entorno de la gestion de la calidad, el trabajo en equipo es un factor clave por dos
razones primordiales:

» Se consolida el factor motivacional y de compromiso.

+ La aplicacion de las capacidades y las habilidades de las personas permite generar sinergia1 a traves
del equipo de trabajo.

Sin embargo, expertos como Stephen Robbin, (2009, p. 263) afirman que “Crear equipos eficaces
en situaciones en las que los individuos por si podrian hacer mejor el trabajo, es equivalente a resolver
perfectamente el problema equivocado”. Ante ello, puede afirmarse que no todo trabajo amerita ser realizado
por un grupo de personas conformadas como equipo; pero entonces ¢cuando y como decidir que un
equipo debe realizar el trabajo?

Una de las formas mas certeras y sencillas de elegir si el trabajo se debe realizar de manera individual
o colectiva es determinar si la tarea es compleja, o bien, si se trata de un trabajo sencillo y rutinario.

¢, Como determinar la complejidad o la simplicidad de la tarea en el contexto judicial? Ademas,

¢ podriamos afirmar que, en el Poder Judicial, debido a que en los despachos judiciales existe un grupo de
personas que trabajan juntas, se realiza un trabajo en equipo o se trata de trabajo individual? s Cual de
los dos sistemas es el iddneo para ese contexto laboral? ;Cual sistema seria el apropiado para afrontar
la situacion expuesta en el caso introductorio?

¢ Qué es sinergia? Aun cuando lo ird contestando conforme avance el mddulo, seria muy conveniente que
lo averiglie para mejor comprension de la lectura. Puede hacerlo en la siguiente direccién electrénica: http://
www.misrespuestas.com/que-es-la-sinergia.html o, bien, en http://www.alegsa.com.ar/Dic/sinergia.php
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Parece que la respuesta a las preguntas anteriores amerita revisar algunos temas de manera previa.

Factores determinantes de un trabajo en equipo exitoso

Para que un grupo de personas pueda realizar un trabajo en equipo de manera eficiente y, por tanto,
exitosa, tienen que converger diversos factores. Recopilando las observaciones de personas expertas en
el tema, presentamos las que propone Alteco Consultores (2010):

* Liderazgo. Los lideres deben ser entrenadores. El buen liderazgo hace posible que los empleados
realicen su trabajo con orgullo. Los lideres no hacen las cosas a su gente; hace las cosas con su gente.
Ellos escuchan. Ellos y ellas se ganan el respeto de los demas. Tienen un profundo conocimiento
que les permite dirigir. Un lider adecuado debe tener la vision de hacia dénde va la organizacion. El lider
debe ser capaz de comunicar a su equipo las metas de la organizacién, para que los esfuerzos se dirijan
hacia la direccion correcta.

* Metas especificas, cuantificables. Sin una meta, no hay equipo. ¢Por qué es importante para un
equipo tener un propdsito, una meta? Porque ayuda a sus miembros a saber hacia donde van. Les
proporciona una direccion. Un equipo tendra mas probabilidad de alcanzar el éxito en la medida en
que todos sus componentes conozcan y comprendan su propdésito y metas. Si existe confusion o
desacuerdo, el éxito del equipo sera mas dificil de conseguir.

* Respeto, compromiso y lealtad. El respeto mutuo entre los miembros del equipo y los lideres, es otra
caracteristica de los equipos eficaces. También existira disposicion a hacer un esfuerzo extra si esta
presente la lealtad y el compromiso con las metas.

e Comunicacion eficaz. Son numerosas las investigaciones que demuestran que este es el problema
principal que perciben los empleados actualmente. El lider y los miembros del equipo deben intercambiar
informacion y retroalimentacion. Deben preguntar: ;, Como lo estoy haciendo? ;,Qué es correcto y qué es
incorrecto? 4, Cémo lo puedo hacer mejor?

¢ Qué necesitas para hacer mejor el trabajo?

* Aprender durante el camino. ;Hay progreso? ;Cémo lo estamos haciendo? Debe obtenerse
retroalimentacion sobre el resultado del trabajo realizado por el equipo. Esta retroa-limentacion permitira
rectificar cuando se detecte que no se esta en la direccion correcta. Por otra parte, el lider del equipo
debera reconocer los esfuerzos realizados, alabar cuando se esta trabajando bien y redirigir cuando
no es asi.
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Gestion del talento humano

* Pensamiento positivo. Permitir que las ideas fluyan libremente. Ninguna idea debe ser criticada. Las
nuevas ideas son bienvenidas y asumir riesgos debe ser valorado y estimu- lado. Los errores deben
ser vistos como oportunidades de crecimiento y aprendizaje, no como ocasiones para la censura y la
reprension.

* Reconocimiento. El reconocimiento es una clave para la motivacion. La otra es el reto, el desafio.
El reconocimiento puede ser tan simple como una expresion verbal del tipo: “Bien hecho”. O tener
la oportunidad de presentar los resultados a la direccion, o una mencion del trabajo realizado por el
equipo hecha al resto de la organizacion, una carta de felicitacion... En definitiva, el equipo debe ser
reconocido por sus esfuerzos y resultados (p. 2).

¢ Cuales de estos factores se pueden trasladar al contexto de la Administracién de Justicia y por qué? Su
opinion fundamentada a esta y a las anteriores preguntas sera muy bien recibida en el blog correspondiente
a este tema en el aula virtual. Alli se dara espacio para el pensamiento y la argumentacion critica sobre
el particular.

Antes de aportar al blog, investigue otras propuestas de factores que se deben tomar en cuenta para un
trabajo en equipo exitoso. Cuando realice su investigacion, recuerde que puede optar por aquellas que se
asemejen mas al ambito del desempefio judicial, luego usted estara lista o listo para compartir en el blog los
resultados de su busqueda y, en conjunto, habra establecido los parametros del grupo para identificar esos
factores clave para que el trabajo en equipo logre ser eficiente.

A continuacion, abordaremos el tema de construccion de equipos de trabajo exitosos. Para ello, el
autor de la siguiente lectura, Julio Martinez Itté (2019), nos propone tres tiempos que se deben seguir.

Prestemos atencion a estos.
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3.2 COMO SE CONSTRUYE UN EQUIPO GANADOR

TRES TIEMPOS

La construccidn de un equipo ganador

ocurre en tres tiempos.
FICHAR PACTAR VIVIR LOS PACTOS
Definir Celebrar Establecer las estructuras
la composicion que construyen
del equipo constituyentes la cultura de un
equipe ganador

‘ MRIBD

Efectividad del equipo = Composicion x Dinamicas. Por eso, el primer paso para construir un
equipo ganador consiste en definir la composicion, una tarea fundacional que casi siempre le toca al
menos a una parte interesada (stakeholder) del equipo y el lider. Una vez definida la composicion, los
equipos establecen procesos sociales internos —como los mecanismos de coordinacién del trabajo—
para determinar las dinamicas del equipo. ¢ Cémo se puede dar forma a las interrelaciones que nos
permitiran trabajar juntos para crear valor extraordinario? La cocreacion de esos procesos sociales
internos es el segundo y tercer paso. Los miembros del grupo necesitan acordar que dedicaran
suficiente tiempo a prepararse para trabajar en equipo antes de comenzar el trabajo misional o al poco
tiempo de haber comenzado.
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1. Tres tiempos

El estilo del lider no cuenta. El psicélogo organizacional J. Richard Hackman argumenta, a diferencia
de lo que piensan muchos gerentes y autores sobre gestion empresarial, que no es la personalidad o
el estilo del lider lo que determina la efectividad de un equipo, sino en qué medida es capaz de crear
las condiciones para que el equipo establezca y preserve las bases del alto desempefio.

No se decreta. Un equipo de alto desempeno no se crea por decreto del lider. En general los lideres
reciben un grupo de trabajo y lo convierten en un equipo de alto desempeno. Y, también en general, el
equipo emerge de una decision de recomposicion del lider y un acuerdo constitucional que alcanzan
todos los miembros del grupo de manera mas o menos deliberada, con o sin método y herramientas,
y en poco o mucho tiempo —a veces demasiado para la vida esperada del equipo—.

Catalizar, no dictar. El lider del grupo no dicta la constitucion del equipo, sino que habilita o cataliza
las conversaciones y los debates que luego dan lugar a los pactos. La decisién de constituirse como
un equipo no es del lider sino de todos los miembros del grupo (incluido el lider).

Tres tiempos. La construccion de un equipo ocurre en tres tiempos:

1) Fichar. Definir la composicion del equipo. Implica primero estructurar el tiempo y luego adquirir el
talento correcto (esto es, entre seis y doce personas con las competencias para enfrentar el desafio).

2) Pactar. Redactar con el equipo los tres pactos constituyentes de un equipo ganador. Consiste en
llevar a cabo las sesiones constituyentes (team chartering ses- sions) para disenar:

*El proposito comun. Clarificar el mandato o desafio que le da razén de ser al equipo, y convertirlo en
una declaracion de propoésito que crea identidad y energia emocional. Una causa comun.

[ as metas compartidas. Traducir ese propdsito comun en metas compartidas —con los atributos SMART
que vimos—. Pasar del «Everest» expresado en Word, a «peldafios» —un tablero de indicadores—
expresado en Excel.

L as reglas de funcionamiento. Disefar la cultura del equipo. La forma de pensar y trabajar del equipo.

3) Vivir los pactos. Establecer las estructuras que habilitan la adopcion de la mentalidad y habitos
compartidos disefiados, que haran que cada miembro del equipo viva, «camine» los pactos
constituyentes, y alcance y se mantenga en el alto desempefio.

Construir equipos virtuales. En particular, la disciplina de construir equipos también vale para
grupos de trabajo cuyos miembros estan localizados en diversas geografias y zonas de tiempo. «Los
equipos virtuales necesitan establecer las condiciones basicas para lograr la efectividad tanto como
los presenciales, si no masy, sefiala J. Richard Hackman[14].

Un equipo virtual es un equipo. Por su parte, Mark Mortensen, profesor de Comportami-ento
Organizacional del INSEAD, amplia y enfatiza el argumento: «Un equipo global-virtual es primero y
antes que nada un equipo —solo porque su equipo esté distribuido no significa que deba descartar la
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sabiduria prevaleciente sobre como funcionan los equipos mas efectivos—. Usted debe armarse con
un buen modelo de efectividad de un equipo y usarlo para evaluar y mejorar las dinamicas de equipo».

No vacilar. En general, las soluciones de construccién de equipos valen para todo tipo de equipos,
pero si el caracter virtual es dominante, es critico entender el efecto distancia y actuar con decision. Por
ejemplo, implementando lo mas temprano posible y con mayor rigor las intervenciones constituyentes.
Cuando se trata de un equipo virtual, el efecto distancia puede hacer que la consecuencia de no
intervenir o dilatar la intervencion sea no tener nunca un equipo efectivo, y eso costarle la mision.

El efecto distancia. Para Mortensen, el efecto distancia es el impacto que la distancia geografica,
temporal, cultural, linguistica y configuracional (la cantidad de miembros en cada lugar) tiene en las
dinamicas y la efectividad del equipo. El cuadro 3.1 resume de manera visual la descripcion que hace
del efecto a partir del cuerpo de investigacion disponible[15]:

Cuadro 3.1 Equipos virtuales: el efecto distancia

Disparaun

sentidode : = Aumentan los problemas
disoncosoco ot desentido o ¢ o0
! 5 ‘m |
de %’B“m””ﬁ P g
g - elncremento los niveles A
Distancia —
Geografica, temporal, Dindmicas ElR
cultural, Ingistica, '
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; -mm los conflictos
Folta de Sentido o « . mercanios —
Afecta alo que los de contexto © molentendidos
miembros saben de los compartido ! oS2 oierd
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€5 Su circunstancia) mismo paging

*Memoria transactiva significa que los miembros del equipo saben quién es bueno para qué. Fuente:
elaboracion propia a partir del trabajo de Mark Mortensen.

El remedio Mortensen, Hind y Axtell. Para ayudar a su equipo a remediar las dos manifestaciones
del efecto distancia, se pueden unificar las recetas de Mortensen, Hind y Axtell en la siguiente:
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Sintoma Prescripcion

« Falta de sentido de identidad grupal, |« Refuerce lo compartido: el propésito y
signos de «distancia social», del las metas del equipo (ver capitulos 4y 5).

sentimiento «nosotros y elloss.

- Falta de un sentido de contexto « Conocer qué le pasa a la persona y qué
compartido. No sabemos qué le pasa |estd pasando en su contexto (en el paris,
al otro, qué estd pasando a su en la oficina, los eventos de su vida

alrededor. personal).

« Presupuestar y realizar visitas al sitio de
trabajo de los demds, al menos una visita
por parte de ciertos miembros, durante la
vida del equipo. Las visitas permiten el

trabajo codo a codo y la observacién del

otro en su contexto[16].

« En las reuniones virtuales, agende
tiempo para construir relaciones. Por
ejemplo, para preguntarle a dos o tres
miembros cémo va en los otros
proyectos, qué estd pasando en su paisy

cémo estd su familia[17].

El remedio Hackman. En pocas palabras, es este: «Cuando puedan, encuéntrense

cara a cara». Se trata de agregar al espacio de trabajo virtual el espacio de trabajo
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fisico que se pueda. Al menos, receta Hackman:

+  Implementar las sesiones constituyentes con el equipo intacto en una sala
fisica,

+  Forzar logros tempranos,

+  Volver a reunirse cara a cara durante la ejecucién de la misién para evaluar

las dindmicas del equipo,

«  Clausurar la misién también mediante una reunién presencial.

E SOLUCIONES DE CONSTRUCCION DE EQUIPOS

Existen tres tipos de intervenciones de construccién de un equipo de alto
desempefio: entrenamiento, experiential learning y sesiones constituyentes. De
esos tres tipos, solo las del dltimo tipo inician la ingenieria del alto desempefio y

permiten crear un equipo, ademds de ensefiar qué es y cémo se crea.

Cuadro 3.2 Los tres tipos de intervencién en la construccién de equipos de alto
desempefio (EAD)
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SOLUCIONES

Nivel 3. Hacer

« Habilito el estoblecimiento de los pactos
constituyentes de un EAD
« Crea confianza entre los miembros del equipo

» Construye colaboracion efectiva

Nivel 2. Saber-Como

« Permite experimentor oigunas dindmicas de un EAD
« Creq epifanios sobre los otributos de un EAD

» Acelera lo creacion de vinculos afectivos (bonding)
* No constituye un EAD

Nivel 1. Saber-Qué
. Panﬂamma' €5 un equipo de Se.
) por qué importa hoinsl
vcﬂnusea:mrwe contribuyentes
« Desarrolla lo competencia de liderozgo individuoles
* No constituye un EAD

Fuente: elaboracién propia.
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2. Primer tiempo: fichar Definir la composicién. Recordemos: Efectividad del equipo = Composicion
x Dinamicas. Por eso, el primer paso para construir un equipo ganador consiste en definir su composicion.
A partir del desafio asignado, el lider deberia dejar claro quién estara en el equipo y quién no. Sin
ambigiedad, incluso cuando el equipo fue heredado.

Definir la composicion implica disefnar el tamaio del equipo y la mezcla correctade miembros, y
luego adquirir ese talento. Esto es, fichar. Sin ambigiuiedad. Aunque se sabe que la ambigledad
respecto a la composicion reduce la efectividad del equipo, es un hecho frecuente —especialmente en
los equipos que dirigen empresas (equipos en la cima) y muchas veces debido a razones politicas—.

Los investigadores Wageman, Nunes, Burruss y Hackman, después de estudiar a 120 equipos
directivos de todo el mundo, descubrieron que mientras casi todos esos equipos pensaban que habian
establecido limites inequivocos, cuando le pidieron a los miembros respectivos que describieran a su
equipo, menos del 10 % estuvo de acuerdo sobre quién participaba en él[18].

Formas de recomponer un equipo heredado. Muchas veces, cuando el equipo se hereda, no es
posible definir la composicidén mediante el reemplazo de jugadores. Pero si usted es el lider y necesita
contar con un equipo ganador, todavia puede usar otras formas para recomponer el grupo y ganar
efectividad. He aqui un repertorio para tener al alcance de la mano:

* llenar vacantes creadas por la rotacién normal con las personas correctas

» promover la vinculacidn de ciertos miembros a otros equipos de la organizacion en los cuales su
contribucion podria tener un mejor impacto para la organizacion y su carrera

* desarrollar a los miembros con potencial para asumir nuevos roles

+ expandir roles, cambiar a algunos miembros de posicidn, o crear nuevas posiciones para mejorar el
ajuste entre capacidades y el trabajo que hay que hacer formar un equipo nucleo (core team) y subir
a bordo de este a los miembros del respectivo «equipo extendido» solo cuando sea necesario.

Ejemplo. Esta ultima fue la solucion elegida por el gerente general de una multilatina farmacéutica
en un pais de Sudameérica, cuando tomo la decisidon de estructurar el equipo directivo de la operacion
como un equipo de alto desemperio, a partir de un grupo heredado de reportes directos, cuyo tamafno
se expresaba con dos digitos. De esa manera consiguio la mezcla de talento para dirigir la operacion
que necesitaba con un grupo de no mas de siete ejecutivos. «Hazlo pequeiio, pero no tanto». Un
equipo de alto desempefio es un grupo pequefio de personas. Pero en la practica, ¢ qué quiere decir
pequeno? La respuesta es siempre contextual, depende del desafio y de la necesidad de mantener
manejables las interacciones entre sus miembros. Empiece por entender el desafio, luego determine
qué mezcla de competencias necesita para superarlo y, por ultimo, fiche a la menor cantidad posible
de personas con esas competencias o la capacidad para desarrollarlas.
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DECIDA EL TAMANO DEL EQUIPO

¢Cudl es el tamanio correcto de un equipo de alto desemperio?

En teoria, el tamafio correcto estd en funcién de la complejidad del desafio que
debe enfrentar. Cuanto mds complejo el desafio, mayor serd el tamafio del

equipo. Pero este debe mantenerse pequefio.

En la practica, la mayoria de las veces, el tamafio ideal est4 entre seis y doce
miembros —no menos de seis y no mas de doce individuos—.

«En los grupos que hemos observado, el tamario ideal parece ser de cuatro a siete

y rara vez mas de diez o doce personas», afirman Katzenbach y Smith en su libro
The Wisdom of Teams.

Por su parte, |. Richard Hackman, en su articulo «Why Teams Don "t Work»,

publicado en Harvard Business Review en mayo de 2009, aconseja: «Evite los dos

digitos. Construya equipos de no mds de nueve miembross».

Cuanto mds complejo es el desafio que le da razén de ser al equipo, mds ampliay
diversa serd la mezcla de competencias que se requiere para superarlo y menos

probable serd que esta se consiga mediante el fichaje de menos de seis jugadores.
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Menos de seis miembros pueden ser muy pocos, si —por ejemplo y como lo
hemos visto muchas veces en nuestra practica profesional- se trata de un equipo

de innovacién o cambio en cualquier compafia que opere en mds de una
geografia y con una oferta de mds de una linea de productos. La deseada
inclusién en el equipo de personas de las diferentes geografias (mds de dos),
unidades de negocio (mds de dos), y funciones (mds de tres), al menos
operaciones, finanzas y recursos humanos, sumari ficilmente mis de seis
individuos, y mds adn si cada miembro tiene que continuar desempefiandose en

su posicién en la estructura actual.

Més de doce miembros pueden ser demasiados porque la cantidad de vinculos
que se requiere para coordinar el trabajo es alta y eso hace que sea muy dificil y

costoso:

» ejecutar juntos el trabajo real (entre otras razones porque la cantidad de tiempo
que toma coordinar el trabajo puede ser tanta como la que toma ejecutar el
trabajo),

« comunicarse de manera efectiva,

« programar reuniones,

« manejar asuntos logisticos como encontrar espacio fisico o acceder a software
colaborativo para reunirse,

« inhibir la aparicién de comportamientos téxicos como los de «free riding»
(beneficiarse del equipo sin aportar nada) o de «manada» (el primero priva al
equipo de la contribucién del free rider, y el segundo de toda la diversidad de
puntos de vista y de mantener a todos los miembros responsables por los

resultados colectivos).
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Efecto Red

Se puede modelar la cantidad de interacciones o vinculos entre miembros de un
equipo mediante una red de telecomunicaciones y usar la ley de Metcalfe para
describir la relacién entre tamario del grupo y las interacciones entre sus

miembros.

A
N
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Bob Metcalfe, inventor de la Ethernet, formulé en 1980 que «el valor de una red

de telecomunicaciones es igual al cuadrado del niimero de usuarios conectadoss.

Esta es la ley de Metcalfe[19].

Asi, podemos afirmar que la cantidad de interacciones o vinculos entre miembros
de un equipo aumenta de manera cuadratica con el tamafio del grupo y se puede

calcular mediante la férmula:

Cantidad de interacciones = n2

(siendo n la cantidad de miembros del equipo)

Esta funcién, para un rango de 1 a 25 miembros, se grafica como se muestra a

continuacion:

Cuadro 3.3 Cantidad de interacciones en funcién del nimero de miembros de un

equipo
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Fuente: elaboracién propia a partir del trabajo de Bob Metcalfe.

Observe el «efecto red»: si se incrementa el tamafio de seis a doce miembros,
entonces las interacciones por manejar aumentan de 36 a 144. Esto es, cuando se

duplica el tamanio del equipo, se cuadruplica la cantidad de vinculos.

Y cuando el tamano alcanza los dos digitos, esa cantidad puede resultar

inmanejable. Por tanto, evitelos.

Fichar a los jugadores correctos. En general, las personas que contribuyen mejor a

cumplir la misién de un equipo son las que traen al juego actitud de equipo («me

gusta competir en equipos») y las siguientes competencias:

Competencias técnicas Competencias parala Competencias personales y

para cumplir la misién toma de decisiones sociales

« Experiencia funcional « Habilidades para « Orientacién al logro

relevante (por ejemplo, resolver problemas de | Disposicién a tomar riesgos
en ingenieria, manera creativa ] )
« Coraje para innovar

marketing, finanzas) « Disposicién a abrazar

« Autoconocimiento y
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« Conocimientode la el conflicto autocontrol (emocional)
industria (por ejemplo, | 1_pijidades para « Empatia (escucha activa, con
del sector de servicios  esolver conflictos los oidos y los ojos)
financieros, de la o

(habilidades de « Habilidades de influencia.

industria farmacedtica) negociacion, de
r

« Conocimiento de la  mediacién)
organizacion « Design thinking

» Dominio de Tl « Habilidades de

+ Juicio estratégico comunicacién visual

Actitud de equipo. A los buenos jugadores de equipo les gusta jugar en equipo. Les
entusiama una misién colectiva y contagian ese entusiasmo a los demds, se llevan
bien con todos, y hacen que los demds se sientan cémodos e incluidos. Desean
ayudar a otros a que les vaya bien. Se muestran abiertos a ideas alternativas, de-
muestran verdadera curiosidad por los argumentos de los demds y aprecian el
valor que cada miembro del equipo aporta al juego. Estan dispuestos a darle a los
demds el beneficio de la duda antes de sacar conclusiones apresuradas sobre sus

intenciones. No actian con cinismo ni de forma defensiva ni son quejosos. La
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actitud de equipo no se entrena, se recluta.

Herramienta 4 (hoja de trabajo):
¢Qué tan bueno eres para jugar en equipo?
Use esta hoja de trabajo para conocer la experiencia de trabajo en equipo de

los candidatos y determinar en qué medida poseen las competencias reque-

ridas.

«Hazlo diverso, pero no tanto». Se sabe que la diversidad es buena para lograr un
alto desempefio y crear valor superior, y el lider deberia componer el equipo de
modo que asegure la mdxima diversidad que se requiere para estar a la altura del
desafio. Pero como el tamafo, el nivel de diversidad deberia aumentarse hasta
cierto limite: hasta que la heterogenidad empiece a dificultar la toma de decisiones.

Los equipos diversos son mas inteligentes. :Por qué? David Rock y Heidi Grant

ofrecen un pufiado de razones:
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. se enfocan mas en los hechos,

«  procesan tales hechos con mds cuidado,

. son mads innovadores,

«  son mds concientes de los sesgos cognitivos de sus miembros|[20].

Heterogeneidad. Busque la heterogeneidad de género, raza, cultura nacional, de
formacién académica, de generacién, de formas de pensar, de formas de relacio-
narse, de estilos de trabajo. «Contratar a personas que no se ven, hablan o piensan
como usted —afirman Rock y Grant— puede permitirle evitar los costosos escollos
de la conformidad, lo que desalienta el pensamiento innovadors.

El factor mujer. La diversidad de género es buena para la efectividad. Pero los equi-
pos con mds mujeres que hombres son mds inteligentes que los equipos en los
que predomina el género masculino. La afirmacién surge de una investigacién de
192 equipos publicada en el nimero de la revista Harvard Business Review de junio
de 2011. El reporte muestra una grdfica en la que se relaciona el porcentaje de
mujeres en el equipo (en una escala de © a 100 %) y la inteligencia colectiva. En la
gréfica puede observarse que «los equipos con mds mujeres tendieron a estar por

encima del promedio (en inteligencia colectiva). Y los equipos con mas hombres
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tendieron a estar por debajo de él». Sin embargo, cuando el porcentaje de mujeres
se acerca al 100 %, la inteligencia del equipo regresa al promedio. Como casi siem-
pre: la magia estd en la mezcla[21].

Equipos multiculturales. Otra manera de hacer al equipo méas diverso es compo-

nerlo con personas provenientes de distintas culturas nacionales. Cuando esto
ocurre, aumenta el potencial creativo del equipo, pero también se dificulta el esta-
blecimiento de las dindmicas asociadas al alto desempefio. Puede hacerlo multi-
cultural, pero prepdrese para gestionar esa diversidad.

Efecto Babel. En Estados Unidos, cuando una persona dice «si, puedo hacer eso»,
quiere decir que estd dispuesta y puede hacer lo que se le pidié. En India, la misma
frase significa que la persona desea intentarlo, pero no que esté segura de que
puede hacerlo. Las personas de culturas diferentes suelen interpretar las manifes-
taciones de la cultura nacional (actos, palabras, vestimenta, objetos) de distinta
manera y poseen normas, valores y creencias diferentes. Todo ello puede volver
inefectiva la comunicacién y crear conflictos improductivos. Podriamos denomi-
narlo el efecto Babel.

Cémo se remedia. El lider, los miembros del equipo o el team coach pueden ges-

tionar el efecto Babel cuando se define la composicién, al disefiar el acuerdo sobre
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cémo se coordina el trabajo y, durante la vida del equipo, cuando se gestiona el

trabajo colectivo.

Al componer el equipo, el remedio consiste en reclutar personas con inteligencia
intercultural o desarrollar esa competencia individual en los miembros en la etapa

de constitucién del equipo (en las sesiones constituyentes y/o en el lapso de inte-

riorizacién de los tres pactos).
Cuando se lidera al equipo, se pueden aplicar los consejos que aparecen en el

recuadro «Cinco formas de construir confianza en un equipo multicultural>. Y en el
capitulo 6 veremos cémo neutralizar el efecto de la diferencia cultural al disenar

los mecanismos de coordinacién.

CONSTRUIR CONFIANZA EN UN EQUIPO

CONSE)OS PRACTICOS. CINCO FORMAS DE
é MULTICULTURAL[22]

¢Cémo pueden los lideres de un equipo multicultural acelerar la construccién de
confianza entre sus miembros? La diversidad cultural puede hacer al equipo mds
creativo y mds inmune a los efectos negativos del pensamiento de grupo

(groupthink), pero a la vez dificultar la construccién de confianza que también se

necesita para crear e innovar. Al convertir un grupo de trabajo multicultural en un
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equipo de alto desempefio, use estos consejos para ganar los beneficios de |a

diversidad cultural, sin minar la construccién de confianza.

1. Fomente vinculos personales

Organice eventos sociales; aproveche las visitas de un miembro del equipo a su
sitio de trabajo para almorzar o tomar un café juntos, ir a buscarlo y llevarlo al
aeropuerto, invitarlo a cenar a su casa; use intervenciones de experiential learning.
En general, cree condiciones para que florezcan vinculos personales. Estos,
cuando se forman, ayudan a reducir la distancia social que originan las

diferencias culturales.

2. Comprenda la mezcla de culturas que compuso
Sea conciente de las diferencias culturales en ciertas dimensiones clave. Por

ejemplo, las identificadas por Hoftede: a) cudn individualista o colectivista es la
cultura, b) cudn igualitaria o jerdrquica, c) en qué medida sus miembros toleran la
ambigiiedad o son reacios al riesgo y d) si la tarea o la relacién es concebida a
corto o largo plazo. Apreciar la magnitud de las diferencias culturales permite

predecir el potencial para malos entendidos que posee la composicién del

equipo.
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3. Haga las sesiones constituyentes lo méds temprano posible

Las sesiones constituyentes incluyen el disefio del pacto sobre las reglas de
funcionamiento. Este pacto define la forma de trabajar del equipo,
independientemente de los hdbitos culturales que sus miembros llevan al grupo,

y clarifica las expectativas de todos los miembros sobre los hdbitos apropiados.

4. Ayude a cumplir las reglas

Después de jurar la constitucién del equipo, esté dispuesto a ayudar a cumplir el
pacto sobre reglas de funcionamiento a aquellos miembros que, debido a su
origen cultural, les sea especialmente dificil cumplirlas. Por ejemplo, cumplir una

regla de puntualidad anglosajona a un miembro nacido y criado en algun pais del
Caribe.

5. Cuando surja el conflicto, sea un intérprete cultural

El conflicto es inevitable en cualquier equipo y mucho mds en un equipo
multicultural. Ejerza su inteligencia cultural. Esté atento a las disputas, pero no
intervenga hasta no juzgar los comportamientos observados desde la perspectiva
cultural de las partes.

Volver al indice




Gestion del talento humano

Evalde el potencial. Un equipo de alto desempefio no posee al principio todo el ta-
lento necesario para conseguir los objetivos y cumplir su propésito, pero tiene la
capacidad para desarrollarlo. Por lo tanto, cuando defina la composicién del equi-
po evaltie no solo el talento presente, sino también el potencial. Si este no existe
en algunos miembros, entonces estos no podrdn cerrar las brechas de compe-
tencia que crea el desafio del equipo y, en consecuencia, deberd agregar o reem-
plazar miembros.

El lider correcto. Para Frank LaFasto y Carl Larson el lider de un equipo de alto
desempefio deberia ser una persona capaz de demostrar seis comportamientos

clave:

+  Anima a los miembros del equipo a creer en el propésito comtn y a reali-
zarlo.

«  Ayuda a los miembros a enfocarse en lo que importa mas y en lo que hay
que hacer primero.

«  Conoce el negocio y entiende el cuerpo de conocimiento que se requiere
para cumplir la misién.

«  Eleva la autoconhanza de los miembros del equipo.
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«  Confronta a las personas que no cumplen los pactos constituyentes y que
no contribuyen con lo esperado.

«  Asegura un clima que permite a todos expresarse libremente y enfrentar los

hechos que les impiden cumplir la misién[23].

El lider innovador. Para Dyer, Gregersen y Christensen, el lider innovador es una
persona que demuestra y anima a los otros miembros del equipo a demostrar los

siguientes comportamientos:

¢  Preguntar. ;Por qué...?, ipor qué no...?, iqué pasa si...? Los innovadores
hacen preguntas como esas para desafiar el statu quo y considerar nuevas
posibilidades.

¢ Observar. Como los antropélogos, los lideres innovadores se sumergen en
el habitat de los clientes y observan cémo estos usan los productos, para
qué los compran o contratan (para satisfacer qué necesidades funcionales,
sociales y emocionales).

¢  Colaborar. Se conectan con otros diferentes en el equipo, en la organi-

zacién y en el ecosistema, para desafiar ortodoxias y obtener perspectivas
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radicalmente distintas sobre el imperativo de innovacién.

. Experimentar. Como los cientificos e inventores, disefian prototipos, prue-
ban y aprenden de los experimentos.

. Asociar. Practican el pensamiento asociativo. «Unen puntos». Encuentran
conexiones entre preguntas, problemas o ideas de campos no relacio-
nados. El pensamiento asociativo es estimulado por los comportamientos

anteriores y cataliza la creacién de nuevas ideas|24].

Los lideres mds eficaces de equipos innovadores son buenos en preguntar, obser-
var, colaborar, experimentar y asociar, y también en crear la seguridad psicolégica
en el grupo que se requiere para idear sin limites, experimentar, errar, aprender y
arriesgarse. Es el ADN del lider innovador.

El miembro ideal de un equipo. La investigacién de Pentland del MIT, citada en el
recuadro «La ciencia de los equipos» del capitulo 2, indica que el jugador de equi-
po ideal es aquel que participa de forma activa, involucrando a las personas en
conversaciones breves e intensas.

Son democriticos con su tiempo e inclusivos —dedican una cantidad de tiempo

equivalente a comunicarse con cada uno de los demds miembros y se aseguran de

Volver al indice




Gestion del talento humano

que estos tengan la oportunidad de participar y aportar—. Aunque no son neces-
ariamente extrovertidos, «se sienten a gusto acercindose a otras personass. Escu-
chan tanto o mas de lo que hablan. Y ademds «ayudan a conectar a sus compa-
fieros de equipo entre si», salen a buscar ideas externas y las esparcen en el inte-
rior del equipo. Pentland los llama «conectores carismadticos» («charismatic

connectors>) y sefiala que ha encontrado evidencia que sugiere que un equipo es

mds efectivo cuantos mds conectores carismadticos tiene.

3. Segundo tiempo: pactar

El talento no lo es todo. Fichar el talento correcto no es suficiente. Como saben los
coaches de futbol, baloncesto o béisbol, es mds ficil adquirir buenos jugadores
que lograr que jueguen en equipo. En los deportes de equipo y en los negocios,
esta es la parte mds dificil del trabajo. A la primera parte del trabajo la llamamos
definir la composicién (fichar) y a la segunda disefiar las dindmicas del equipo
(pactar).

Grupos de estrellas y equipos estelares. Hacer bien lo primero, definir bien la
composicion, resulta en un grupo de estrellas; establecer las dindmicas asociadas
al alto desempefio puede convertir a ese grupo de estrellas en un equipo estelar.
Programa de intervenciones. En la empresa, hay dos maneras de establecer las
dindmicas que producen el alto desempefio: las sesiones constituyentes (team
chartering sessions) y un programa de construccién de cultura que permite com-
pletar la construccién del equipo y mantener el desempefio extraordinario. En
general, los lideres eficaces conocen la primera y la aplican a su grupo de trabajo.
Y ejecutan el programa de construccién de cultura de modo mds o menos cons-
ciente y estructurado para completar el proceso fundacional y mantener al equipo

en el alto desemperio.
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Impacto. Dada la composicién del equipo, las intervenciones instrumentan el mo-

delo conceptual de las 4R: habilitan las conversaciones de disefio de los tres pac-

tos constituyentes, hacen que la carta constitucional cobre vida y mantienen al
equipo en el alto desempefio.
Sesiones constituyentes. Son una intervencién de desarrollo organizacional (no un
curso o un taller) dirigida a acelerar la constitucién de un grupo de trabajo como
un equipo de alto desempefio. En esta intervencién el lider retine en una sala al
grupo entero e intacto y facilita —con la asistencia de un facilitador experto, interno
o externo— la elaboracién de los tres pactos constituyentes de un equipo, que se
formalizan en una carta constitucional del equipo (team charter). Los pactos son:

Pacto 1: Propésito comin (¢qué es lo que nos une?). Rumbo

Pacto 2: Metas compartidas (;qué es lo que estamos tratando de lograr?). Resul-

tados

Pacto 3: Reglas de funcionamiento (;cémo vamos a trabajar juntos?). Reglas
Agenda tipica. En nuestra préctica profesional, en la mayoria de los casos, hemos
desarrollado las sesiones constituyentes segiin una agenda como la que se mues-
tra en el cuadro 3.4.

Cuadro 3.4 Agenda tipica de las sesiones constituyentes
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DiA1
Marana APERTURA

El Hexagono

PACTO 1. Proposito Comun

Tarde PACTO 2. Metas Compartidas

PACTO 3. Reglas de

Funcionamiento

A. Roles y Responsabilidades

Gestion del talento humano

DIA 2
(continua Pacto 3)
B. Management System

C. Reuniones

(continua Pacto 3)

D. Toma de decisiones y

Gestién de conflictos

CIERRE
Carta Constitucional y

préximos pasos

Carta constitucional del equipo. La carta constitucional del equipo no es un plan de

proyecto (project charter). Es un contrato social que documenta las decisiones de

disefio consensuadas por los miembros del equipo en las conversaciones de las

sesiones constituyentes.

Tabla de contenido. Mds alldi de las variaciones existentes en la prictica,
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basicamente |a carta constitucional de un equipo contiene:

«  La composicién del equipo
«  Lladeclaracién de propésito
«  Eltablero de indicadores clave de desempefio
«  La definicién de roles y responsabilidades (matriz RACI)
«  El sistema y el calendario de reuniones de coordinacién (management
systern)
. Normas para las reuniones
«  Normas para la toma decisiones
«  Normas para la gestién de conflictos.
~

Herramienta 5 (plantilla):
Carta Constitucional del Equipo (team charter)

Use esta plantilla para documentar los tres pactos constituyentes.
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4. Tercer tiempo: vivir los pactos
Caminar los pactos. Asi como en los paises las constituciones nacionales no

necesariamente determinan indicadores de desarrollo econémico y social posi-
tivos, tampoco los tres pactos constituyentes convierten por si solos un grupo de
trabajo en un equipo de alto desempefio. Pero son imprescindibles para iniciar el
viaje.

Liderar el cambio. Ademds es necesario que el lider u otros miembros del equipo
trabajen como constructores de cultura y establezcan las estructuras que catalizan el
cambio de hdbitos que implica cumplir con la carta constitucional. Por ejemplo,
contratar un coach para el equipo.

Coach del equipo. Ya sea alternamente el lider, un miembro del equipo o un profe-
sional externo, el coach del equipo opera como una estructura que el grupo se da
para hacer que las personas del equipo cumplan los pactos constituyentes. El
coach del equipo asiste a las reuniones criticas, observa el juego de manera estruc-
turada, y da feedback al equipo con el fin de moldear las interacciones que impul-
san el alto desempefio. Para hacerlo, puede utilizar la Herramienta 2, «¢En qué me-
dida jugamos en equipo?».

Foco en el grupo, no en los individuos. El coach del equipo no es el coach de las
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personas del equipo. Esto es, enfoca su trabajo en la mejora de las dindmicas del
equipo, no en guiar y corregir comportamientos individuales —al menos al prin-
cipio, en la mitad y al final de un sprint de desempefio— si se trata de un equipo
permanente, o al comienzo, mitad y final de la vida del proyecto si se trata de un
equipo de proyecto.

Tareas del coach del equipo. El coach del equipo interviene mediante conver-
saciones con el equipo intacto o con el lider sobre el desempefio del equipo, y

puede ayudar al equipo a:

«  Celebrar la reunién de lanzamiento del equipo, para que los miembros se
comprometan con el propésito, las tareas y la forma de trabajo.

«  Revisar periédicamente qué ha funcionado bien y qué no. Esto permitira
ajustar las dindmicas del equipo al disefio emergente de las sesiones cons-
tituyentes.

« Al cumplir la misién, reflexionar sobre la experiencia de trabajo en equipo
que llegé a su fin y extraer lecciones para el futuro. El futuro puede ser otro

equipo de la red o de otra red.

No alcanza con el coach. Pero alcanzar el punto EAD en la curva de Katzenbach y

Smith requiere algo mas que contratar un coach para que haga al menos esas ta-
reas. Hay que instalar otras estructuras y llevar a cabo otras intervenciones. En el

capitulo 7 ponemos el foco en cémo se completa la construccién del equipo des-

pués de las sesiones constituyentes y cémo se mantiene el alto desempefio.

Y antes, del capitulo 4 al 6, hacemos zoom a las sesiones constituyentes.
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Ahora bien, luego de las reflexiones personales y la deseable discusion grupal
virtual sobre el tema de los factores que inciden en el trabajo en equipo, se
puede analizar otro aspecto importante sobre las personas que conforman
equipos de trabajo: ¢ cuales caracteristicas personales aseguran un equipo
exitoso?

Aunque ya se han expuesto algunas de tales caracteristicas en la lectura
anterior, debe destacarse con especial énfasis la capital importancia que tiene
la inteligencia emocional de las personas que integran un grupo humano
de trabajo.

A partir de la siguiente lectura de Daniel Goleman (2013), es preciso
concluir, que todos los puestos de trabajo exigen una labor emocional de
distinta intensidad.

El paradigma de la IE evoluciona

Un paradigma, escribe Thomas Kuhn, en su importantisima obra La estructura de las revoluciones
cientificas (1970): «Es un objeto de articulacion y especificacion ulterior bajo condiciones nuevas o
mas estrictas» (p. 23). Y afiade que, una vez que se ha articulado un modelo de paradigma, las sefiales
de vigor cientifico incluyen: «La proliferacion de articulaciones que compiten entre si, la voluntad de
intentar algo, la expresion de descontento explicito, el recurso a la filosofia y debatir acerca de los
fundamentos» (p. 91). Segun el criterio de Kuhn, el paradigma de la inteligencia emocional muestra
signos de haber alcanzado un estado de madurez cientifica.

Para llegar a este punto han hecho falta décadas. Las raices de la teoria de la IE en el campo de la
psicologia se remontan por lo menos a los principios del movimiento de los tests de inteligencia. E.L.
Thorndike (1920), profesor de Psicologia de la Educacion en el Teachers College de la Universidad de
Columbia, fue uno de los primeros que identifico el aspecto de la IE que denomind inteligencia social.
En 1920 incluyé en él el amplio espectro de capacidades que poseen los individuos, las «variadas
cantidades de distintas inteligencias». La inteligencia social, escribié Thorndike, es: «La habilidad
para comprender y dirigir hombres y mujeres, chicos y chicas [...] es actuar atinadamente en las
relaciones humanas» (p. 228). Es una habilidad que: «Puede apreciarse muy bien en las guarderias,
en los terrenos de juego, en cuarteles, fabricas y salas de subastas, pero que elude las condiciones
formales y estandarizadas de los laboratorios de pruebas» (p. 231). Aunque Thorndike propuso en una
ocasion una manera de evaluar la inteligencia social en el laboratorio —mediante el sencillo proceso
de contrastar fotografias de rostros emotivos con descripciones de emociones—, también mantuvo
que, como la inteligencia social se manifiesta en la interaccion social, serian necesarias «situaciones
genuinas con personas reales» para poder medirla con precision.
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En 1937, Robert Thorndike y Saul Stern revisaron los intentos de medir la inteligencia social de la que
hablaba E.L. Thorndike, identificando tres areas distintas «adyacentes a la inteligencia social, tal vez
relacionadas con ella, y a menudo con- fundidas con ella» (p. 275). La primera de ellas incluia sobre
todo una actitud individual hacia la sociedad y sus diversos componentes: politica, economia, y valores
como la honradez. La segunda tenia que ver con el conocimiento social: estar ver- sado en deportes,
temas actuales e «informacion de tipo general sobre la socie- dad». Esa area solia refundirse en la
primera. La tercera forma de inteligencia social era el grado de ajuste social de un individuo: se media
la introversion y la extroversion a través de las respuestas de los individuos en diversos cuestionarios
(p. 176). Uno de los cuestionarios mas utilizados en la época en que Thorndike y Stern trabajaron
era el test de inteligencia social George Washington, desarrollado en 1926. Media, por ejemplo:
el discernimiento individual en situaciones sociales y en problemas de relacion; el reconocimiento
del “estado mental” de un orador (que se media a través de la capacidad para hacer coincidir las
palabras de la persona con los nombres de las emociones), y la capacidad para identificar expresiones
emocionales (que se media mediante la capacidad de hacer concordar foto- grafias de rostros con las
emociones correspondientes).

Pero Thorndike y Stern concluyeron que los intentos de medir la “habilidad para tratar con las
personas” habian mas o menos fracasado: «Pudiera ser que la inteligencia social sea un conjunto de
varias capacidades distintas, o de un numero enorme de habitos y actitudes sociales especificas».
Y afiadieron: «Esperamos que investigaciones ulteriores, a través de tests, peliculas, etc., que se
aproximen mas a la auténtica reaccidn social que a las palabras, puedan arrojar mas luz sobre la
naturaleza de la aptitud para dirigir y comprender a las personas» (p. 284).

El medio siglo siguiente de psicologia, dominada como estuvo por el paradigma behavorista, por una
parte, y el movimiento de test de la inteligencia, por otro, le dio la espalda a la idea de la IE. No obstante,
incluso David Wechsler (1952) —mientras continuaba desarrollando su ampliamente utilizado test de
Cl- reconocio la existencia de “capacidades afectivas” como parte del repertorio de las aptitudes
humanas.

Howard Gardner (1983) desempend un importante papel en la resurreccion de la teoria de IE en
psicologia. Su influyente modelo de inteligencia multiple incluye dos variedades de inteligencia
personal, las inteligencias interpersonal e intrapersonal; la IE, como ya hemos senalado antes, puede
considerarse como una elaboracion del papel de la emocion en esos terrenos.

Reuven Bar-On (1988) desarroll6 lo que tal vez haya sido el primer intento de evaluar la IE en términos
de una medida de bienestar. En su tesis doctoral utilizé el término cociente emocional («CE»), mucho
antes de que fuese ampliamente utili- zado como uno de los nombres de la inteligencia emocional y
antes de que Salovey y Mayer publicasen su primer modelo de inteligencia emocional, Bar-On (2000a)
define ahora la IE en términos de una ordenacion de conocimientos y aptitudes emocionales y sociales
que tienen una influencia en nuestra capacidad general de afrontar con eficacia las demandas del
entorno. Esa ordenacion incluye: 1) la habilidad de ser consciente de uno mismo, comprenderse y
expresarse; 2) la habilidad de ser consciente de los demas, de comprenderlos y relacionarse con ellos;
3) la habilidad de lidiar con las emociones intensas y de controlar los propios impulsos, y 4) la habilidad
de adaptarse a los cambios y de resolver los problemas de naturaleza personal o social. Los cinco
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campos masmportantesde este modelo son habilidades intrapersonales, habilidades interpersonales,
adaptabilidad, control del estrés y el humor general (Bar-On, 1997b).

Finalmente, en 1990, Peter Salovey, en Yale, y su colega John Mayer, ahora en la Universidad de
New Hampshire, publicaron el articulo «Inteligencia emocional», la declaracion mas influyente acerca
de la teoria de la IE en su forma actual. El modelo original (1990) de Salovey y Mayer identificaba la
inteligencia emocional como: «La capacidad para observar los propios sentimientos y emociones y los
de los demas, para discriminar entre ellos, y utilizar esa informacion para guiar el pensamiento y las
acciones» (p. 189). Al citar la necesidad de distinguir las aptitudes de la inteligencia emocional de los
rasgos o talentos sociales, Salovey y Mayer desarrollaron un modelo con un énfasis intelectivo, que
se concentraba en aptitudes mentales especificas de reconocimiento y control de las emociones (por
ejemplo, saber lo que alguien esta sintiendo es una aptitud mental, mientras que mostrarse abierto y
calido es un comportamiento). Afirmaron que un modelo integral de |IE debia incluir algun tipo de «pensar
sobre la emocién», una aptitud de la que carecian los modelos que se concentraban unicamente en
percibir y regular las emociones.

Su modelo actual sigue siendo decididamente cognitivo (Mayer y Salovey, 1997). En este modelo,
la inteligencia emocional incluye cuatro niveles de aptitudes que van desde procesos psicologicos
basicos a otros mas complejos que integran emocidn y cognicion. En el primer nivel de este “modelo de
aptitud mental” esta el complejo de aptitudes que permiten que un individuo perciba, valore y exprese
emociones. Entre las aptitudes presentes estan el identificar las propias emociones y las de otros,
expresarlas y discriminar la expresion de emociones en otras personas. El segundo nivel de aptitudes
incluye utilizar las emociones a fin de facilitar y priorizar el pensamiento: emplear las emociones como
ayuda para el discernimiento, reconociendo que las alteraciones del humor pueden conducir a una
consideracion de puntos de vista alternativos, y comprender que un cambio del estado emocional
y de la perspectiva que implica pueden fomentar distintos tipos de resolucion de problemas. En el
tercer nivel hay aptitudes como la de identificar y distinguir entre emociones (diferencias entre gustar
y amar, por ejemplo), comprender las complejas mezclas de sentimientos (como en el amor y el odio)
y formular reglas acerca de los sentimientos: por ejemplo, que la ira suele dar paso a la vergienza, y
que la pérdida suele ir acompafiada de tristeza. El cuarto nivel del modelo es la capacidad general para
controlar las emociones y utilizarlas con algun fin social. En este nivel mas complejo de inteligencia
emocional se encuentran las habilidades que permiten que los individuos se sumerjan o separen de
las emociones y que las observen y controlen, tanto en si mismos como en los demas.

El modelo de 1997 de Salovey y Mayer es evolutivo: la complejidad de la aptitud emocional aumenta a
partir del primer nivel hasta el cuarto. No obstante, todas las aptitudes mentales que describen encajan
en la matriz general del reconocimiento o regulacion entre uno mismo y los demas.

Volver al indice




Seleccion del talento humano

En la labor de tramitacion de los procesos judiciales, asi como en la atencioén de
la persona usuaria externa, todo despacho judicial requiere de la valiosa mano de
obra que proporciona el personal auxiliar judicial. Lo referente a su nombramiento
en el despacho le corresponde a la Direccion de Gestion Humana. Por eso resulta
importante para las futuras personas juzgadoras conocer cual es el proceso que
se lleva a cabo, para nombrar a esta poblacion judicial particular.

Segun el modelo selectivo vigente, aprobado por el Consejo Superior en la sesion 50-19 del 31
de mayo de 2019, articulo XXV, las etapas del proceso selectivo para puestos de los niveles asistencial,
técnico

y operativo son las siguientes:

1. Apertura de concursos internos: La Seccion de Reclutamiento y
Seleccion publicara nuevos concursos a fin de que todas aquellas personas que
se encuentran laborando en la Institucion o se hayan desemperiado en forma
meritoria o interina hasta por un dia, puedan registrar su inscripcion, al tiempo
que seleccionen los puestos para los cuales desean participar. Dichos concursos
se publicaran indicando cada uno de los puestos vacantes que se pretenden
nombrar en propiedad.

2. Confeccion de néminas: Una vez finalizado los periodos de inscripcion
que se definan por parte de la Seccion de Reclutamiento y Seleccidn, se integraran
las néminas por clase de puesto y oficina, en las cuales se incluiran todas las
personas que hayan inscrito en tiempo y forma.

3. Envié de néminas y recepcion de propuestas de nombramiento:
Posteriormente, se remitiran las néminas a las jefaturas de cada oficina a fin
de que procedan a realizar las respectivas propuestas de nombramiento,
segun los criterios que como jefatura le facultan para realizar la seleccion de
las personas que estimen designar. Para ello contara con un plazo de 5 dias
habiles contados a partir del envio de la respectiva nbmina. En caso de no recibir
respuesta en el plazo indicado, se hara de conocimiento del Consejo Superior
para lo correspondiente.
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En el caso de que una misma persona sea seleccionada en oficinas
distintas de manera simultanea, se le solicitara al interesado que al término de
tres dias habiles nos manifieste la opcion de su preferencia. La Direccion de
Gestion Humana comunicara al encargado o jefe de oficina para la(s) cual(es) el
interesado desistio, de tal forma que al término de 3 dias habiles informe sobre
la nueva designacion, misma que se efectuara con base en la nébmina original.

4. Revision de requisitos: Al momento de recibir las propuestas de
nombramiento en propiedad por parte de cada oficina, la Seccion de Reclutamiento
y Seleccion realizara la respectiva verificacion de requisitos, segun lo establecido
en el Perfil competencial o Manual de Clases de Puesto vigente, esta revision se
realizara unicamente a la persona propuesta por la jefatura.

5. Comprobacion de idoneidad para ocupar el cargo: Una vez
comprobado el cumplimiento de los requisitos minimos establecidos en el Manual
Descriptivo de Clases de Puesto Vigente, la Seccion de Reclutamiento y Seleccion
procedera a convocar a la persona propuesta a una serie de evaluaciones
psicolaborales, que permitiran garantizar que quien se esta hombrando cuenta
con las competencias exigidas para ocupar el cargo; asi mismo se le aplicara
una prueba de conocimientos generales que incluye temas tales como: ética,
valores, estructura del Poder Judicial, politica de género, accesibilidad, calidad
en el servicio, entre otros.

Por ofra parte, resulta necesario aclarar que las personas que cuenten con
estas pruebas selectivas previamente aprobadas producto del proceso de primer
ingreso o bien de una convocatoria anterior, no deberan repetir las mismas; es
decir, estas pruebas unicamente se aplicaran a quienes en el paso hubiesen
obtenido un resultado desfavorable o bien quienes por cuestiones personales no
hayan realizado estas pruebas.

Como udltimo paso se realizara la valoracion sociolaboral y de antecedentes
personales por parte de la Unidad encargada en esta Seccion.

Se senala que esta comprobacion de idoneidad, igualmente se realizara
Unicamente a la persona propuesta por la jefatura.
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Seguidamente, es necesario indicar que en los casos donde la persona
designada por la jefatura no resulte favorable en la investigacion sociolaboral y
de antecedentes, o bien, no cumpla a cabalidad con los requisitos académicos,
legales y de experiencia establecidos, la propuesta de nombramiento quedara
anulada y se notificara a la jefatura con el fin de que proceda a seleccionar a otra
persona de la misma ndémina remitida.

6. Procedimiento para abordar apelaciones: Por otra parte, en aras de
respetar el debido proceso y se logré cumplir con el cronograma planteado, las
apelaciones que se lleguen a recibir por parte de las personas interesadas se
tramitaran unicamente sobre el puesto de interés del apelante, no asi sobre el
concurso, en caso de que la apelacion no indique especificamente el puesto de
interés, se hara la respectiva consulta a la persona; con esta medida se pretende
poder atender las gestiones presentadas sin que esto signifique supeditar el
llenado de otras vacantes incluidas en los carteles de publicacion y afectar a
terceras personas en cuanto a la resolucion y nombramiento en un puesto.

7. Ratificacion del nombramiento: Finalizada esta etapa, y en caso de
que la persona propuesta cumpla con todo lo requerido, se remitira al Consejo
Superior para su debida ratificacion”.

En paralelo, existe un sistema alterno que consiste en ingresar como persona “meritoria”; es decir,
una persona que realizard una especie de contrato de aprendizaje sin remuneracion, directamente en el
despacho judicial y que, conforme avance en los conocimientos que se requieren para el cargo de
auxiliar, podra comenzar a hacer permisos. Una vez que se presente la oportunidad de hacer los examenes
para ocupar el puesto, los realiza y queda elegible para participar en la terna que se genere para llenar la
vacante. De esta forma, si realiza un buen trabajo de aprendizaje y desempefio, se garantiza como la
persona “preferente” en la terna, y aumentan significativamentelas posibilidades de ser nombrada en el
puesto.

Es importante indicar que esta opcion es viable a partir de la regulacién contenida en el articulo 136 de la
Ley Organica del Poder Judicial, N.° 7333, publicada en el Alcance n.° 24 de La Gacetan.® 124 del 1°
de julio de 1993 y sus reformas que, en lo pertinente, sefiala:
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Salvo lo que corresponde hacer al Consejo, los jefes [sic] de Despacho-sujetos a la  aprobacion de
aquel-podran nombrar a sus respectivos funcionarios y empleados. Cuando se trate de nombramientos en
propiedad, deberan solicitar al Departamento de Personal, las ternas respectivas, las cuales podran ser
rechazadas si estiman que ninguno de los candi- datos satisface las necesidades del Despacho.

Para las futuras personas juzgadoras, el tema referente a las técnicas de seleccién del talento humano
resulta de interés. Por ello, en este espacio académico, se desarrollara en sus aspectos esenciales, ya
que comprender las habilidades vy las destrezas que se requieren en la escogencia del personal que
conformara el equipo de apoyo y trabajo en el juzgado se considera de vital importancia para un trabajo
exitoso en la Administracion de Justicia.

Como primer paso para seleccionar al personal, se debe tener conocimiento de los perfiles que la
institucién ha elaborado para cada puesto en particular. Esto también se reconoce en Administracion
como el profesiograma que no es otra cosa que el perfil de exigencias del puesto que se pretende cubirir.
Esto sera importante para definir las cualidades que buscaremos en las personas aspirantes al puesto'.

Una de las técnicas mas importantes para seleccionar al personal de apoyo es la entrevistaZ. Sin embargo,

sobre su utilizacion se pueden expresar cientos de afirmaciones que la descalifican o la sobredimensionan
y, en ninguno de esos extremos, quisiéramos terminar al realizar su analisisen este contexto académico.

Por el contrario, el interés es que se pueda formar un criterio sobre las técnicas que se implican en su
ejecucion, de modo que se puedan revisar las habilidades y las destrezas personales y contrastarlas con
las técnicas ideales para reconocer cuales de ellas necesitan trabajar mas y mejor, con el fin de que se
puedan implementar en la seleccion ideal del personal a su cargo en una oficina judicial.

Con ese proposito, se ha escogido la explicacion que presenta Enrique Umarfia en su libro Practicas
organizacionales y técnicas de entrevista, para complementar tanto lo leido hasta este momento,
como el trabajo realizado en clases (pp. 194-200).

1 Las funciones genéricas paralos diferentes puestos de trabajo dentro del Poder Judicial se encuentran
en la siguiente direccién electronica: http://www.poder-judicial.go.cr/personal/manual.htm

2 Otras de las técnicas mas usuales para implementar en procesos de seleccion son los test
de aptitud. Sin embargo, la politica institucional del Poder Judicial no se ha abierto a que esa opcién
pueda ser manejada desde los despachos judiciales, de modo que nos concentraremos en la técnica
de la entrevista que es la mas usual para ese ambito deescogencia del personal auxiliar. La entrevista
conductual estructurada
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En la parte que resta de este capitulo, explicaré por qué los profesionales encargados de la seleccion
de personal pueden obtener mejores mediciones con la entrevista conductual estruc- turada, en su afan
por contratar a los candidatos mas idéneos para sus empresas.

¢, Cémo se define la entrevista conductual estructurada en el proceso de selecciéon?

Quiza la manera mas practica de definirla es retomar cada uno de los tres conceptos que la integran.
Comienzo por el término entrevista y escojo la definicion de Dipboye (1984) , que concibe la entrevista
como un dialogo con el que se procura conseguir informacion especifica acerca de las cualidades que
posee el candidato para desempenarse exitosamente en un puesto de trabajo. Como se infiere, esta
definicidn, al igual que las otras que indiqué en paginas precedentes, no permite caracterizar la entrevista
conductual estructurada, ya que bien puede ser valida también para la entrevista tradicional.

Sin embargo, el segundo vocablo -conductual- si que proporciona elementos para empezar a diferenciar
la entrevista conductual estructurada de la tradicional, porque, mientras en estaultima prevalece la
intencidén de evaluar rasgos en el candidato (madurez, dinamismo, rigidez, simpatia y otros), inferidos
de conductas o hechos, en la segunda, se piensa en términos de comportamientos observables. Es
decir, las evaluaciones que se hagan de un candidato deben derivarse de hechos susceptibles de ser
comprobados, y no como ocurre cuando se “etiqueta”a un aspirante, al atribuirle un rasgo de personalidad
que es producto de una inferencia hecha a partir de una conducta observada. En resumen, para la
entrevista tradicional, la conducta también es un comportamiento observable, solo que, a partir de
una conducta, se infiere un rasgo. En la entrevista conductual no se infieren rasgos, sino consecuencias
de la conducta parael desempefio del puesto.

Al respecto, todavia tengo presente una anécdota, ocurrida hace ya varios afos. Fui invitadoa un
curso de Psicologia Laboral en una universidad del pais. Se me pidié que hablara sobre la entrevista
de seleccién de personal. Durante la charla, emergi6 el tema de si era correcto metodolégicamente
evaluar rasgos de personalidad con dicho predictor. Aclaré que no es que los rasgos no fueran importantes,
incluso existen herramientas psicométricas para medirlos, pero una opcion que da mejores resultados en
la entrevista es evaluar conductas.

En ese momento, una persona que estaba presente, discrep6 de mi punto de vista y afirmé que ella
si podia efectuar predicciones sobre los rasgos de personalidad de los candidatos. Le pregunté a qué
conclusiones llegaria si, durante la realizacion de una entrevista, observara que el aspirante, con
alguna frecuencia, mostrara la conducta no verbal de mirada huidiza. Con la seguridad que suelen
revelar quienes estan seguros de lo que dicen, se apresur6 a contestar: “Sin duda sabria que estoy
ante una persona insegura”. Entonces, le solicité que si nos podia explicar como habia llegado a esa
conclusién. “Por medio de mi experiencia clinica en hospitales”, agrego.

Volver al indice




Posteriormente, le hice unas preguntas mas, pero percibi que, lejos de conseguir con ellas una discusion
fértil, estaba ocasionando el enojo de mi interlocutora, lo cual no constituia uno delos objetivos de mi
visita al curso.

Lo mas importante de esa experiencia fue que los puntos de vista de los estudiantes coinci- dieron
en que es poco serio atribuir caracteristicas de personalidad a un candidato, basandose en inferencias
obtenidas de conductas, sin que, para ello, exista un respaldo estadistico que sustente esa inferencia.
Parafraseando a Goodale (1982), asumir esa postura es “jugar a psicélogo aficionado”.

Consecuentemente, le sugiero que en una entrevista de seleccion de personal, en vez de preocuparse
por evaluar los rasgos de personalidad del candidato, indague sobre sus conductas, y, particularmente,
sobre aquellas que estén relacionadas con las caracteristicas del puesto.

Volviendo al caso del aspirante que, en forma reiterada, acusa la conducta de mirada huidiza elentrevistador
debe esclarecer qué consecuencias puede tener esa conducta con respecto al cabal desempefio del cargo.
Por ejemplo, si ese aspirante esta optando al puesto de facilitador de aprendizaje en un departamento de
capacitacion, es posible que si mire frecuentemente hacia el suelo, la pared o el techo cuando imparta
un seminario, ello sea un factor que distraiga a los discentes , 0 que pueda generarles una sensacion
de que estan distantes de su profesor,o0 cualquier otra impresion que, por lo menos en nuestra cultura,
tiene connotaciones no ciertamente positivas. Lo que procede, en este caso, es que el entrevistador,
en su informe, advierta que la conducta de mirada huidiza es contraproducente para ejercer el cargo de
docente, por las razones indicadas. Obsérvese que, con este enfoque, se esta relacionando directamente
la mencionada conducta de mirada huidiza con las caracteristicas del cargo.

Muy diferente seria la historia si el entrevistador indica en su informe que el candidato no es idoneo
para ejercer como facilitador, debido a que mostrd ser inseguro porque, frecuentemente, evadia la mirada
durante la entrevista. En la hipotética situacion de que el aspirante decidiera efectuar un reclamo, al
enterarse de que su mirada huidiza determin6é que no fuera declarado idoneo, ¢ cual de los dos informes
esta en condiciones de tener una defensa mas solida? Sin duda que aquel que relaciona la conducta de
mirada huidiza directamente con las caracteristicas del puesto.

Corresponde, seguidamente, analizar el tercer vocablo, estructurada. que alude al tipo de formato que
debe tener la entrevista de seleccion de personal, y cémo ese formato incide en la eficacia del predictor
en cuestion. Con ese fin, primero aclaro el concepto de entrevista estruc- turada, contrastandola con otros
tipos de entrevista segun su formato, y posteriormente me refiero a cual de ellas demuestra ser un
predictor mas fiable y valido.

Las entrevistas se clasifican segun su formato en, por lo menos, tres categorias, cada una de las cuales
puede llamarse de diferente manera, como se muestra en la siguiente figura.
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Gestion del talento humano
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Esquema 2. Tipos de entrevistas segun formato

La anterior clasificacién no es propia solo de las entrevistas de seleccion, también es extensivaa otras
clases de entrevistas que se emplean en las Ciencias Sociales, corno las de investigacion y las de
evaluacion clinica. Asi lo constatan Kerlinger y Bleger en los siguientes parrafos, alreferirse al formato
de las entrevistas.

En lo que atafie a las entrevistas estructuradas, Kerlinger (1979, p. 338) afirma:

[...] el entrevistador tiene poca libertad para formular preguntas, su autonomia queda reducida de
antemano. Las entrevistas estandarizadas recurren a programas que se preparan cuidadosamente para
obtener informacion relacionada con el problema de investigacién. Las entrevistas no estandarizadas son
mas flexibles y abiertas.

Existe la creencia de que las entrevistas no estructuradas son casuales y que para realizarlas no es
necesario que se planeen. Al respecto Bleger (1979, p. 10) afirma:
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Pero la entrevista abierta no se caracteriza esencialmente por la libertad para plantear preguntas. La libertad
del entrevistador, en el caso de la entrevista abierta, reside en una flexibilidad suficiente como para permitir
en todo lo posible que el entrevistado configure el campo de la entrevista segun su estructura psicoldgica
particular, o dicho de otra manera que el campo de la entrevista se configure al maximo posible por las
variables que dependen de la personalidad del entrevistado.

Refiriéndose a las entrevistas de seleccion, De Lucas Ortueta (1979, p. 72) define las mencionadascategorias
asi: “En la entrevista planificada se preparan en detalle las preguntas y temas de las cuestiones a investigar.
En la semilibre se traza un plan general, pero existe libertad de acciénen la calidad de las preguntas y
su secuencia. En la entrevista libre los temas se desarrollan sobre la marcha y con gran fluidez”.

Habiendo hecho una breve descripcion de los tipos de formato, la pregunta que surge es: ¢, Cualde ellos es
el mas apropiado para llevar a cabo entrevistas de seleccion de personal? Al respecto, muchos estudiosos
del tema coinciden en que, si se pretende aumentar la fiabilidad y validezdel instrumento, debe optarse
por la entrevista estructurada. Por ejemplo, en lo que atafie a las entrevistas no estructuradas, Mayfield
(Arvey, 1987) encontro que:

+ Las valoraciones que se efectuan de los candidatos muestran una fiabilidad mas baja.

* Los entrevistadores tienden a hablar mas.
* Los entrevistadores tornan sus decisiones muy tempranamente.

Asimismo, Wagner (Ulrich y Trumbo, 1965) opina que las entrevistas de seleccién deben estanda-
rizarse: considera una estrategia inadecuada que la informacién por indagar sea diferente de
candidato a candidato, tal corno ocurre en las entrevistas clinicas. Este autor estima que, mientras
en la entrevista clinica se trata de una decisién individual, en la entrevista de seleccion prevalece un
interés organizacional.

Otros investigadores como Wiesner y Cronshaw (Hunter y Hunter, 1984) in- forman de un coeficiente
de validez de 0,13 en entrevistas no estructura- das. Posteriormente, estos autores (Hunter y Hirsh, 1987),
habiendo analizado ochenta y siete coeficientes de validez, encuentran una validez de 0,62 en las entrevistas
estructuradas, mientras que para las entrevistas no estruc- turadas el coeficiente de validez es de 0,31.

Los anteriores hallazgos coinciden con muchos otros encontrados en investigaciones realizadas en la década
de los noventa por grupos de expertos en el tema’l. Todos concluyen que la entrevista estructurada
genera informacion de los candidatos mas fiable y valida. Algunos autores consideran que un formato muy
estructurado en la entrevista de seleccion de personal genera un impacto desfavorable sobre la validez
potencial del instrumento, ya que el entrevistador esta limitado a ahondar solo en los contenidos previamente
establecidos, y debe descartar alguna tematica no prevista en la estructura inicial de la entrevista. Recuerdo
a un funcionario publico que se desempefiaba como mensajero en un ministerio. Conversando con él,
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al final de una actividad de capacitacion en la cual se trataron temas sobre psicopatologia laboral, me dijo:
“Por dicha el afo entrante me jubilo. Cuando usted hablé en el taller de los trastornos obsesivos, de repente
evoqué un problema que me ha ocasionado mucha angustia en mi trabajo. Resulta queyo no puedo ver
mis zapatos sucios. Inmediatamente tengo que limpiarlos. Viera como sufro enel invierno. De ahi que
siempre lleve conmigo un trapo para limpiarlos”.

Es muy posible que si ese sefior hubiera hecho ese comentario en una entrevista de seleccionde personal,
para el cargo de mensajero, ese dato habria sido digno de considerarse a la hora de tomar la decision de
contratarlo. 4Cémo sabe el entrevistador que alguno de los otros aspirantes no estaba experimentando
una situacion similar, en relacién con algun aspecto que no estaba previsto indagar cuando se estructurd
la entrevista? Para subsanar este problema, hay quienes ven como una alternativa recurrir a la entrevista
semiestructurada; con ella, se pretende abarcar determinados campos -laboral, académico, personal,
familiar- de manera flexible. Para efectos de tener un conocimiento mas amplio sobre los fundamentos de
este tipo de entrevista, agregolo que piensa Zerilli (1973, p. 257) al respecto:

Este modelo sin embargo no constituye una guia rigida para el entrevistador, silla que solamente indica
los puntos o temas sobre los cuales es preciso recoger informacién. Una vez iniciada la conversacion
sobre uno de ellos, el entrevistador deja que el candidato hable libre y extensamente, se limita por tanto, a
mantener bajo control la entrevista en forma indirecta, interviniendo en lo que él manifiesta, mediante breves
comentarios o preguntas.

1 Huffcutt y Arthur; McDaniel, Whetzel,
Schmidt y Maurer; Marchese y Muchinsky;
Conway, Jako y Goodman (Campion

etal., 1997).
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Goodale (1982) es también partidario de la entrevista semiestructurada, pero aconseja que, en lugar de
utilizar una extensa lista de datos, se recurra a descripciones de incidentes, los cuales han sido previamente
identificados por un grupo de expertos, como aquellos que predicen el éxito de los candidatos en una
determinada tarea. Un requerimiento esencial para un eficaz uso de este tipo de entrevista es conocer
exhaustivamente las funciones del cargo.

¢, Cuales recomendaciones mejoran el uso de la entrevista de seleccién?

Michael Campion (2005) profesor de la Purdue University, y uno de los mas connotados investi- gadores
en el area de la Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones, afirma que existen varias estrategias
para mejorar las entrevistas. Algunas estan relacionadas con su contenido y otras con el procedimiento de
evaluacion. Asevera que esas estrategias son relativamente faciles de implementar. A continuacion, hago
referencia a algunas de ellas, e incluyo varios comentarios.

Base sus preguntas en aspectos relacionados con el trabajo. De esa manera la entrevista tendra mayor
validez aparente, ya que el candidato siente que se le esta explorando sobre temas especificos del cargo
para el cual esta optando. Otra ventaja de abordar contenidos de indole laboral en la entrevista es que se
reduce la probabilidad de demandas legales por parte de los candidatos, hecho que ocurre cuando los
contenidos de la entrevista versan sobre topicos personales, tales como preguntar por el estado civil del
aspirante, o su nacionalidad.

Haga las mismas interrogantes a cada candidato. Asi podra llevar a cabo comparaciones mas precisas entre
ellos cuando llegue el momento de evaluarlos. Campion (2005) afirma que si se confeccionan preguntas
diferentes a los candidatos, se logra el mismo resultado que si se comparan naranjas con manzanas. Por
otra parte, si se afrontan las mismas cuestiones, se reducen posibles reclamos de los candidatos, quienes
en ocasiones argumentan que fueron discriminados con respecto a otros.

1. Recurra a preguntas especificas que le permitan obtener una medicién precisa del candidato.
Tenga en cuenta que si hace una pregunta general, posiblemente obtendra una respuesta general.
Una buena opcién es indicarle al aspirante que describa conductas que efectudé en el pasado,
similares a las que tendria que realizar en el puesto en el que estainteresado. También puede
explorarse el conocimiento que tiene el candidato del cargo.

Busque un equilibrio en relacién con el numero de preguntas que haga en una entrevista
de seleccion de personal. Aunque una gran cantidad de preguntas permiten obtener mucha
informacion del candidato, demasiadas son contraproducentes. Igual ocurre con el tiempo
previsto para llevar a cabo las entrevistas. Las investigaciones sobre el tema dan cuenta de que
la gran mayoria de las entrevistas que han sido estudiadas se efectuaron entre treinta
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2. y sesenta minutos, y abarcaron de quince a veinte preguntas. Si bien es dificil establecerun
estandar respecto al numero de preguntas y el tiempo para plantearlas, opino que es preferible
reducir las cuestiones por indagar, y optar por profundizar mas en los tépicos escogidos.

3. Tenga cuidado con la informacion que usted posea del aspirante, obtenida de fuentes tales como
evaluaciones de tests, cartas de referencia, recomendaciones y otras, que pueden hacerla incurrir
en sesgos. Recuerdo el caso de un entrevistador que asignd, en una entrevista, una puntuacion
muy alta a un aspirante para el cargo de controlador aéreo,sin que existieran pruebas fehacientes
de que esa calificacion estuviera basada en hechos consignados en dicha entrevista. Cuando se
indago al respecto, dijo: u A mi me parece que las altas calificaciones obtenidas por el candidato
en los cursos universitarios dicen mucho de su capacidad para desempefiarse en el puesto para el
que esta concursando”.

4., Comunique al candidato que, al final de la entrevista, él podra hacer las preguntas que desee.
Muchos aspirantes saben que plantear interrogantes al entrevistador es una estrategia util para
desviar la atencion sobre un tema, o para conocer detalles del cargo y asi tomar ventaja en el
proceso selectivo.

5. Haga las anotaciones derivadas de las respuestas del candidato inmediatamente; asi sera menos
probable que las olvide. Sin embargo esta regla tiene su excepcion, ya que, en algunos casos,
podria ser preferible esperar el final de la entrevista para completar la informacion.

6. Efectue la evaluacion de los candidatos una vez que haya entrevistado a todos, de lo contrario caera
en sesgos.
7. Preparese para realizar entrevistas. Esta es la condicion mas importante para el éxito en ellas.

Entre los topicos que deben conocerse y dominar- se muy bien estan: el manejo del rapport®, los
requerimientos del trabajo, la forma de plantear las preguntas y las estrategias de comprobacion de
datos.

Use baremos™** consistentes para evaluar a los candidatos. Es prudente que todos los entrevistadores
utilicen esas mismas normas. Lo ideal es construir escalas de observacion de conductas que tengan un
peso cuantitativo, previamente determinado para todos los candidatos***. Es importante que las referidas
conductas estén bien descritas; para contribuir a ello, se utilizan ejemplos o ilustraciones, se definen bien
y se valoran las posibles respuestas, se incluyen adjetivos tales como excelente, o se establecen compara-
ciones entre los candidatos en términos porcentuales.
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Rapport es un término de origen francés; se refiere al acto de lograr sintonia con quienes se esta
empezando a interactuar. Suele también identificarsele con el acto de “romper el hielo” con otra persona
0 empezar a tener confianza con ella.

** Se denomina baremos al conjunto de normas —fijadas convencionalmente— para verificar la idoneidad
de las personas u organizaciones.

*** Existe numerosa bibliografia que permite conocer el procedimiento para la construccion de escalas
de observacion de conductas, principalmente en los textos referentes a Estadistica o en libros sobre
Psicometria. Al respecto, véase: http://www.monografias.com/trabajos15/la-estadistica/la-estadistica.
shtml#PROCED.

Tipos de entrevistas conductuales estructuradas

Enlaliteratura especializada sobre el tema, pueden encontrarse varios tipos de entrevistas conductuales
estructuradas. En esta seccion, me refiero a dos de las mas conocidas: la entrevista situacional y la
entrevista de descripcion de conductas. Adiferencia de la entrevista tradicional, ambos enfoques abogan
porque se evaluen conductas en los candidatos y que, para ello, se utilice un formato estructurado.
Sin embargo presentan una diferencia bien interesante: mientras que en la entrevista situacional se
parte de la premisa de que las intenciones de las personas estan relacionadas con sus conductas
futuras, la entrevista de descripcion de conductas se sustenta en que las actuaciones efectuadas por
las personas en el pasado, constituyen el mejor predictor de sus conductas futuras, siempre y cuando
los factores contingenciales no difieran mucho entre si.

Como otro de los grandes temas de este mddulo, se presenta la necesidad de brindar capaci- tacion al
personal. Un autor como Idalberto Chiavenato, destacado formador en temas de administracion, nos
refiere que:

[...] estamos en la era del aprendizaje organizacional, las organizaciones aprenden a través de
personas, valores y sistemas que las capacitan para mejorar y cambiar continuamente su desempefio,
gracias a las lecciones de la experiencia. Las piedras angulares del aprendizaje organizacional son la
creatividad y la innovacion [...]. El cambio es un aspecto esencial de la creatividad y la innovacién en
las organizaciones actuales. EI cambio esta en todas partes: en las organizaciones, en las personas,
en los clientes, en los productos y servicios, en la tecnologia, en el tiempo y en el clima. El cambio es
la principal caracteristica de los tiempos modernos. (p. 332).

Atendiendo esa linea de pensamiento, se propone la capacitacion o la educacién del personal de manera
integral; es decir, mas alla de las herramientas conceptuales de las materias que se implementan en
el despacho —transito, violencia doméstica, pensiones alimentarias, contraven- ciones, laboral, civil,
comercial-, se pretende dimensionar su formacién en todos los contextos implicados para el buen
desempeno laboral. Veamos la propuesta especifica.
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Gestion del conocimiento integral

Hasta hace poco tiempo, las organizaciones comerciales o no se habian estructurado sobre estandares
o principios de relativa estabilidad y permanencia. A esto se le denomind el modelo mecanicista o
tradicional de organizacioén, caracterizada por una vision conservadora de las relaciones laborales y
con modelos rigidos de interaccion entre el personal y las jerarquias.

Conforme los tiempos han cambiado, asi también se ha modificado esta estructura organi- zativa,
la cual se va permeando de la influencia de la era de la informacion, la tecnologia y la globalizacion.
Este cambio ha dado paso a un nuevo modelo denominado de organizaciones organicas; es decir, un
sistema dinamico innovador que busca mas que la sola eficiencia y la calidad del servicio, el énfasis
en las personas como agentes activos y proactivos del quehacer organizacional y también en la
satisfaccion del o de la cliente como su meta final.

Pero ¢ cuales implicaciones concretas se generan con este cambio? En primer lugar, las personas que
laboran en la institucién obtienen un papel protagénico, ya no son vistas como un medio para obtener
un producto, sino como verdaderas socias, proveedoras de conocimientos, habilidades, capacidades
y, sobre todo, de su inteligencia al servicio de la misién y la visién

institucionales; en otras palabras, se constituyen en el capital intelectual de la organizacion.

De acuerdo con Chiavenato (2004, p. 8) son:

activadores inteligentes de los recursos organizacionales, elementos
impulsores de la organizacion, capaces de dotarla de inteligencia, talento y
aprendizajes indispensables en su constante renovacion y competitividad
en un mundo de cambios y desafios.Las personas son fuente de impulso
propio que dinamiza la organizacion, y no agentes pasivos, inertes o estaticos.

Continua advirtiendo el autor de cita que las personas pueden aumentar o disminuir las fortalezas o las
debilidades de una organizacion, dependiendo de la manera como se les trate.

Una forma importante de mostrar atencién e interés por las personas que laboran en la institucion
es proveerlas de capacitacion para que puedan desempefiarse de forma eficiente, colaborativa y
competitiva, de modo que se genere satisfaccidon personal por su correcto desempefio.

Por tanto, la capacitacion genera una doble via de satisfaccion, la de la organizacion que ve atendidas
sus necesidades de desempefio para el cumplimiento de sus metas y objetivos, y la de las personas
que laboran en ella y quienes se sienten satisfechas, motivadas y seguras al desempefarse segun los
requerimientos de la organizacion.
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Precisamente, la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT), dentro de sus tareas primor- diales,
abarca la investigacion y la promocién de procesos formativos, no solo desde el ambito academicista
puro, sino también va mas alla fortaleciendo procesos de formacion por competencias; es decir,
apoyando el desarrollo de las habilidades, destrezas y actitudes especificas del puesto para el cual
cada persona se debe desempenar dentro de una empresa u organizacion. Ademas afirma que la
formacion por competencias laborales:

[...] entrafa una ventaja para el trabajador al reconocerle competencias adquiridas, aun durante
su experiencia y no limitar la descripcién de sus capacidades laborales a lo que haya sido su vida
académica. [...]

Por otro lado, en lo organizacional, un trabajador que sepa lo que se espera de él, es mas eficiente y
motivado que aquel a quien se le asigna un puesto y no se le ubica en el gran marco y en las funciones
de la organizacion. Los planes de capacitacidon en los que participara estaran mucho mas dirigidos al
mejoramiento de su desempefo, y las evaluaciones que se hagan tendran mas sentido en cuanto a su
aporte a los objetivos de la organizacion1.

Atendiendo estas lineas de analisis: ¢ cual metodologia implementaria para definir los temas de
capacitacion en un despacho a su cargo? ¢ Seria este un tema importante para atender el problema
planteado en el caso introductorio? Si decide que es un tema que puede aportar ideas en la toma de
decisiones implicadas en ese caso, ¢ cuales recomendaciones le daria a la persona juzgadora que enfrenta

esa situacion? Comparta sus ideas con la facilitadora y sus compafieras y companeros de grupo, a
través del chat o correo del aula virtual.

Sin duda, el tema de la comunicacién con el equipo de trabajo debe estar presente en las respuestas a
las preguntas anteriores. Aunque esa tematica sera tratada en el siguiente apartado y es una habilidad
preferiblemente fortalecida en el modulo de Soluciones Alternasque se maneja paralelo al médulo que
nos ocupa, interesa destacar en este momento que una comunicacion fluida, caracterizada por la escucha
eficaz y comprometida, es imprescindible para obtener informacién de calidad para la toma de decisiones,
cualquiera que sea el nivel de complejidad que esta tenga.

1. Para mayor abundancia del tema, se puede consultar la siguiente direccion electronica: http://www.
oitcinterfor.org/ public/spanish/region/ampro/cinterfor/temas/complab/xxxx/esp/v.htm

2. Se podra utilizar el chat como forma de comunicacion, si dos 0 mas personas logran coincidir en las
horas de visita al aula virtual, ya que se espera que sea una comunicacion sincronica, es decir, en el
mismo momento.
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Asi como las distintas personas que integran un grupo aportan diversas caracteristicas, habilidades y
destrezas provocando la sinergia laboral; es decir, aquellos resultados que van masalla de la suma de los
aportes individuales, las necesidades de todas las personas integrantes del equipo también suelen ser
distintas y, por tanto, todas ocupan ser tomadas en cuenta para planificar los procesos de capacitacion,
ya sea internos o externos al grupo'.

Igualmente, para valorar las necesidades de capacitacion del personal auxiliar y de los mismos jueces
y juezas a cargo del despacho judicial, es vital tomar en cuenta las necesidades delas personas
usuarias, puesto que ellas son la razon de ser de la institucion, y sus dudas e inquietudes merecen ser
evacuadas de manera apropiada.

Sobre este punto, interesa destacar lo afirmado por Marta Schuler, citada por Alda Facio (2007),quien en su
metodologia para el andlisis del fendmeno juridico desde la perspectiva de género, destaca un componente
muy particular: el politico-cultural, entendido como:

las actitudes y el conocimiento que la gente tiene sobre las leyes escritas y las instituciones, asi como
sobre los contenidos que da a principios y valores tales como la igualdad, la discrimi- nacion, los derechos
humanos, etc. (p. 53)2.

Es decir, son las creencias e interpretaciones sobre el derecho y lo que se entiende por este desde
la perspectiva de las personas usuarias, las cuales deben ser analizadas y conocidas por el personal que
conforma un despacho judicial, porque son parte de los conceptos de derecho sobre los cuales debera
darse orientacioén a la ciudadania que recurre a estrados judiciales.

Aunado a ello, existen procesos que histéricamente se fortalecen segun diversos elementos del
contexto sociocultural, y asi como los despachos judiciales se deben preparar, por ejemplo, para la entrada
en vigencia de leyes que se promulgan para afrontar necesidades sociales particulares, existiran zonas
del pais en donde la prevalencia

Por capacitaciones internas comprenderemos aquellas que se imparten en el despacho judicial, con el
apoyo de las personas de mayor experiencia laboral o formaciéon académica en un tema especifico. Con
estas capacitaciones, se busca atender alguna necesidad urgente de formacion, en cualquier area tematica
detectada como debilidad del equipo de trabajo. Por su parte, la capacitacion externa alude a la que
puede ser brindada tanto por otras unidades de capacitacion de la misma organizacion, incluyendo
la Escuela Judicial, o bien, la obtenida a través de talleres, seminarios o cursos ofrecidos por otras
instituciones afines a los intereses y necesidades de las personas que integran el equipo de trabajo y
desde su rol en la organizacion.

Analizar el derecho y cualquier otra disciplina tedrica desde la perspectiva de género es una tarea obligatoria
para cualquier funcionario o funcionaria judicial que se precie de atender la vigencia de los derechos
humanos en su quehacer jurisdiccional. Por ello se considera tarea pendiente en cualquier abordaje
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académico. En el caso del derecho, se invita a la lectura del libro de la Dra. Alda Facio Montejo, Cuando
el género suena, cambios trae. Una metodologiapara el analisis de género del fenémeno legal. San
José, ILANUD, 1992. de ciertas clases de procesos implicara una especializacion casi obligatoria del
personal del juzgado, independientemente del cargo que ocupen.

Piénsese, por ejemplo, en las zonas costeras que deben asumir conflictos propios de la pesca o de la
delimitacion de la zona maritimo-terrestre, o bien, en las zonas geogréaficas con afluencia importante
de poblacion indigena, cuyos derechos autdctonos tendran que ser considerados segun las pautas
internacionales derivadas, por ejemplo del Convenio 169 sobre pueblos indigenas y tribales, entre otros.

Finalmente, recordemos como las personas expertas en Administracion recomiendan atender todas y cada
una de las inquietudes de las personas que integran los equipos de trabajo, sin prejuzgar ni criticar esos
aportes que se pueden convertir en oportunidades importantes para definir las lineas de trabajo y para
consolidar el equipo de personas que lo conforman.

Al ejercer un liderazgo saludable y positivo en el despacho a su cargo, se percatara de que la diversidad
de temas para brindar capacitacion al personal se convierte en un abanico exclusivo para el grupo humano
que se desenvuelve en ese contexto laboral y que, aunque puede tener algun elemento en comun con otros
grupos con similares responsabilidades en el pais, su trabajo integral como equipo y las caracteristicas
particulares de las personas usuarias de la zona geografica asignada haran la diferencia.

Dentro de esas necesidades especificas, identificara temas propios de las materias que se deben conocer
en los distintos procesos judiciales que se deben gestionar en el juzgado, también sobre aspectos
administrativos propios de competencias o habilidades muy particulares de ese entorno y que posiblemente

no se encuentren en ningun manual formativo. Por tanto, debera recurrir a la experiencia de las personas
con mas anos de realizar las labores de manera exitosa e, incluso, esos resultados deberan ser evaluados
para buscar las mejoras constantes de los procesos1.

Es muy probable que al implementar las técnicas de recopilaciéon de informacion, también identifique otros
temas para la capacitacion del equipo de trabajo, como por ejemplo, el manejo del estrés ante el hecho de
ser testigos del dolor humano. Esto es especialmente frecuente en los juzgados que atienden materias de
gran contenido humano y social y que conllevan cercania con la persona usuaria, o bien, por el cumplimiento
obligatorio de plazos para agregado de correspondencia, dictado de resoluciones interlocutorias, notificacion
de resoluciones, entre la recopilacién de la informacion sobre capacitacion y toma de decisiones sera de
vital importancia para elaborar los planes de trabajo del despacho judicial. Ese sera un tema de gran interés
para el desarrollo del médulo Organizacion y Planificacion del Despacho Judicial que se implementara
durante el tercer bimestre otros aspectos que generan una fuerte carga emocional que debe ser atendida
en todo contexto laboral.
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Finalmente, pero no por ello menos importantes, podrian surgir temas referentes al manejo adecuado del
dinero —entiéndase salario—, como realizar un presupuesto familiar, como mejorar las relaciones con la
pareja o con los hijos e hijas, y la proteccion del medio ambiente, entre otros.

Estos temas igualmente son fundamentales para el bienestar de las personas que conforman el equipo
de trabajo, y reiteramos que, si el talento humano se encuentra motivado y estable emocionalmente, asi
también se rendira un trabajo adecuado, oportuno, eficiente y de calidad.

Ahora bien, como todo grupo humano, los equipos de trabajo en los contextos judiciales también enfrentan
diferencias y conflictos entre sus integrantes, los cuales necesitan ser atendidos de manera constructiva.
De ello nos ocuparemos en el siguiente apartado.

* Recuerde revisar la seccion de ACTIVIDADES. Alli encontrara la actividad autonoma para realizar
durante la quinta semana del médulo (7.1). Sus resultados seran utilizados en la préxima actividad

presencial.

* Igualmente dara inicio el foro virtual donde abordaremos el tema, Estrategias de gestién y motivacion
del talento humano: el aprecio en las relaciones laborales. Encontrara las pautas de participacion en
el apartado 7.2.

Administracion de conflictos

En primer lugar, interesa revisar ¢ qué entendemos por conflicto? Anote sus apreciaciones sobre este
concepto:

Frente a la existencia de los conflictos, igualmente surgen métodos para
resolverlos. Entre los mas usuales, tenemos la negociacion voluntaria
que se caracteriza por ser un proceso donde dos o mas partes dialogan
directamente entre si, con el fin de llegar a un acuerdo respecto al asunto
o problema que las afecta. La negociacion puede ser una actividad informal,
o bien, un proceso serio y definido, incluso con personas negociadoras
expertas que representan a las personas en conflicto.

Existen otras formas alternas, tales como la conciliacion, el arbitraje, la
observacion y la verifi- cacion de terceras partes y la mediacion. Pero estas
opciones no seran objeto de analisis en esta antologia, porque no reunen las
caracteristicas adecuadas para afrontar o resolver situaciones conflictivas en
el despacho judicial.
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Gestion del talento humano

Centraremos la atencion en el método denominado asociacion en el
conflicto1, cuyos pasos centrales se encuentran en el aula virtual para su
analisis y reflexion. Con el fin de estudiarlos,se haincorporado una presentacion
donde se enlistan los pasos que se deben seguir y, para su mejor comprension,
se ha disefiado un trabajo autonomo que se debera realizar siguiendo las
pautas orientadoras que podran encontrar en la seccién de actividades de
esta unidad.

Iniciaremos el abordaje de este tema con una lectura del autor colombiano Julio Martinez (2019) de su
libro Construir equipos ganadores, la cual resulta muy practica en torno a como enfrentar o “abrazar’-en
palabras del escritor- un conflicto y, sobre todo, como llevarlo a términos de solucion, teniendo claro que la
inteligencia emocional de las personas intervinientes en este juega un papel importante en esa labor.

Puede encontrar un blog de Dudley Weeks, autor original de estos pasos, en la siguiente direccion electrdnica:
http:// www.dudleyweeks.com/ y otro esquema de los pasos que se deben seguir para su implementacion
en: http://www. scribd.com/doc/21965018/Ocho-Pasos-Para-Resolver-Conflictos.
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4. Como se abrazara el conflicto

Qué es un conflicto. Es la expresion disfuncional de las diferencias entre dos o
mads partes. En un equipo, las partes pueden ser personas o sub-grupos o bandos,
como cuando un bando en un equipo se opone a la campafa de marketing pro-
puesta por otro bando.

Inevitable. En los equipos los conflictos son inevitables. Cuando personas diversas
se ponen a trabajar juntas en pos de un propésito y objetivos compartidos, habra
diferencias (ideas opuestas, perspectivas diferentes, diversas opiniones sobre qué
significa cumplir los plazos), y esas diferencias pueden crear o destruir valor.
Abrazar el conflicto. Abrazar el conflicto implica convertir |a expresién disfuncional
de las diferencias —un ancla que inmoviliza al equipo y que erosiona su efecti-
vidad— en una fuerza creativa que lo impulsa hacia los resultados deseados; trans-
formar la disputa inconducente en disenso creativo y alto desempefio.

Tipos de conflictos. Dependiendo del origen de las diferencias pueden distinguirse
al menos cuatro tipos de conflicto: conflictos causados por diferencias de infor-
macién, de método, de metas y de valores.

Diferencias de informacién. Hay conflictos originados en asimetrias de infor-

macién. Son los mds ficiles de resolver. Se revisa la informacién en la que cada
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uno basa su posicién o demanda y, una vez aclarada la asimetria, el conflicto se
encamina hacia su solucién.

Diferencias de método. Es cuando la disputa se origina en diferencias sobre cémo
hacer el trabajo o lograr algo. Son mds dificiles de resolver que los de informacién.
éUna forma de resolverlo? En los debates, tener a mano la pregunta: «;Cudl de las
maneras que tenemos sobre la mesa nos permitird mejor cumplir nuestros propé-
sito y ganar?». La pregunta ayuda a despersonalizar el desacuerdo y avanzar.
Diferencias en las metas u objetivos. Es cuando hay diferencias sobre el destino
hacia el que se quiere ir, sobre metas y propésito. Ocurre cuando una o mds per-
sonas no comparten las mismas metas. Muchas parejas se disuelven cuando sus
miembros dejan de compartir el mismo destino. Lo mismo sucede con frecuencia
creciente en los equipos, a medida que se acelera el cambio ambiental. El cambio
en el contexto puede obligar a corregir el rumbo del equipo y el nuevo destino
dejar de interesarle a algunos de los miembros.

Diferencias en los valores. Los valores son convicciones profundas acerca de lo
que estd bien y lo que estd mal, lo correcto y lo incorrecto, lo prioritario y lo secun-
dario. El conflicto de valores, se origina en este tipo de diferencias. Los conflictos

causados por diferencias de metas o de valores son los mds dificiles de resolver, y
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de los dos, el de valores, es mds dificil aun. Por eso, es preferible prevenirlos —una
de las razones por las que declaramos el propésito comtin y formulamos las metas
del equipo—y si no es posible, con frecuencia, en ambos casos, la solucién es la
desvinculacién del equipo.

Otro esquema. Toegel y Barsoux ofrecen otro esquema para entender el conflicto
en un equipo y prevenirlo. «El conflicto destructivo en un equipo —sostienen—
surge no debido a las diferencias de opinién, sino debido a una incompatibilidad
percibida en la forma en que los miembros del equipo lucen, hablan, actian, pien-
san y sienten». Dicho de otro modo: el conflicto improductivo puede surgir de

cinco diferencias:

+  laforma en la que los miembros se presentan (cémo se ven, cémo se vis-
ten).
«  enlo que dicen (cémo hablan; por ejemplo, para algunos el silencio signi-

fica reflexién, para otros desconexién)
«  enlo que hacen (por ejemplo, qué distancia mantienen en las interacciones
fisicas en el trabajo)

+  en cémo piensan (por ejemplo, ¢se orientan al detalle o se concentran en
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la vista panordmica, se enfocan en el préximo hito o trabajan con un hori-
zonte temporal de tres afios?)
. en como sienten (qué sienten y como manejan sus emociones; por ejem-

plo, cémo expresan el enfado o el entusiasmo)

Intervencién preventiva. A partir de ese esquema explicativo, Toegel y Barsoux
sugieren prevenir el conflicto mediante una conversacién de construccion de equipo,
al comienzo de la vida del equipo, dirigida a que cada miembro se presente contes-
tando preguntas como:

«En tu mundo, ...

équé credenciales valoras (educacién, capital social)? (lucir)

équé tan importante es la puntualidad? (actuar)

funa promesa es una aspiracién o una garantia? (hablar)

éla incertidumbre es una amenaza o una oportunidad? (pensar)

écomo expresas el enfado? (sentir)».
Efecto. A medida que los miembros del equipo escuchan las respuestas de los
demds y ofrecen las suyas, no solo se desarrolla un mejor conocimiento del otro,

sino que se amplia el conocimiento de uno mismo. El conocerse mejor en esos
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términos no eliminard las diferencias, pero permitird usarlas para tomar mejores
decisiones y crear valor.

Cinco maneras de gestionarlo. Cualquiera que sea el tipo de conflicto, hay cinco

maneras de gestionarlo:

¢  Evitarlo. Consiste en eludir el choque. Muchas veces, hay batallas que no
vale la pena dar. Y no se pueden resolver todos los conflictos. Evitar no es
lo mismo que ignorar. Ignorar es pretender que la diferencia no existe.

¢ Yo gano-td pierdes.Es una posicién de mdxima asertividad y cero colabo-
racién. No se le da nada —o casi nada— al otro.

¢ Yo pierdo-til ganas. Es una posicién de cero asertividad y excesiva colabo-
racién. Es cuando se concede mucho. Como cuando nos rendimos y hace-
mos las cosas a su manera.

¢  Ni vencidos - ni vencedores. Cuando se busca una solucién de compromiso,
se divide la diferencia. No gana ni pierde nadie. Ambas partes se llevan y
dejan algo.

¢  Ganar-ganar (ganamos los dos). Cuando se busca la ganancia mutua. Agran-

dar el pastel para que ganen los dos. Es la resolucién de la disputa

Volver al indice




Gestion del talento humano

mediante la negociacién basada en intereses, no en posiciones.

Tres puntos de vista. Es un concepto aplicado por los abogados. Frente a un con-
flicto, antes de actuar o decidir, asegurarse de mirar la situacién desde tres

perspectivas:

« ladeuno
« ladelotro
«  yladeun tercero relevante (por ejemplo, el juez, o los hijos si la disputa es

matrimonial)

Se actia solo después de ver las cosas desde las tres perspectivas. Este abordaje
supone una buena dosis de empatia.

Abordaje afirmative. Hay otro abordaje de la gestién del conflicto en los equipos
—que podriamos llamar afirmativo— que se evidencia al preguntarse qué es lo que al
final del dia queremos ver mds: ¢menos conflicto destructivo o més colaboracién
creativa? :Menos enfermedad o mds salud? Si la respuesta es lo segundo, en vez

de intervenir preventiva o reactivamente para minimizar el conflicto «malo», se
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puede intervenir para crear capacidad colaborativa.

La inteligencia emocional de los grupos. Estudios realizados por Vanessa Urch
Druskat y Steven B. Wolff muestran que la inteligencia emocional del grupo —esto
es, su capacidad para regular las emociones— es un impulsor esencial de la efecti-
vidad.

Un modelo de efectividad del equipo. Segtin los autores, los equipos son efectivos
(mds creativos y productivos) cuando alcanzan altos niveles de participacién y co-
laboracién entre sus miembros. Pero ese comportamiento grupal no se legisla, se

consigue cuando se crean tres condiciones:

. confianza mutua entre los miembros,

«  un sentido de identidad grupal (un sentimiento entre los miembros de que
pertenecen a un grupo unico y valioso) y

« un sentido de eficacia grupal (la creencia de que el equipo puede desem-
penarse bien y que los miembros del grupo son mas efectivos trabajando

juntos que separados).

Y esas tres condiciones «surgen en ambientes donde las emociones estdn bien
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manejadas». Esto es, se crean cuando se desarrolla la inteligencia emocional del

grupo.
Cuadro 6.8 Inteligencia emocional del grupo y efectividad del equipo[36]

Condiciones Dindmicas
Confionzo
mutua
Inteligencia Sentidode | _ |Altos niveles de e
Normos | emocional | | identidod | 3 | porticipaciony | » Efecmiinddel
del grupo gopal | ¥ | “coloboracion equipo
"B - i
emoc gnm eficaciodel | creativos
i : =productividad
Lo hosola

Fuente: Druskat y Wolff (2001), adaptado por el autor.
Construir la inteligencia emocional del equipo. Desarrollar la inteligencia emo-
cional del equipo no es reclutar individuos con inteligencia emocional, aunque

cuando se define la composicién sea aconsejable hacerlo. Consiste en establecer

Volver al indice




Gestion del talento humano

normas que le permitan al equipo responder a los desafios emocionales que en-

frentard diariamente. Se trata de disenar reglas que:

«  amplien el autoconocimiento emocional del grupo
«  creen recursos para trabajar con las emociones,
«  fomenten un entorno afirmativo y

«  promuevan la resolucién proactiva de problemas.

Antes y después. Entonces, se puede gestionar el conflicto en dos momentos,
antes y después de que se desate.

Hay dos opciones para hacerlo antes:

«  prevenir el conflicto «malo», mediante el disefio de reglas y el uso de la

conversacién de Toegel y Barsoux en las sesiones constituyentes, al co-

mienzo de la vida del equipo (aproximacién preventiva),

«  desarrollar |a inteligencia emocional del grupo, también mediante el disefio

de reglas en la etapa de formacién del equipo (aproximacién afirmativa).
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Y para hacerlo después, durante la vida del equipo, se puede aplicar un protocolo
de intervencién basado en la préctica de la mediacion (aproximacién reactiva).

Reglas para abrazar el conflicto. Los equipos de alto desempefio acuerdan normas

para abrazar los conflictos, promover y resolver el disenso, convertir las dife-
rencias en innovacién y productividad. Y al igual que con las reglas para la toma de
decisiones, su equipo puede usar el compendio anterior de mejores practicas y el
siguiente inventario de ejemplos de otros equipos para consensuar una versién
propia:

Cuadro 6.9 Cémo escribir reglas para abrazar el conflicto

Reglas para abrazar el conflicto

(Cémo vamos a resolver nuestras diferencias)

Categoria Ejemplo éAplica Versién de
SI/NO? su equipo

Que crean conciencia «Asumimos que cada miembro

de las emociones del equipo trabaja de buena fe
para cumplir la misién del
equipo. Y que cuando hay una

actitud o un comportamiento
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no deseado, o que nos hiere o
enfada, existe una razén que hay
que conocer antes de
reaccionar. Entonces, evitamos
atribuciones negativas,

preguntamos y escuchamos».

«Ponemos a las personas
primero. Por eso, dedicamos
tiempo a conocernos y al
comienzo de las reuniones
preguntamos “¢cémo estan

hoy?, icémo se sienten?”».

«Reconocemos y conversamos
sobre el humor del grupo.
Decimos lo que pensamos y
sentimos sin temor a vernos

vulnerabless.

Que ayudan a regular «Debatimos con pasién, pero
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las emociones

Empatia

sin darle rienda suelta a
nuestras emociones: no
gritamos, no insultamos, no
amenazamos, ni nos retiramos
de la discusién con un
portazos.

«Todos somos cheerleaders del
equipo. Estamos convencidos
de que nada nos detendrd y nos
lo decimos con frecuenciay
contundencia. Alentamos al
equipo y no ahorramos elogios
para aquel que ha hecho algo

biens.

«No ignoramos el conflicto con
la otra parte. Sin embargo, antes
de actuar en consecuencia, nos
aseguramos de ver la disputa

con los ojos del otro y también

Gestion del talento humano
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Mediacién

desde la perspectiva de un
tercero relevante, por ejemplo,
el equipo, la compafifa o una
parte interesada de la

compafiia».

«Cuando tenemos diferencias
con otro miembro del equipo,
evitamos hablar a sus espaldas
y NOS reunimos cara a cara con
él para resolverlas. Si después
de intentarlo no podemos
hacerlo entre nosotros,
recurrimos a la mediacién del
lider como intervencién de

tltima instancias».

«En este equipo
despersonalizamos los
conflictos. Cada vez que hay un

desacuerdo en el equipo

Gestion del talento humano
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preguntamos: “¢Qué es lo
mejor para la organizacién?,
équé es lo mejor para el
equipo?”, y usamos el interés de
la organizacién y el equipo, en
ese orden, como criterio de

arbitraje».

Conversacién franca  «“Si lo tienes que decir, dilo”.
En este equipo abrazamos el
conflicto. No dudamos en
ponerlo sobre |la mesa, expresar
las diferencias que minan el
consenso aparente y resolverlas
siempre con el fin en mente de
hacer lo que es mejor para que

el equipo ganes.

() (..)
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Mediacién. Cuando el conflicto entre dos partes del equipo aparece, el lider del
equipo tiene que intervenir, no para forzar una cierta resolucién —si tiene la auto-
ridad para hacerlo (poder posicional)—, sino como mediador. Al intervenir como
mediador y no como jefe, es mds probable que el lider consiga una resolucién
sostenible del conflicto, basada en la satisfaccion de los intereses de las partes, y
no un si expresado con los labios, luego vetado con los pies.

Intervencién de dltima instancia. |dealmente, la mediacién —que puede hacerse si-
guiendo un protocolo previamente elaborado— deberia ser una intervencién de
tltima instancia. La mayoria de las veces, una conversacién del lider con las partes
en pugna dirigida a animarlas a aduenarse del conflicto y resolverlo sin su media-

cion, deberfa bastar para saldar la disputa.

Herramienta 10 (hoja de trabajo):
Como manejar un desacuerdo en el equipo

Use esta hoja de trabajo como un protocolo de mediacién para resolver un
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conflicto entre dos partes del equipo.

Manzanas podridas. A veces los conflictos se originan en un miembro téxico, una
persona del equipo cuyo comportamiento impide que el grupo establezca las dina-
micas asociadas al alto desempefio. ¢Qué hacer al respecto? Si usted es el lider,
primero, aprenda a identificarlo; segundo, respéndase la pregunta spor qué mante-
nemos a esta persona tdxica en el equipo?; y tercero, intervenga lo mds ripido
posible. Esa manzana toxica puede arruinar el cesto entero mas temprano que
tarde.

¢Cémo se puede saber si hay un miembro téxico en el equipo? Preste atencién a
estos siete sintomas:

1. se queja con frecuencia y critica a los demds en publico

2. saca a relucir lo peor de los demds miembros

3. ataca a las personas en lugar de criticar los argumentos

4. se calla en |a sala de reuniones y habla en los pasillos

5. estd siempre en desacuerdo con todo y todos

6. no hace lo que dijo que iba a hacer (por ejemplo: cumplir un plazo o asistir a

las reuniones)
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Gestion del talento humano

7. reconoce que su comportamiento no es aceptable pero es incapaz de cam-
biarlo.
Tres intervenciones. Si la persona es necesaria para cumplir la misién y, en la préac-

tica, resulta irreemplazable, pruebe alguna de las siguientes intervenciones:

¢  Confréntelo. Describa los comportamientos inaceptables y muéstrele su
impacto en la organizacion, en el equipo, en usted (las consecuencias).
Esta conversacién de feedback la puede tener usted o el grupo. En defi-
nitiva, aqui las partes en conflicto son el miembro téxico y el grupo.

o Asignele un rol social en las reuniones del equipo, por ejemplo: liderar una
de las reuniones del management system.

¢  Redisefie su participacién. Por ejemplo, saque a la persona del espacio fi-
sico o digital de trabajo y vinctilelo al equipo solo a través de usted, como
un experto temdtico externo. De esa manera, el equipo puede contar con
las competencias escasas de la persona sin pagar el costo del conflicto que

origina su participacién directa.

Actiie con decisién y de inmediato. Si la persona puede reemplazarse, actiie con
decisién y compasion y desvincilelo rdpido del equipo. Desafie el hdbito mds
extendido: la mayoria de los lideres tardan en promedio seis meses en actuar para

corregir los problemas interpersonales.

Referencias

[36] «Building the Emotional Intelligence of Groups», articulo
escrito por Vanessa Urch Druskat y Steven B. Wolff y publi-

cado por Harvard Business Review en marzo de 2001.

Taly como se detalla en la lectura anterior, las reuniones son técnicas de vital utilidad en la solucion de

los conflictos
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que se pueden desarrollar en un espacio de trabajo humano. Por eso es importante conocer sus diferentes
tipologias y cdmo aplicar la correcta. En este campo, la autora Remedios Montedeoca (2014) presenta el tema
con total claridad en la siguiente lectura:

1. Tipos de reuniones

Como ya se ha comentado, no todas las reuniones son iguales. A continuacion, se detallan algunas de
las modalidades que se pueden encontrar.

1.1. De informacién: ascendente, descendente y horizontal -comisiones de trabajo y grupos de
decision-

El objetivo de esta modalidad de reuniones es manejar informacion acerca de uno o varios temas
de interés. El manejo de la informacion puede darse en dos sentidos: transmision o percepcion
de informacion. La eficacia de estas reuniones vendra dada por la captacion total y perfecta de la
informacion por parte de los participantes. Para ello es indispensable que el lenguaje empleado sea
adecuado y preciso. Segun el sentido en el que se mueve la informacion, estas reuniones podran
clasificarse en:

Reunién de informacién ascendente: en este tipo de reuniones la informacion pasa de los asistentes
de nivel jerarquico inferior a sus superiores. Mediante la celebracion de estas reuniones los superiores
obtienen informacidn, impresiones y sugerencias sobre un tema determinado. En algunas ocasiones, la
reunion de informacion ascendente se celebra para solucionar algun problema interno, constituyendo
el objetivo de la misma la consecucidén de propuestas y alternativas que acaben con el conflicto.
Debido a que no siempre la obtencion de informacion por parte de los asistentes es fluida, la presencia
de un moderador durante estas reuniones resulta muy util, ya que este sera el encargado de estimular
a los asistentes, animandolos a que participen y den su punto de vista.

Reunién de informacion descendente: los superiores transmiten la informacion a los empleados.
Por lo general, los empleados no pueden participar en la obtencion de informacion previa ni pueden
intervenir para aportar su opinién. No obstante, en algunas ocasiones se reserva un turno de palabra
al final de la misma para que los participantes puedan preguntar sobre aquello que no les ha quedado
claro o para realizar alguna sugerencia. Con este turno de palabra los superiores se cercioran de que
la informacién ha sido recibida correctamente.
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Reunion de informacién horizontal: en este tipo de reuniones se considera a todos los participantes
como iguales, es decir, existe igualdad entre los miembros de la misma. Debido a ello se produce un
intercambio de informacion de doble sentido (transmision-percepcion). Forman parte de este grupo:

Comisiones de trabajo: son equipos de trabajo constituidos por miembros de la empresa (empleados
y socios), cuya finalidad es alcanzar el maximo conocimiento sobre una materia propuesta por una
autoridad a la que deben presentar soluciones sobre la misma. Para ello realizan funciones tales
como el andlisis de la situacién de partida, la busqueda de informacion y propuestas de mejoras,
el planteamiento de actuaciones a seguir, asi como la aportacion de las herramientas necesarias
para llevarlas a cabo, y la elaboracion y seguimiento del plan a seguir. Cada comision actua bajo las
directrices de un miembro de coordinacién, quien a su vez se encarga de transmitir los resultados
(estrategias a seguir, métodos a aplicar, como se desarrolla, etc.) a la autoridad que ordend el trabajo.
Consecuencia de la diversidad de materias, pueden crearse multiples comisiones de trabajo, entre
otras: comisioén de la funcion directiva, comision de innovacion, comisién econdémica-financiera, etc.

Grupos de decisién: conjunto de consejeros que reunidos valoran todas y cada una de las propuestas
que plantean, con el fin de llegar a un acuerdo. Para finalizar la reunidon cada consejero cuya propuesta
ha sido aprobada y el Presidente firmaran el acuerdo.

Importante

En toda reunién se debe emplear un lenguaje adecuado y preciso para que la informacion sea captada
de forma total y perfecta por los participantes en la misma.

1.2. Reuniones ordinarias

Por exigencia legal todas las entidades deben reunirse al menos una vez al aiio. Por tanto, se denomina
reunion ordinaria a aquella que viene establecida por ley, cuya celebracién se puede desarrollar
segun la fecha fijada en los estatutos empresariales o, si existe silencio, en los tres meses posteriores
al cierre de cada ejercicio. Para que la misma, asi como los acuerdos adoptados en ella, sea valida
tendra que ser constituida legalmente. Los temas que se abordan durante su celebraciéon son los
relativos al cierre de ejercicios, la aprobacion de resultados, la aprobacion de presupuestos para el
préximo ejercicio, el nombramiento de algun cargo de la entidad, etc. Estos temas estan fijados y se
conocen con anterioridad al inicio de la misma.

Nota
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La reunion ordinaria se suele celebrar, obligatoriamente, al menos una vez al afio.
1.3. Reuniones extraordinarias

Realizando una comparativa con las reuniones ordinarias, se esta ante un tipo de reuniones que se
celebran de modo ocasional. En ellas se tratan temas y se toman decisiones urgentes, por ello que
estas reuniones no estan planificadas con anterioridad. Esta urgencia en su celebracién viene dada
por la importancia de las decisiones a tomar.

Aplicacién practica

La empresa ATLAS S. A. ha recibido una notificacién, y en ella se le informa que uno de sus
trabajadores le ha presentado una denuncia por despido improcedente, indicando la cuantia de
la sancion (que resulta ser una cantidad demasiada elevada para la sociedad), y que dispone
de un plazo de diez dias para pre- sentar alegaciones si lo estima conveniente. Los accionistas
de la sociedad deciden reunirse para tomar una decision. {Qué tipo de reunién organizaran?
¢En qué se basa?

SOLUCION

La reunidon que celebraran sera de caracter extraordinario. Los motivos que hacen que se opte por
la celebracion de una reunidn extraordinaria son: de un lado, la importancia de la cuantia a pagar,
demasiado elevada para que la sociedad pueda afrontarla, y, de otro lado, el caracter urgente, ya que
disponen de poco plazo para actuar.

1.4. Reuniones formales

Estas reuniones tienen una estructura marcada, es decir, siguen todas las fases del procedimiento de
organizacion de reuniones: planificacion, preparacién, desarrollo y control evaluacion.

Durante la fase de planificacion se establecen los temas a tratar y se fijan los objetivos que se desean
alcanzar, asi como se determinan los asistentes que deben participar en la reunion. Tras todas estas
decisiones se pasa a la fase de prepa- racién, consistente en la puesta a punto de la reunion. Dentro de
todos los aspectos que se deben llevar a cabo durante esta fase, es fundamental realizar la oportuna
invitacion de asistencia a todas aquellas personas que se desea participen en la misma, para que
al disponer de tiempo suficiente los asistentes puedan preparar su participacion en la reunion, cuyo
resultado se reflejara de forma directa en la fase de desarrollo, pues la preparacion de su participacion
incrementa la obtencion de informacion y, con ella, las opiniones, lo que favorece el trabajo en equipo,
la resolucion de problemas y la toma de decisiones en la reunion, que quedaran recogidas en el acta.
El cierre vendra dado por la evaluacion realizada por los asistentes sobre la misma, cuyos resultados
se tendran presentes en la organizacion de la proxima reunion.
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1.5. Reuniones medias: Grupos de calidad, comité de empresa y reuniéon de ventas

No todas las reuniones estan perfectamente estructuradas como sucede en las reuniones formales.
Aquellas reuniones que permiten su desarrollo sin la necesidad de una estructura estricta son las que
se denominan reuniones medias. Algunos ejemplos dentro de esta categoria son:

Grupos de calidad: hay ocasiones en las que durante el desarrollo de un trabajo se pueden detectar
ciertos problemas, y una forma de tratar de atajarlos es la de celebrar reuniones conocidas como
grupos de calidad. Estas reuniones estan formadas por un grupo reducido de trabajadores, afectados
por el mismo problema, cuya participacién es voluntaria, la duracion de las mismas es corta y en
relacion a la logistica solo suelen necesitar una sala adecuada. Su frecuencia de celebracién depende
de lo que el grupo decida.

Comité de empresa: segun el Estatuto de los Trabajadores, el comité de empresa es el 6rgano
representativo y colegiado del conjunto de los trabajadores en la empresa o centro de trabajo para la
defensa de sus intereses, constituido en cada centro de trabajo. La eleccion de los representantes se
realiza cada cuatro afos mediante sufragio, seleccionados de las listas de candidatos presentadas.
Su celebracién dependera de los acuerdos a adoptar y del tiempo que se necesite para tomarlos.
No obstante, es aconsejable la celebracion de una reunion por trimestre como medida de control y
seguimiento del estado de la empresa.

Reunion de ventas: para las empresas la obtencion de ventas es uno de los puntos fuertes que se
marcan como objetivo. Por ello, es importante realizar un seguimiento de las mismas. Estas reuniones se
pueden organizar para analizar las ventas alcanzadas en ejercicios anteriores, realizar un seguimiento
de la campafia en curso, fijar objetivos de ventas futuras, dar nuevas pautas de ventas a los comerciales,
ofrecer nuevos incentivos a los vendedores para animarlos a maximizar sus ventas, etc.

1.6. Reuniones informales: Reunién de departamento, planning semanal y otros.

Al contrario que las reuniones formales, las reuniones informales no precisan de una estructuracién de
actuacion previa, lo que no debe llevar a la confusion de pensar que son menos importantes. Como
todas, su celebracién también persigue un objetivo, y las actuaciones tratadas y tomadas seran anotadas
mediante una nota interna. Son reuniones de duracién corta y frecuentes en el tiempo. Generalmente
son reuniones de departamento en las que coinciden el director del mismo y sus subordinados
con el fin de fijar un planning semanal, realizar seguimientos, solucionar ciertas irregularidades, etc.
Habitualmente para llevarla a cabo solo habra que realizar una revision de la sala, ya que su reserva
esta hecha para todo el afo. Por ultimo, si el jefe lo solicita, se debe elaborar un dosier con las notas
internas de la reunién.
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Importante

Las reuniones informales, a pesar de carecer de planificacion previa, merecen la misma consideracion
que el resto de reuniones, pues, al igual que en las otras, los acuerdos adoptados repercuten sobre la
empresa.

1.7. Reuniones internas: junta directiva, asamblea, aprobacion de presupuestos, consejo de
administracion, comité directivo y junta de accionistas.

Estas reuniones se organizan con miembros internos de la empresa, pero no por ello hay que descuidar
los requisitos de organizacion, ni los previos ni los referentes al desarrollo de la misma, ya que al igual
que en toda reunion se persigue su eficacia maxima. Por lo general, se organizan en la sala que la
empresa tiene acondicionada para estos eventos: sala de juntas, de reuniones, etc. Por tanto, en
estos casos el organizador se limitara a confirmar que todo esta bien en la sala, asi como a enviar
la convocatoria, controlar la confirmacion de asistencia, realizar la recepcion de los asistentes y la
contratacion de los servicios exteriores oportunos. Algunas de las posibles reuniones internas que se
pueden dar son:

Junta directiva: por lo general, esta constituida por: presidente, vicepresidente, tesorero, secretario
y vocales; cuya funcion consiste en la planificacion, direccion y control de las diversas actividades y
directrices de una empresa. Su desarrollo exige el cumplimiento integro del orden del dia y la estimacion
de su duracion debe ser de dos horas maximas.

Asamblea: el Consejo de Administracion es el encargado de convocar a los accionistas o socios
con el propodsito de informarles, evaluar resultados y un posible reparto de beneficios y solucionar
problemas, entre otros. Estas reuniones son de celebracién periddica. Por otro lado, la ley obliga a
ciertas empresas a la celebracion de asambleas generales. Para ellas, todos los datos que se vayan
a exponer, los preparativos, asi como las actas que se elaboren deben ser realizados por expertos en
la materia.

Aprobacion de presupuestos: con periodicidad anual, generalmente, las empresas estiman los
presupuestos para el ejercicio. Dependiendo del tamafio de la empresa, se realizara una propuesta
conjunta o bien podran realizarse presupuestos por cada departamento. Tanto uno como otros, una
vez aprobados en esta reunién, conformaran el presupuesto anual de la empresa.

Consejo de administracion: el consejo de administracion es, junto con la junta de accionistas, una de
las reuniones internas mas importantes en una empresa. Se puede definir como el érgano administrativo
que rige las sociedades anénimas. Sus reuniones son convocadas por el presidente, siendo este el
director de la reunién. Normalmente lo conforman un maximo de doce miembros. Aunque no son tan
mediaticas ni populares como las juntas generales de accionistas, se deben cuidar todos los detalles
relativos a su organizacion, medios técnicos y humanos, la sala de reuniones, etc.

Volver al indice




Comité directivo: comision ejecutiva de alto nivel regida por el director general, en la que participan
los subdirectores y directores departamentales. El minimo no supera los diez o quince asistentes.

Junta general de accionistas: se da en las sociedades andénimas cuando se reunen sus accionistas.
Tiene por cometido presentar la gestidn llevada a cabo por los administradores y dar aprobacion a las
del ejercicio anterior. Se pueden diferenciar diversos tipos de juntas generales de accionistas:

Constituyente: la que se celebra por vez primera.

Ordinaria: establecida por ley, se celebra una al afio para aprobar las cuentas anuales y demas temas
que se quieran plantear.

Extraordinarias: toda junta distinta a la ordinaria. Una vez que se precise su celebracion se llevara a
cabo en un periodo maximo de cuatro meses.

Universal: se lleva a cabo sin necesidad de convocarla previamente.
Nota

El consejo de administracion y la junta general de accionistas son dos de las reuniones internas de
mayor importancia en una empresa.

La técnica general es que se celebren una vez al afo, atendiendo siempre a la regulacién que se
estipule en sus estatutos sociales.

1.8. Reuniones externas: mesa redonda, conferencia, congreso, coloquio, convencioén, simposio
y negociacion.

Son aquellas en las que los asistentes son integrantes de diferentes entidades, existiendo algun
tipo de conexidn entre ellos, por ejemplo: asociaciones de sordos y delegaciones de servicios de un
ayuntamiento.

En este tipo de reuniones hay que poner especial atencion en los aspectos relativos al protocolo y a la
logistica, con el objeto de conseguir una mayor y mejor imagen de la entidad. En cuanto a la logistica,
habra que organizar viajes y aloja- miento para los asistentes que se desplacen desde otra ciudad
o pais, siempre teniendo presente las directrices del jefe, obviamente. Y puesto que el componente
social es muy importante, hay que prever un tiempo inicial para que los asistentes mantengan un
primer contacto entre ellos. Se puede diferenciar una serie de tipos de reuniones externas:

Mesa redonda: grupo de individuos expertos en una tematica especifica, normalmente entre tres y
seis personas, en la que exponen y debaten un tema concreto, realizandose al final un coloquio con la
intervencioén y participacion de todos ellos.

Conferencias: exposicién ante un publico o auditorio de una tematica tratada por un experto en la
materia, 0 por un grupo de personas que explican su experiencia sobre un tema en particular. Las
conferencias pueden realizarse bien en persona o, si el experto ponente no puede desplazarse al lugar
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donde se produce la conferencia, mediante presencia virtual. Es esta una forma de estar presente en
la misma y desarrollarse el evento como si estuviera alli en persona, tales como:

Videoconferencia: transmision via Internet en la que se permite una comunicacién a distancia por la
necesidad de que el ponente esté “fisicamente” en el lugar de la conferencia. Puede incluso darse el
caso en el que sean dos 0 mas ponentes hablando por videoconferencia ante un auditorio.

Conferencia web: su conexion también es a través de Internet, pero a diferencia de la videoconferencia,
esta comunicacion esta mas pensada para participaciones individuales.

Congreso: reunién de un gran numero de personas cuya intencionalidad es formativa y esta dirigida a
un sector especifico. Suele durar varios dias y tiene el objetivo de defender ideas sobre una tematica
concreta; sobre esta se centran las diferentes exposiciones, organizacion de grupos o talleres de
trabajo, debates, intercambio de opiniones y conclusiones finales.

Coloquio: charla en la que uno o varios especialistas conversan sobre una tematica en particular para
después pasar a un turno de intervenciones y preguntas relativas a lo tratado.

Convenciodn: reunién a la que solo asisten los miembros de una entidad u organizacion, quedando
vetada su asistencia a otro tipo de participantes. Es similar a un congreso, pero de organizacion mas
sencilla, puesto que la responsabilidad de su convocatoria recae en una sola persona, que se encarga
de todos los pormenores: duracion, manutencion, transportes, etc.

Simposio: evento en el que dos o mas expertos manifiestan sus puntos de vista sobre una tematica
determinada, contando con la participacion activa de los asistentes a la misma. Dura unos dos dias
como maximo y no se rigen por un protocolo determinado.

Negociacién: en una negociacion se reunen diferentes partes con intereses distintos, normalmente
contrarios, y que tratan de llegar a acuerdos, a puntos en comun o que satisfagan a todas las partes.
Su caracter es complejo, por lo que hay que tener especial habilidad para dialogar, comunicar, saber
ceder, etc. Suelen contar con una persona que hace de moderadora, caracterizada por su neutralidad
e imparcialidad, que insista en la necesidad de que ambas partes lleguen a un mutuo acuerdo, aunque
ello suponga que una parte tenga que ceder ante la otra. Para este tipo de reuniones se aconseja la
participacion de un numero pequeno de individuos, con maximo de tres personas por cada parte.

Nota

La funcién del moderador es muy importante en una negociacion ya que debe construir el espacio de
didlogo y hacerlo avanzar en caso de estancamiento.

No obstante, sea cual sea el tipo de reunion que se lleve a cabo, todas deben seguir unas pautas con
el fin de que la celebracion de la misma sea un éxito. Los pasos a seguir son los siguientes:
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Preparacion

1

Desarrollo

l

Resumen y evaluacion

Actividades

1. Averiguar si se pueden organizar reuniones a pesar de que algunos de sus componentes
imprescindibles para el desarrollo de las mismas no puedan acudir fisicamente, y sefalar el porqué.

2. Enumerar las pautas que se deben seguir en la organizacion de reuniones, independientemente
de su tipologia.

Planificaciéon de las reuniones. Antes de celebrar una reunién lo primero que se debe hacer es
planificarla, es decir, disefiar un plan a seguir que establezca los pilares fundamentales; por ejemplo:
qué se desea conseguir, cudles seran los temas a tratar, quiénes van a participar, etc. Sera el
organizador quien establezca dichos puntos, asi como quien estara encargado de estimar el tiempo
necesario para efectuar cada tarea, tanto las relativas a la preparacién de la reunién, para asegurar
que se llega a tiempo, como a las que se deben llevar a cabo durante la celebraciéon de la misma, y
de este modo asegurarse que se cumplen los objetivos por los que se convocé el encuentro. Por otro
lado, en una reunion es obvio que existen ademas del organizador otros participantes; pues bien, uno
de los pasos que hay que realizar cuando se planifica una reunién es avisarlos, informandoles de los
temas que se van a tratar, del dia, hora y lugar de celebracién. De este modo, el participante se podra
preparar para la misma y sera consciente de qué se va a encontrar.

Estas son algunas de las consideraciones para intentar evitar que las reuniones se desvien del fin
para las que se convocan. Segun Dario Brieva, psicologo laboral: “El error mas grande es llegar a
una reunion de trabajo sin una planificacion, y reunir personas que no tengan interés ni tiempo para
escuchar lo que tienen que decir los demas”.
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A continuacion, debe leer las pautas para preparar el trabajo de la siguiente clase, las cuales encontrara en la
seccion de las actividades autdnomas que corresponde al numero 7.3. Sus resultados seran utilizados en la
proxima actividad presencial.

Ideas de cierre

En esta segunda unidad, se ha constatado que un equipo de trabajo exitoso es aquel que esta liderado
por una persona que va mas alla de sus intereses personales y logra fomentar que cada persona de
Su equipo saque su maximo potencial, al descubrir sus talentos y facilitar ese desarrollo. Esto es factible
cuando se logra seleccionar al equipo de trabajo a través de una labor comprometida durante el proceso
de gestidn del talento humano en cada una de sus etapas: seleccién, induccion, formacion y evaluacion.

Esa tarea inicialmente implica un trabajo personal de autoconocimiento por parte de quien debeejercer el
liderazgo. A través de ese proceso de autoanalisis, se podran reconocer las emociones que fluyen ante los
distintos eventos cotidianos.

En la medida que aprendamos a autocontrolarnos y autogestionar nuestras emociones,
modelaremos las formas creativas de conducta en el trabajo y, a partir de la influencia personal,es posible
afectar positivamente al resto de las personas con quienes laboramos, fortaleciendo aun mas el trabajo
en equipo Yy, por ende, la inteligencia emocional como uno de los factores incidentes en la toma de
decisiones asertivas y positivas de la gestion del talento humano.

Esta misma inteligencia emocional nos permitira poner en practica los pasos correctos para gestionar el
conflicto y utilizarlo como un mecanismo de crecimiento grupal y mejora constante del desempefio y, por
consiguiente, de la organizacion.

Para arribar a acuerdos satisfactorios, resulta idoneo aplicar el tipo de reunion que mejor se ajuste al
requerimiento de la solucion que se desea alcanzar, y la persona lideresa debera tener el acierto de eleccion
pretendido.

Por su parte, Dudley Weeks nos refiere ocho pasos para gestionar un conflicto, los cuales podemos repasar:

e Crear una atmosfera efectiva.
* Clarificar las percepciones.

* Apuntar a necesidades individuales y compartidas.
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Gestion del talento humano

»  Construir un poder positivo compartido.
» Mirar al futuro y aprender del pasado.
* Generar opciones.

* Desarrollar alternativas factibles.

» Lograr acuerdos mutuamente satisfactorios.

Con todo ello, podemos concluir que el éxito del trabajo en equipo no es casual, es producto de un liderazgo
asumido comprometidamente e implica un proceso estratégico iniciado por la persona que liderara el grupo.

Solo impactando de manera positiva nuestro ser, podemos impactar a otras personas, y esto no se logra en
un solo evento, conlleva planificacion creativa, ejecucion comprometida y evaluacion formativa para reiniciar
con nuevos brios y mejoras el siguiente paso para consolidar dia con dia el trabajo en equipo exitoso. De
este ultimo paso, la evaluacion, nos ocuparemos en la siguiente unidad.

Volver al indice




Gestion del talento humano

Actividades

1. Actividad auténoma para presentar en la quinta clase
a. Indagacion libre sobre los siguientes temas:

b. Reuniones de personal

Capacitacion en el despacho judicial

Se presentaran los resultados en forma de esquema comparativo, debiendo integrarse al menos cuatro
consultas a diversas fuentes, ya sea primarias (entrevistas a personas que lideran equipos de trabajo) o
secundarias (bibliografia sobre los temas de interés).

Deben citarse las fuentes y la bibliografia consultada.

Se inicia el foro

Tema: Estrategias de gestion y motivacion del talento humano: el aprecio
en las relaciones laborales.

Durante las restantes tres semanas de este bimestre, se establecera
un foro virtual con el propdsito de que las personas participantes de este
programa de formacion puedan intercambiar opiniones y experiencias
sobre el tema de gestion del talento humano en los despachos judiciales.
Sera obligatorio que las personas aspirantes participen al menos en tres
ocasiones.

El detalle del resto de las instrucciones se proporcionara el dia de inicio
del foro, mediante la respectiva lista de cotejo.
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Gestion del talento humano

1. Actividad auténoma para presentar en la sexta clase

Mapa conceptual justificado y resumen comparativo

Tomando como base la presentacion que se encuentra en el aula virtual Ocho pasos para enfrentar y
resolver un conflicto, elabore un mapa conceptual donde se refleje la propuesta alli contenida. Encontrara
detallado el uso de esta técnica en los documentos del aula virtual e, igualmente, sera repasado en clase,
ya que fue estudiado en el proceso de induccion.

Por otra parte, en un maximo de dos hojas, describa la ruta utilizada en su mapa para integrar los conceptos
y justifique la organizacion elegida. Podra presentar los resultados de esta parte de la actividad mediante
columnas comparativas si la técnica le resulta ventajosa en su proceso de aprendizaje; de lo contrario, lo
puede hacer utilizando un texto narrativo-descriptivo, o bien, cualquier otra técnica comparativa que le
resulte util.

Debe utilizar letra Arial 12, a espacio sencillo.
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Unidad 3

Seguimiento y evaluacion de desempeio
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Cuando brindar un servicio de calidad se convierte en una oportunidad para demostrar la capacidad de
desempenio, su evaluacion es necesaria y se convierte en una ocasion para celebrar el momento de analisis
de un compromiso ético llevado a la accion.

El Poder Judicial ha dado pasos grandes y firmes en lo atinente a la evaluacién del desempefio y cuenta
con un programa completamente disefiado y puesto en ejecucion. Los resultados que se obtengan
de la implementaciéon de este se convertiran en una forma de reforzar a la comunidad nacional e
internacional que existe conciencia del compromiso social que implica laborar para una institucion
que garantiza el goce de los derechos de las personas usuarias, y que consolida el Estado social y
democratico de derecho en todas sus actuaciones y resoluciones.

Otro tema de gran interés es el referente a la implementacion del régimen disciplinario por parte de
los jueces y las juezas. El gran desafio en esta tematica es comprender que si se asumeun liderazgo
caracterizado por la evaluacioén sistémica y, por tanto, preventiva de situaciones irregulares o indeseables,
muy probablemente la disciplina correctiva quede rezagada por innecesaria.

Sin embargo, esa meta no puede dispensar la responsabilidad de las jefaturas de aplicar el régimen
disciplinario en los casos que sea la alternativa consecuente de un hecho atribuiblea una persona que
labora en el despacho judicial a nuestro cargo. El manejo de la equidad y la justicia debe estar reflejado
en estas delicadas areas que son percibidas por el personal auxiliar yque consolidan, sin duda alguna,
aspectos vitales de la cultura organizacional.

Finalmente, presentaremos el tema de la responsabilidad social de la organizacion, el cual sera
tratado como un aspecto dinamico y en constante proceso de transformacion dentro del Poder Judicial.
Su desarrollo ha sido asumido por la Corte Plena mediante las comisiones detrabajo en cada materia
especifica, segun lo dispuesto en el articulo 66 de la Ley Organica.

Esta labor ha permitido, entre otros aspectos, la presentacion de proyectos de ley a la Asamblea Legislativa,
la incorporacion de la institucién a la Red de Transparencia, Integridad y Rendicion de Cuentas, el
fortalecimiento de programas de posgrado con la Universidad Nacional y la Universidad de Costa Rica
y, ademas, el desarrollo del tema en el Poder Judicial con el liderazgo de la Contraloria de Servicios y la
Comision de Etica y Valores. El abordaje del tema en esta unidad implicara un repaso de algunas de esas
experiencias; pero se concentrara en su aplicacion al despacho judicial.

A proposito del Programa GICA — Justicia, ya analizado con amplitud en otros médulos como el de
Funcion Jurisdiccional y que sera retomado en el mdédulo de Organizacién y Planificacion del Despacho
Judicial, toda esta tematica se ira implementando bajo parametros de calidad que son propios de la
estandarizacion de indicadores de desempefio, ahora creadosde modo especifico para la Administracién
de Justicia.
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Objetivos especificos y preguntas clave de la unidad

Al finalizar esta unidad, las personas participantes del taller seran capaces de:

Identificar las distintas modalidades de demostraciéon del desempenio, su utilidad e importancia para la
consolidacion de una cultura organizacional saludable.

Aplicar de manera objetiva y critica la normativa de evaluacion del desempefio para su incentivo y
cumplimiento.

Estudiar la politica disciplinaria institucional para su acatamiento como futuras personas juzgadoras.

Identificar la responsabilidad de la organizacion en la sociedad donde se encuentra para
la concientizacion de la labor realizada por la persona juzgadora, a partir de sus decisiones
jurisdiccionales.

Las preguntas clave de esta unidad son las siguientes:

¢ Cual es la utilidad de las demostraciones o evaluaciones de desempefio?

¢, Por qué reviste importancia institucional para el pais la posibilidad de evaluar el desempefio de las
personas servidoras judiciales?

¢ Cuales son las responsabilidades del juez y de la jueza dentro del sistema disciplinario
institucional?

Desde la mirada de las técnicas de administracion del sector privado, ¢ cual es la responsa-bilidad social
de una organizacién gubernamental?
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Caso introductorio

La siguiente cita es una narracion basada en un caso ocurrido dentro
del contexto del Poder Judicial de Costa Rica, aproximadamente en
1998, y fue compartido por una participante de un curso de la Escuela
Judicial. Ella confi6 al grupo de participantes lo siguiente:

Cuando llegué a la oficina como coordinadora, pude observar a una joven que hacia su trabajo con
mucho entusiasmo y cuidado. Era muy ordenada, tenia sus expedientes debidamente rotulados, igual que
sus demas instrumentos de trabajo. Llevaba su trabajo al dia y siempre terminaba su trabajo dejando su
escritorio en orden. Ante esa actitud tan sobre- saliente, decidi hacerle una nota para felicitarla. Mi sorpresa
fue que la joven al recibir la carta, estallo en llanto, eso me preocup6é muchisimo, por lo que le pedi
disculpas, pero inmediatamente ella me dijo: no se preocupe licenciada, en realidad mi llanto es de alegria
porque en todos los afios que tengo de trabajar aqui, nunca nadie me habia dicho nada sobre mi
trabajo.

Demostracion de desempefio

Expondremos el actual sistema de evaluacién del desempefio por competencias que aplica el Poder
Judicial a su funcionariado, de acuerdo con el material proporcionado por la Direccion de Gestion
Humana.
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Presentacion

Como resultado del acuerdo de Corle Plena, en sesidn nimero 11-2019 del pasado 18 de
marzo, articulo X1V, donde conocid el informe DJ-824-2019 de la Direccion Juridica, sobre al
impacto de la Ley 9635 en |as relaciones de empleo del Poder Judicial y en particular con
respecto a la recomandacion de implementar de manera inmediata el proceso administrativo
de evaluacion del desempefo, la Presidencia de la Corte, la Direccion de Gestion Humana y
la Comision de Evaluacion del Desempefio, iniciaron un proceso de socializacion con las
personas representantes de |las organizaciones gremiales, donde se les presentd la propuesia
progresiva para aplicar la evaluacién de manera mediata ¥y no paulatina como se tenia

proyectado

Entre las inquietudes de orden general, que se refiferan en las sesiones de inlercambio con
reprasentantes de las organizaciones gramialas:
s Inclusion de la perspectiva de género
& A quién corresponde aplicar la evaluacidn del desempafio, este tama sera abordado en
al proyecio de reglamento que serd somelido a consulta por con lodas las parles
inleresadas da |3 institucion.
Utilizacien de Indicadores cuantitativos
Confusion entre el conceplo de “compromisa”, como valor compartido (STEV) v
“compromiso”, como competencia genérica dentro del perfil competencial.
# Preccupaciones acerca de |a objetividad dal models v de las acluacionas que las
personas avaluadoras (jefaluras) generaran.

El presente informe iene como propdsilo exponer los componenies Bonicos y operativos del
sistema infegrado de evaluacion del desempefo que la Direccion de Gestion Humana ha
venido impulsando en los Glitimos afios, considerando que las personas son el componante
competitivo que parmitird concrelar una gesticn eficaz, modificando de manera estruciural |a
gestion de las personas trabajadoras por competencias laborales y que como proceso de
cambia an la instilucion, requisrs ser conocido por odas las partes inleresadas instibucionales,
asimismo, brindar informacion sobre las inquietudes formuladas por los grupos representativos
de las personas trabajadoras.
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2. Marco Legal

2.1. Carta Iberoamericana de

la Funcion Puablica
Una norma de caracler ibercamericano que
hace referencia al tema de la funcidn plblica
coma elemento fundamental para la gestion
publica, es la Carla Iberoamericana de la
Funcidn Puablica, que en lo que guarda
relacion con aste informe, indica:
Para la consecucion de un mejor Estada,
instrumento indispensable para al desarrallo
de los paises, la profesionalizacion de la
funcion pdblica es una condician necesaria.
En &l preambule de la carta, sa indica que,
para la bisgueda de una profesionalizacion
de funcicn pablica, es necesaria:
[...) una sera de atributas como al mérita, 1a
capacidad, la vocacion de servicio, la eficacia
en el desempefio de su funcion, &
responsabilidad, la honastidad y la adhesion
a los principios v valares de la democracia.

{La negrita no perlenace al original)

En cuanio los principios rectores que
eslablace dicha carta se enan los siguisntas:
“Son principios rectores de fodo sistema de
funcidn pablica, que deberan inspirar las
politicas de gestion dal empleo y los recursos
humanos vy quedar en todo caso
salvaguardados en |as praclicas concredas
de parsonal, los de:

« Igualdad de todos los ciudadanos, (sic)
gin discriminacion da  género, raza,
religion, tendencia politica u olras.

# Merito, desempefio vy capacidad como
crilerios  orienladores dal acceso, la
carrera y las reslantes politicas de
recursos humanos.

+ [Eficacia, efectividad y eficiencia de la
accion piblica y de las poliicas vy
procesos de gestion del emplec y las
personas.

+ Transparencia,
imparcialidad.

* Pleno sometimiento a la ley y al derecho.

objetividad e

Establece esta carta, que los resultados de
geslitn de las organizaciones pablicas deben
considerar a las personas en un doble
sanlido, a sabear:

1. Se hallan influidos por el grado de
adecuacian del dimansionamienio,
cuantitative y cualitaliva, de los recursos
humanos, a las lareas qua deben realizarse.
FPor ello, el suministro de capital humano
deberd ajustarse en cada caso a las
necasidades organizativas, evilando tanto el
exceso como el déficit, y gestionando con la
mayor agilidad posible los procesos de ajuste
MECasArios.

2. Sen consecuencia de las conductas
observadas por las personas en su trabajo,
las cuales, a su vezr, dependen de dos
variables basicas:

a) las compelencias, o conjunios de
cualidades poseidas por las personas, que
determinan la idoneidad de ésias para el
desempefo de la tarea; y

bl la motivacion, o grado de esfuerzo que las
personas estén dispuestas a aplicar a la
realizacion de su trabajo.

Por alle, las narmas, poliicas, procesos y
practicas que integran un sistema de funcion
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plblica deben proponerse desarrollar una
influencia positiva sobre el comportamisnta
de las personas servidoras publicas,
acluando, en el sentido mas adecuado en
cada caso, sobra las compelencias y la
voluntad de las personas en al trabajo.

2.2. Constitucion Politica

Respeclo de los preceptos conslitucionales
an cuanlo a la conceplualizacion de las
personas rabajadoras, sus obligaciones an
cuanto a la fransparencia y rendicién de
cuentas, asi como la comprobacion de su
idoneidad para ccupar un determinado cargo
an la funcidn plblica.

"Articule 11. Los funcionarios plblicos
son simples depositarios de la
auloridad. Estan obligados a cumplir
los deberes que la ley ks impone y no
pusden arrogarse facullades no
concedidas en ella. Deben presiar
juramento de observar ¥ cumplir esta
Conslifucién v las leyes. La accin
para exigirles la responsabilidad penal
por sus actos es pilblica. La
Administracidn  Publica en  sentido
amplic, estara somelda a un
procedimienio de evaluacion de
resultados y rendicidn de cuentas, con
la  consecuente  responsabilidad
personal para los funcionarios en el
cumplimiento de sus deberes. La ley
sefislara los medios para que este
contral de resullados v rendicidn de
cuantas opere como un sislema que
cubra todas las instiluciones plblicas.

Articulo 192 .- Con las excepcionas que
esta Constilucidn y el aestaluto de
sarvicio civil detarminen, los servidares
plblices seran nombrados a base de
idoneiddad comprobada y sdlo podran
ser removides por las causales de

despido justificade que exprese la
legislacién de trabajo, o en el caso de
reduccion forzosa de sarvicios, ya sea
por falta de fondos o para conseguir
una mejor organizacion da  los

mismos.”

2.3. Estatuto de Servicio
Judicial

Este instrumenio, regula las relaciones entre
&l Poder Judicial y las parsonas trabajadoras,
para garantizar la eficiencia de la funcidn
judicial, acerca de la evaluacion dal
desempefio, se establece en los siguientes
articulos:

“Arficulo 8 - Corresponde al jefe
del Departamento de Personal:
incisa ©j Eslablecer los
procedimientos & instrumentos
IBcnicos necesarios para una
mayor eficiencia del personal,
enira  ellos  la  calificacion
pericdica de sarvicios, el
expedienta y prontuario de cada
sarvidor v los formularios que
saan de ulilidad lécnica.

Arficulo  10- La calificacidn
periodica de servicios sa hara
anualmente por el jefe de cada
oficing judicial respecio de los
subalternos que laboren en alla,
usando formularos especiales
que el jefe del Departamento de
Personal enviard a las diferentes
oficinas en los meses gue &l
delermine. Las pregunlas del
formulario deberan conteslarss
en forma concrela v el jale de la
DOficina serd responsable de
cuakjuier inexactilud en que
incurra al rendir esos informes,
los cuales daberan devolverse al
Departamento de Parsonal dentro
de las ocho dias siguisnles.

Volver al indice



La

disciplinaria

Avrticula Cuandas  se
compruebe  incapacidad o
deficiencia en el desempefio de
un puesto, si no es el caso de
saparacion para el mejor servicio
publico, el servidor puede sar
permutado o lrasladado a otro
puesto de grado igual o inferior, lo
gue dispondra la Corte Plena con
vista en los resullados de la
calificacion periddica de servicios
o previa la  informacion
correspondianta.

Articulo 43.- El Departamento de
Parsonal podra  levantar  las
infarmacioneas que sean
necesarias para comprobar
incapacidad, deficiencia o faltas
comelidas por los servidores
judiciales.

42.-

Articulo 64.- Si se tratare de
aumenios por  méritos, el
Departamenta  los  reconocerd
cuando corresponda, con base an
la calificacion perddica de
sanvicios y en los demas dalos
que figuren en el expadiente
persanal del servidor, de acuerda,
con lo dispuesto an al articulo 5°,
de la Ley de Salarios y las normas
que dicte la Corte Plana_™

imposicion  de  cualquier correccion
inerrumpird el tiempo

Corle Plena reswelva lo contrario atendiendo
a la indole de la correccion, a los hechos que
la motivaron y a la hoja de servicios de la

parsona interasada.

2.4. Ley de Salarios

Considerando que el Estatulo del Servicio
Judicial, refiere esta normativa, en particular

s& indica que:

Articulo 4°.- De acuerdo con la escala,
cada categoria  tendra salarios
intermedios o pasos, ademas de un
salario base y de un salario maximo.

Este dMtimo correspondera a los aumentos
que la Corte Plena considere necesarios,
sin que su namero pueda ser inferior a
frainta.

Todo servidor comenzara devengando el
minimo de la categoria comrespondiente,
salvo en casos muy calificados en que la
Corle Plena disponga, atendidas las
circunstancias y por las dos lerceras
partas de la lotalidad de sus miembros,
conceder pasos en la calegoria asignada
a la clase.

Los aumenios de salarios se olorgaran
por mérilos cada afio, de acuerdo con las
normas administrativas que al efecto dicte
la Corte Plena vy en tal caso se concedera
el salario inmedialo superior al que se
aestuviare devengando dentro de la misma
categoria, hasta llegar al maximo.

(Asi reformado por el arliculo 1% de Ley N®
G801 de 24 de agosto de 1982.)

acumulado para &l aumeanio, salvo gue la

2.5. Ley General de Control Interno

Esta ley define el establecimiento, funcionamiento, mantenimiento, perfeccionamiento y
evaluacion de los sistemas de control interno de los drganos sujelos a la fiscalizacion de la
Confraloria General de la Republica, donde en parficular con el terma de evaluacidn del
desempefio, refiere el articulo 13, sobre los deberes del jerarca vy 105 litulares subordinados, (sic)
an cuanio al ambiamté de contral. o siauanta:
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a) Establacer politicas y practicas de gestion de recursos humanos apropiadas, principalmente
en cuanlo a confratacidn, wvinculacion, entrenamienio, evaluacion, promocion ¥ acciones
disciplinarias; todo de conformidad con el ordenamiento juridico y 1&cnico aplicable.

Asimismo, se establece en el numeral 39, las causales de responsabilidad administrativa y
civil, que tienen el jerarca y los tilulares subordinados si incumplen injustificadamente los deberes
asignados por esta ley.

2.6. Reglamento del Sistema Integrado de Evaluacidn del
Desempenio del Poder Judicial.

Como resullado del trabajo realizado por la Comision de Evaluacion del Desempefio, que
asumid &l tema an la instilucion an &l periodo comprendido entre 2006 hasta e 2015, 5e astablecic
la necesidad de confar con una nueva normativa gue regule la aplicacion del Sistema de
Evaluacion y que sirva a su vez de herramienta en la ejecucion del mismo, por ello, fue aprobado
por Corte Plana en sesion 5-14, calebrada el 10 de febrero de 2014, articula X, el “Reglamenta
del Sistama Integrado de Evaluacidn del Desampedio del Poder Judicial®, Circular 52-2014, no
obslanta, como parte de los lemas para la Definicion @ Implementacion de Medidas Urgentes v
Mecesarias de Reforma en el Poder Judicial de Costa Rica, se integrd la reforma de este
Reglamento, y se designd la nueva Comision de Evaluacion del Desampefic, que actualmente se
ancuenira a cargo del Magistrade Jorge Olaso.

2.7. Determinacion de la rectoria del sistema de evaluacion del
desempeiio

Coen ocasion del estudio de Auditoria nomers 145-06-AEE-2012 da 16 de febrero de dos mil doce,
astudio relacionado con el Sistema de Evaluacion del Desempefio del Poder Judicial, cuyo
objetivo general comprandid la evaluacion del disefio e implementacion de esle sistema, an el
Poder Judicial, con e fin de determinar el grado de eficiencia oblenido en su desarrolio.

En el esludio, se revisd las gestiones realizadas por la Comision de Evaluacion del Desempefio
y personal de apoyo, para el disefio e implementacion del SED, en las diferentes dreas que
conforman el Poder Judicial v se deferming entre otros aspectos que el proyecto carece de una
direccion funcional que supervise tacnicamenta la labor de los y las prafasionales a cargo del
disefio & implementacion del SED, por lo anterior, la Corte en sesidn nimero 49-13 del 25 de
noviembre dal dos mil irece, articulo XV, an ko que resulta de inlerés, respacio al tema de la
rectoria del provecto dispuso que: Tants el Consejo de Personal como el Departameanto de
Persanal asumiran en conjunio la rectoria y administracion del Proyecio para el Sistema Integrada
de Evaluacion del Desempefio tal ¥ como lo propone el actual Proyecto de Reglamento en su
articule 5, incises a y b; y que debia elaborar una propuesta en conjunto con el Departamento de
Personal que contemple las distintas dreas del Poder Judicial ¥y se excepluaba de esta
competencia lo referante
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a la Evaluacion del Desaempefic para el sector Jurisdiccional que commesponde al Conseajo de la
Judicatlura, en razdn de las parlicularidades v naturaleza de estos cargos de jueces y juezas de

la Repiblica.

Al respecio, la Direccidn de Gesticn Humana presantd ante los enles supanonas su propussta
metodoldgica en &l afo 2015, también se destacd un equipo de profesicnales para gue definieran
&l cronograma y ejecularan las acciones para la implementacion a nivel institucional, de donde a
la fecha sa cuenta con los siguientes acuerdos que respaldan el tfrabajo realizado a la fecha:

ACUERDOS QUE RESPALDAN LA EVALUACION
DEL DESEMFENO

Aprnbaciin -
Corrarmpsefio vigeste (1 ineuim 53 @ deapachoa jpediciclea de San
w0 Ia ofigira de Geslkin gel Coarion 7 Comtmgn [C1-08-20180
v Modficm o FEeglomenic vigerie v Choster B® 10-T00K, e
et wieicici e bon Cosos v Cortage
Lot ¥ Aplbasibn S parmised. par
oy dhi & oopeges kgl S em a b
whyono

3. Alineamiento estratégico de la evaluacion del
desempeno

En cuanto al planteamiento estratégico aprobado por el gobiemo judicial, con respecto a la
avaluacion del desempefio, resulta de interés destacar el alcance aprobado en el Plan Estratégico
para el periodo 20152024, donde se contemplan los compromisos de todas las instancias
institucionales involucradas, en el tema estratégico de Gestidn del Personal, asimismo, se integra
con la Politica AxiolSgica, que se concibid como un instrumento que orentara la gestion
institucional, &n procura de contar con parsonas capaces de discemir lo debido y o correcio, ¥ la
Paolitica de Igualdad an kbs servicios de Gestion Humana del Poder Judicial, que tiens por cbjeto
cumplir con las abligacionas astablecidas en los instrumanios internacionales de proteccion da
los derechos humanos asi con la normativa juridica interna, que se presentan en la siguiente

imagen:
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ESTRATEGIA DEL PODER JUDICIAL

Enunciade:
Implementar &l La evaluacién del Promaover sistemas
sistema integrade de desempefio deberd de evaluacin el
avaluacian del visualizar y operativizar desempenio que
permita la mejora en componenis axiologico, senvicios judiciakes
el desempefio slico y hpb"m con perspecliva de
integral del perscnal humanas, ciudadena ¥ género y
judicial laboral delas personas accesibilidad
servidoras judiciales
20182024 Sesidn 30-1, 12082041, art. XXV Sesicn 33-12, 1742012, art, X0

4. Modelo de Gestion Humana por competencias dentro del Poder Judicial

Desde el afio 2012, la Direccion de Gesticn Humana en linea con el planteamiento estratégico
organizacional, ha venido migrando de un enfoque tradicional de administracion de personas
hacia un modelo integral de gestian del talento por competencias, basado conceplualmente en el
planteamienio realizado por los académicos espafioles de la Universidad Politécnica de Madrid y
la Universidad Complutense de Madrid desde 1935, Santiago Pereda y Francisca Berrocal, gue
inicit con el disefio y aprobacion de los perfiles por competencias en los cargos de la Judicatura,
coma consta en sesion de Corte Plana, N° 33-15 del 24 de agosto del 2015, ariculo X1, donde sa
aprobaron dichos perfiles.

En Mérmincs amplios, este nuevo enfoque se centra en la persona como principal recurso
competitive de la institucién y que, por lo tanto, es necesario optimizar mediante una verdadera
sinergia entre los distintos actores que intervienen en su gestian.

La gestion de personas desde este enfoque debe ser integrada e involucra la accidn articulada
de todos los subprocesos que comprende la Direccidn de Geslién Humana, para atraer,
desarrollar, retenar v potenciar el talents humano como generador de venlajas para el Poder
Judicial, permitiendo:

« Alinear el aporte del lalents humano con las necesidades estratégicas de la institucicn,
aumentando la flexibilidad y la capacidad de respuesta.
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# Unificar los diferentes procesos onentados al desarrollo de las personas ulilizando criterios
objetivos, compartidos y coharentes.
Vincular la capacidad perscnal v de los equipos para agregar valor a los procesos.
Manlener personas allamente calificadas y motivadas con clara diferenciacion competitiva.
# Adminisirar de manera eficiente el activo de conocimiento de las personas frabajadoras.

Mo obstante, el logro de los objelivos estratégicos demanda la planificacion, implantacion y
avaluacion de una asirategia de acluacidn articulada tanto con los lineamientos institucionales,
asi como con el nuevo enfogue conceplual adoptada.

Bajo esta premisa y con el fin de dar continuidad y estructura a las acciones realizadas, se formuld
el Plan Eslratégico de |la Direccidn de GestiGn Humana 2016 — 2021, donde quedd plasmado el
rumbo a seguir duranie los pricdmas cinco afios para concretar el relo de: “garantizar una
institucién que silte en lodos los niveles de su estructura, persenas gue pongan en valor lo qua
saben, pueden y quieren hacer, en funcion de sus compelencias, lanto a nivel individual como de
aquipo, facilitando su desarmollo con altos nivales de desarmpedio.”

Como parte de esle proceso, se replantearon la misian y vision de la Direccion, segun se detalla
a conlinuacicn:

Asagurar que &l Poder Judicial evolucione parmanenfements a iravés de
Personas inlegras, compromelidas @ déneas para desampefar con

MNos vemos coma un aliado estraldgico gel Poder Judicial, fider en ia

gestion de personas con una perspechiva infegral, incluyente e
innovadora.

Mision:

En concordancia con esta evolucion, el modelo adoptade por la Direccion de Gestion Humana
para la evaluacion del desempefio se fundamenta en el enfoque sislémico para la gestion del
talento por competencias, cuya base conceplual reside en el planteamiento de Pereda v Berrocal,
donde se presentan |os siguientes cambios:

Modelo tradicional
Enfoque reactiva: las accionas son,
por lo general, de tipo reactivo; as
decir s8 busca solucionar los
problemas gque ya se han planteada.

Gestion del talento por competencias
Enfoque proactive: intenta anticiparse a los
problemas y dificultades que pueden surgir an
un futuro para planificar las acciones precisas
a fin de avitarlos o minimizarios.

Funciones aisladas: se habla de
funciones que se cormesponden con
departamentos y sacciones
independientes, las cuales
histaricamente han surgido de
manera aislada en la medida que
aparecen problemas  que  las
demandan, sin una vision de

conjunto de toda la gestion del Area.

Gestion integrada: las acluaciones deban
generarse en el marco de una vision integrada
qgue responda a un planteamiento estratégico
coherente con los objelivos organizacionales.
Es dacir, deben fundarse alrededor de planes y
programas que permitan alcanzar los objetivos
fijados en plazos determinados, madianie una
accion articulada de lodas 505 areas y no
independiente.
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Modelo tradicional

Mivel funcional: desarrallo de lareas
ornentadas a la soluckin de lbs
problemas que se prasantan.

Gestion del talento por competencias

Mivel estratégico: e papel de la Direccidn de
Gestion Humana es el de un socio estralégico,
mediante la planificacion, implantacion
evaluacion de programas que apoyan el
funcicnamiento del Poder Judicial. Se pasa de
un rol técnico a uno de gestar.

Enfoque en el rasgo: el pedil del
puesio se define con base en rasgos
de personalidad y apliludes. Mo
obstante, tales insumos sonlomados
cOma caracteristicas fijas,
subyacenies que dificimente se
podran modificar y cuya medicion se
realiza a través de prueba y pruabas
que, de acuerdo con diversos
auloras, no son buenos prediclores

Enfoque en competencias: los pueslos se
definen en funcién de las conductas de las
personas que realizan su trabajo con eficacia.
De esta manera, el perfil del puesto constituye
un conjunio de comportamientos
perfectaments observables gque permiten
predecir en forma segura, valida y fiable, el
exito de las personas en sus frabajos.

del desempefio laboral.

Con esla inlegracion se pretende el logro de una adecuada direccidn de personas y equipos,
basada en la confianza, la comunicacion asertiva, la generacion de enlusiasmao, la realimentacion
permanente, la salucian oportuna de problemas y el desarrallo institucional, tado esto con el fin
de garantizar idoneidad, compromiso e integridad, para trabajar de una manera mas intencionada
y clara para lograr los objelivos que por ley cormespanden al Poder Judicial.

Asimisma, para facilitar la comprension del modelo, es oporuno referir algunos elementos
tedricos sobre las competencias, que se desarrollan en el siguiente apartado.

4.1 Marco Tedrico sobre competencias

La Real Academia Espafiola (2010), define al {&miino compelencia como la “pericia, apfitud,
idoneidad para hacer algo o infervenic en un asunto determinado.” No obstante, a o largo del
tiempo @l barmino “competencia® aplicado al mundo laboral ha sido objeto de moliples
interpretaciones que, si bien comparten alguncs elementos, no llegan a un consenso.

En Costa Rica por su parte, una definicion de “compefencia® sumamente difundida es la
desarrallada por el Instituto Macional de Aprendizaje (INA), el cual - de acuerdo con Péraz (2003),
inicid un proceso de normalizacian, formacién y cerificacion basado en compelencias laborales
an el afio 1997, empleands un models basado an el enfoque “insumo — producto” que parte de
las caracteristicas de los productos e identifica los procedimienios, procesos e insumos
resqueridos para elaborar un bien o brindar un servicio.

Bajo este enfoque, el INA define competencia laboral como “la capacidad manifiesta por una
persona para realizar un trabajo productive aplicando operadores cognoscilivos, psicomotores y
socioalectivos, de manera que cumpla con los estandares de desempeno exigidos en los crilerios
vy condiciones de ejecucion del producto, y satisfaga las necesidades y exigencias del clienta”
(Péraz, 2003, p. T).
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La Escuala Judicial del Poder Judicial de Costa Rica dafine competencias profesionales como las
respueslas que una persona da a los requerimientos de su puesto de trabajo en funcion de sus
caracleristicas perscnales, experiencia previa, conocimientos, habilidades, destrezas, valores y
actiludes (2011).

La Direccion de Gestion Humana del Poder Judicial por su parte, ha adoplado el marco de
referencia que aporian Pereda, Berrocal v Lopez (2001, p. 46), quienes, desde un enfogue
mayarmente conductista, definen competencia como el “conjunto de comportamientos
observables que llevan a desempefar aficaz v eficientemeania un trabajo determinado en una
arganizacion concrata.”

Desde esta perspectiva, si bien una competencia entrafia una serie de faclores infrinsecos a la
persona, se chservan sus comportamientos para definir las compelencias que posee. Sus
caracteristicas inlernas pasan a ser predictores del patencial de desarrollo de esas compelencias.

El principal cambio al adoptar este planteamiento radica, por lo tanto; en el analisis de la conducta
de las personas que realizan su trabajo an forma eficaz, con basa en lo que se define el parfil de
axigencias del puesic. Asi, el peril es conformado por un conjunto de comportamientos
observables los cuales, ademas, deben estar ligados a una estruclura ¥ una estralegia
organizacional, asi como a un frabajo en un contexto determinado.

En concordancia con esta definician, Arribas v Perefia (2011), autores del reconocido cuestionario
COMPE-TEA, destacan que las compelencias son conduclas observables, concretas gue
determinan la real aportacién de cada persona a su puesio de trabajo. De modo que, no solo
importan las caracteristicas que posee la persona, sino como las utiliza.

Ahora bien, para que una compelencia sa manifieste, es necesario que eslén prasenies Una serie
de saberas, los cuales conocemos como las dimensiones de la competencia, seqgun Pereda y
Berracal:

+ Baber es el conjunto de conocimientos: Es el elemenio base, los conocimientos
o informacion permanente de cualkjuier actividad que se haga implica un saber,
méaxime en la funcion publica donde la mayoria de las acciones estan reguladas por
normas o procedimientos que las respaldan, asi como el conocimiento propio en la
aclividad o profesidn que se desempefen las parsonas trabajadoras.

+ Saber hacer: que tiene que ver con las aptitudes v las habilidades, la disposicion
de acluar dentro del entorno laboral, y esto a5 como todo ese conocimienio qua
tiene la persona trabajadora lo pone en practica, a veces se encueniran personas
que son muy buenas en comprension, pero a la hora de ejecutar o aplicar las
accionas, no hay coincidencia.

« Saber astar: tiene que ver con las acliludes v los inlereses, sobre las prncipales
caraclerislicas de las lareas v el enlomo organizacional, entonces para trabajar en
al Poder Judicial sabemos que hay un marco juridico, lineamientos internos, entre
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ofros, como poder adaplar lodos esos conocimientos ledricos y practicos al contaxio
en el cual se desempefia la persona trabajadora, tal como ese conlexto se configura
en las emociones para participar en la dindmica de la misma, ya que no es lo mismo
trabajar en el Poder Judicial, que en ofra institucicn.

+ Querer hacer: aspecios fanio intrinsecos como extrinsecos, relacionados con al
rendimiento de la parsona en las tareas contenidas en la compelencias, refiere a la
molivacion para llevar a cabo los comportamientos observables de la compelencia,
son las actitudes y valores que guian el comportamiento, a veces pasa que la
persona tiene el conocimiento, sabe como aplicaro y levarlo a la practica, paro
iquiero hacera?, entonces es la disposicion que la persona lenga ante lo gue debe
hacer.

¥ Poder hacer: liene que ver grado de favorabilidad del medio organizacional,
condiciones, medios y recursos disponibles, la mayoria de los enfoques de gestion
por competencias no incluyen esta dimension, sin embargo, este que asumimos si,
y lo incluye porque una persona puede lener lodos los componentes antes
descritos, pero si no cuenta con esa medio o condicicnes para poder trabajar, puede
que se dificulte al manifestarse la competencia a un nivel mas bajo al buen

desempefio esperado.

La aulora y autores afirman que cualquier persona desde la perspectiva integral, esta inserta en
un determinado contexto, en este caso uno de orden laboral, en el que participa e interactia,
considerando lambién que aprende de manera constante y progresiva a lo largo de toda su vida.
Asi pues, no se Irata de saber imilar o de aplicar rutinariamente los saberes. La compelencia exige
el encadenamiento de acciones pasando del saber a la accidn segun se requiera en cada
situacion, movilizando de la mejor manera los recursos internos y exlemos disponibles. Esto nos
permile observar y comprender de una mejor manera cuales son las necesidades que liene una
persona para poder desarrollar sus capacidades o trabajar con sus necesidades, ahora, no es
que si no cuento con alglin recurso se ponga de excusa para no hacer las cosas, solamante que
no se puede pedir por ejemplo un nivel de cumplimiento en una actividad, en un nivel alto =i no
sa cuanta con todos |os recursos.

Antes de concluir este apartado sobre el modelo de gestion humana por competencias, debe
destacarse que, en la Direccion de Gestion Humana, existen varios subprocesos que se
ancueniran trabajando con éste, donde se pueden destacar:
+  Andlisis de Puesios, en el disefio v desarrollo de los perfiles por competencias de distintos
puestos de trabajo.
+  Carrera Judicial, el reclutamiento v seleccidn de las personas juzgadoras, asi como para
aplicar su periodo de prueba.
¥ Reclutamiento y Seleccion, en los concursos para cargos del grupo ocupacional técnico y
de apoyo y algunos de la clase gerencial.
+  Geslion da la Capacilacian, en la aplicacion de algunos procesos de diagnoastico.
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5. Evaluacion del desempeno

La evaluacion del desempefo corresponde a un proceso de desarrollo humano, que facilita
instrumentos para reconocer el valor en la gestion de las personas trabajadoras, la rendicion de
cuentas y por ende los servicios que presta en la institucién, asimismo, busca garantizar
idoneidad, compromiso e integridad, por medio de planes de mejora integrales, segun las brechas
identificadas, para brindar a la persona trabajadora oportunidad de crecimiento y desarrollo
personal y laboral, en concordancia con lo que establece el puesto de trabajo que desempefie.

Para comprender la evaluaciéon del desempefio, es oportuno referir consideraciones de diversos
tratadistas sobre la evaluacion del desempefio y que se representan en la siguiente imagen:

fi EVALUACION DEL DESEMPENO N

Proceso que
permite observar,
valorary apreciar el
desempeiio
individuaide las
personas
frabojadoras

Identifica personas
clavespara los
procesos de sucesion

Mide el aporte de

Para efectos del Poder Judicial, se ha conceptualizado la evaluacion del desempefio como un
proceso sistematico y periodico de estimacion cuantitativa y cualitativa, que permite observar,
valorar y apreciar el desempefio individual de las personas trabajadoras en un determinado
tiempo, para medir su aporte al logro en las funciones, objetivos, actividades y responsabilidades
que les competen, basado en instrumentos confiables, conforme lo que se espera del puesto que
se ocupa.
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El modalo que impulsa la Direccion de Gestion Humana es garantista, al requerir el registro de
evidencias objetivas, sequimiento de indicadores cualitatives y cuantitativos, promocion de la
confianza -entre la persona evaluadora v la persona evaluada- y comunicacion de resultados,
para generar entusiasmo en las personas lrabajadoras, lo cual cormesponde a un modelo de
buenas practicas.

De acuerdo con Pereda y Berrocal, la evaluacidn del desempefio es un proceso sistematico y
periddico de medicidn objetiva del nivel de eficacia y eficiencia de una persona o equipo en su

puesto de trabajo.

Se puadan identificar las siguientes caracteristicas del proceso de evaluacicn del desempefio por
competencias:

— [Es sistemalica, en lanlo conlleva acciones previas, durante y posteriores al periodo de
evaluacion.

— MNoes un fin en si misma, por el contrario, como proceso liene resultados en cada periodo,
que sa& comerliran en insumas del siguisnte pericdo.

- Dislogo permanenta, gue implica una constante comunicacién enlre la persona evaluadora
v la parsona evaluada, sobre sus resultados en el puesio de lrabajo.

— [Es una oporlunidad de mejora y desarrollo laboral, esle proceso sa orienta a daterminar la
relacion entre el desermpefio actual v el esperado con al fin de delectar oporiunidades de
mejora qua, raducidas en un plan de accidn, permilan a las personas cerrar las brechas
existentes, desarrollarse en sus puesios da frabajo para ofrecer un servicio de calidad y
cumplir el propasito del puesta.

— No es una evaluacion de la personalidad de la persona lrabajadora

— [Es un proceso an el que la persona trabajadora, puede y debe expresar su opinion, ante
cualguier disconformidad.

£LPara qué la evaluacion del desempeno?

La aplicacidn del sistema integrado de evaluacion del desempefio por compelencias se
fundamenta en los siguientes criterios de utilidad u objetivos:

a) ldentificar dreas de mejora: identificar en la gestion del talento de las personas rabajadoras
los incidentes criicos y potenciar los factores claves de éxito.

b) Cumplimiento de los objetivos institucionales: garantizar que las personas trabajadoras
aporten con su desempafio al cumplimiento de los objetivos institucionales.

£} Complementar y fortalecer la toma de decisiones instilucionales: Generar insumos, por medio
de los resultados de la aplicacian de la evaluacian del desempefio, que facilite la toma de
decisiones a nivel institucional y el gerenciamiento del capital humano, a través de la mejora
continua en los distintos procesos.

d) Generar cultura de rendicion de cuentas: promover una cultura organizacional de medicion
del aporte de las personas trabajadoras, ajustada con los valores institucionales y segun los
instrumentos aprobados.
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e) Mejora en la prestacion de los servicios: tiene como propésito fundamental la satisfaccién del
interés general de la persona usuaria y hacer posible que los servicios publicos y las
funciones y competencias desempefadas por las personas trabajadoras, sean de calidad.

6. Metodologia e instrumentos

6.1 Proceso

La evaluacion del desempefio como proceso administrativo, requiere de una serie de insumos,
que posteriormente son transformados para obtener resultados que agreguen valor a la toma de
decisiones de la institucion, mismo que puede representarse graficamente de la siguiente forma:

Entradas Proceso de Gestién del desempefio GH Salidas
R SIED Y = e ‘ C icacion a la ion juidicial |
otra normativa Planeacion de la evaluacion
' m del dmmgﬁo
Determinacion de
Acuerdos de Organos
Recloaes ' fechas/manualesAalleres/otros
Perfiles de puestos
competenciales (DGH) Perfil de evaluacion
| ssi Preparacion de |a poblacion judicial
Z (Talleres del Proceso de gestion del
5 = LT cambio-sensibilizacién)
Indicadores de rendimiento Plan de evaluacion listo para
(Jefatura) Elaboracién del Plan i jecutarse
% 755 ejec
SSI I
1 Resultados de
Proceso de evaluacion del desempeiio evaliiacion = O
Observacion/Registro/Medicion/Evaluacion Procesamiento y tabulacion Resultados por: P ~ia
por: p de Ia informacién ~ Persona trabajadora [ﬁ sns
colaboradora ssi - Ambito o poblacién = Il
- Oficina 0
- Grupo ocupacional
F - Clases de puestos
F Al - Entre otros
2 0%, @
ar O 5 imiento de
o' I / l componentes salariales
L]
° b I o Planes de Identificacion de
Analisis de los resultados ] competenciales
Producto de la aplicacion de la
o et iz ion del fio para generar Acci de mejora de:
i 0 i en la toma de decisi | ,| - Lapersona colaboradora
institucionales - La Oficina o Despacho
- Instituci (areas de
SIED: Sistema Integrado de Evaluacién del D pefi
SSI: Sistema de Soporte Informético

Fuente: Creacion propia del Subproceso de Gestién del Desempefio
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6.2. Etapas del proceso de evaluacion del desempefio

Este proceso a su vez comprende la ejecucion de etapas, que conlleva acciones previas, durante
y posteriores al periodo evaluado. Estas etapas responden, a que la evaluaciéon del desempefio
es sistematica y periddica, entonces requiere de una secuencia de etapas y actividades en un
horizonte de tiempo, y no a un momento puntual o a un acto particular o singular, o bien, al simple
llenado de un instrumento, para ello, se seleccionan diversas técnicas y estrategias en funcion de
los propésitos que se persiguen en cada etapa. Es necesario tener presente que, todas las
etapas, inciden e interrelacionan entre ellas, asi como con variables tales como: la historia laboral
de la persona, la organizacion del trabajo y su adecuacion a las normas y los comportamientos
manifestados por esta. Las etapas se han identificado como:

ETAPAS

PLANEACION
SENSIBILIZACION Y FORMACI()N
EJECUCION

ANALISIS Y ENTREGA DE RESULTADOS

A continuacioén, se describe cada una:
6.2.1 Planeacion

Comprende toda la preparacion de la apertura del periodo de evaluacion, tanto por parte de la
Direccion de Gestibn Humana, como de las personas trabajadoras, desde sus oficinas y
despachos judiciales, en cuanto a los tiempos, los accesos de seguridad al modulo informatico,
determinacién del componente cuantitativo, entre otros.

6.2.2 Sensibilizaciéon y Formacién

Considerando que las personas trabajadoras son el componente competitivo que permitira
concretar una gestion eficaz, se ha venido modificando de manera estructural la gestion de las
personas por competencias laborales, entendidas como aquellas habilidades y motivaciones
dentro de un estandar de conductas observables asociadas a un desempefio 6ptimo que impacta
en la forma como se recluta, se evalla y se desarrollan las personas trabajadoras, y finalmente
en la prestacion de los servicios.

Consecuentemente, se han disefiado instrumentos y procedimientos para la implementacion de
la evaluacion del desempefio, como: talleres de formacion, un curso virtual, videos tutoriales para
uso del moédulo informatico y sobre la metodologia de la evaluacion del desempefio,
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recomendaciones lécnicas para observar, valorar y apreciar el desempefio individual de las
personas frabajadoras, para medic su aporte al logro de las funciones, objelivos, actividades y
responsabilidades que les compele, enfre olros que deben transmitirse al colectivo judicial.

£.2.3 Ejecucion

Esla etapa contempla tres momenlos cruciales enfre la persona evaluada y la persona
evaluadora, sequn la experiencia adquirida, a continuacion, se detalla cada uno:

1. Reunidn inicial: En la que se enfregara el plan de evaluacién a cada persona trabajadora
en la que se le explicaran los elementos a evaluar.

Z. Evaluacidn parcial: con el objetivo de revisar bos avances en relacion con cada uno de
los factores por evaluar v, en caso de ser necesario, establecer acciones que parmitan
alcanzar los objetivos razados al inicio del proceso.

3. Evaluacion final: |a cual debe acompafiarse de una realimentacién o comunicacion
constante, donde se conozcan vy analicen los resultados globales, para orentar a la
persona trabajadora, con respecio al desempedio en su puesto de trabajo y al alcance da
Iz objetivos de este, actividades propias de la supervisidn que loda persona gue tiene a
cargo personal debe aplicar en funcion de las disposiciones administrativas y legales.

Como producto de la reunidn final de realimentacion y parlicularmente an los casos donde el
resultado de la evaluacion no supere al nivel deficiente, se definira un plan con las acciones da
mejora necesarias para alcanzar el nivel de dessmpefio esperado, segln las oporiunidades de
mejora identificadas y considerande fodos los elemenlos de la persona, sea que no
necesaraments refiera a acciones de formacidn {conocimients), debe valorarse integralments la
siluacian, como condicionas da salud, ambienle laboral y ergondmico, antre olras, en razdn guea
=& busca la mejora continua para alcanzar los objetivos de la institucion, segin el puesio gque se
desempefia.

6.2.4 Analisis y entrega de resultados

En esta etapa, al Subproceso de Gestion dal Desempefio recopila loda la informacion derivada
del periodo de evaluacién para generar los reportes necesarios que permilan dar continuidad a
los distintos procesos institucionales gue se alimentan de los resultados de la evaluacion como,
por ajemplo, para el reconocimiento de los componenies salariales asociados, los procesos de
formacian y desarrollo, entre otros.

6.2.5 Acompanamiento constanta

El Subproceso de Gestién del Desempefio asigna a sus profesionales por oficinas o despachos,
donde mantienen una comunicacion constante con las personas parlicipantes, sea para atender
dudas, proponer mejoras y facilitar la implementacian de la evaluacion del desempedfio.

Par ofra parle, @l Subproceso de Geslion del Desempeno, brindard seguimients al proceso da
implementacion progresiva, aplicara instrumentos para determinar la percepcion de las parsonas
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participantes luego de finalizada cada evaluacion parcial, para identificar ajustes que sean
necesarios en el uso de las instrumentos y procedimientos establecidos.

6.3. Componentes para evaluar del modelo

Para atender la interrogante, qué vamos a evaluar?, el modelo propone indicadores cualitativos
0 conductuales y cuantitativos del desempefio en los puestos de trabajo, basados en el perfil
competencial, considerando que los objetivos o metas cuantitativas, orientan lo que se tiene que
hacer y las competencias o indicadores cualitativos, indican cémo se van a alcanzar.

El Sistema Integrado de Evaluacién del Desempefio por competencias (SIED) estd fundamentado
en una concepcién del talento que engloba tres componentes esenciales: rendimiento,
competencias genéricas y competencias especificas, como muestra la siguiente imagen:

: - Jae . -
aQue se evaluas Competencias Especificas
Competencias establecidas en el perfil
competencial para cada clase de
puesto, que se evalian mediante
conductas observables

Competencias Genéricas

Rendimiento

Cumplimiento de los
objetivos y metas
alineados con la

estrategia de la
institucién; mediante los
indicadores operativos
o metas que miden el
cumplimiento
(desempeno) individual
de cada persona

segun las funciones que

realiza

Se derivan de la vision,
mision, valores y
modelo estratégico de
la institucion. Estan
relacionadas con la
estrategia institucional
y afectan a todo el
personal de la misma
segun el dmbito en el
que se desempefian

| |
Elemento cuantitativo ' " Elementos cualitativos

I 1

La evaluacion conjunta de estos tres factores supone un alto volumen de informacion de gran
relevancia para la toma de decisiones, cuya administracién sera facilitada a través del sistema de
soporte informatico, que permite el registro y administracién de la informacién que genere el
proceso por cada persona trabajadora, en las distintas oficinas y despachos judiciales.

6.4. ;Qué son conductas?
Entendemos por conducta, toda aquella respuesta o accidon que emitimos ante cualquier estimulo

que se nos presente. La conducta puede ser manifiesta o no, por ejemplo, una respuesta puede
ser un proceso mental que no vemos, como un pensamiento.
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Las conductas establecidas para este proceso transitorio y para los futuros procesos, se
fundamentan en que la observacién es una estrategia formal, de caracter fundamental en el
proceso de evaluacion del desempefio, que conlleva el cumplimiento de una serie de pasos para
garantizar su validez, al realizarse de manera reflexionada, planificada e intencional, no
improvisada.

Se observa la conducta manifiesta de la persona trabajadora a nivel motor, verbal o funcional, de
acuerdo con lo esperado del puesto de trabajo, segun el perfil competencial y el aporte que realiza
para el cumplimiento de los objetivos de la institucion, de la siguiente forma:

A

Observar
Contexto conducta
natural o manifiesta,

hechos
reales

habitual

6.4.1 Observacion de las conductas:

Ahora que tenemos claro este concepto, el siguiente paso es definir con exactitud ¢ qué queremos
observar? ;cuales conductas vamos a registrar? Con este fin, podemos consultar el plan de
evaluacion de cada persona donde se detallan las conductas observables para cada competencia
por evaluar, donde se delimita el campo de observacion, dado que tienen como propésito reducir
cualquier subjetividad de la persona observadora, al orientar los elementos tangibles objeto de
evaluacion, asi por ejemplo para la competencia servicio de calidad, podriamos valorar diferentes
comportamientos que podrian guiar la evaluacion, tal y como se muestra en la siguiente imagen:

EJEMPLO DE

COMPETENCIA: CONDUCTAS
SERVICIO DE CALIDAD QUE PODRIAN
OBSERVARSE:

Sistema de
creencias Solicitud de

la persona
usuaria

1. Hace preguntas concretas a
las personas usuarias para
comprender o profundizar en
sus necesidades.

Demuestra interés por
comprender
adecuadamente las
necesidades de los

Sistema
emocional

usuarios internos y
externos.

Responde a los
requerimientos de servicio de
los usuarios internos y
externos en forma oportuna y
efectiva.

Mantiene una actitud
proactiva, cordial y asertiva
con relacién a los usuarios
internos y externos.

Conducta
observable

Resultados

Respuesta

2. Verifica si ha comprendido
en forma adecuada las
necesidades expresadas por la
persona usuaria, etc.

3. Sondea si la persona usuaria
tiene alguna otra necesidad en
la que pueda ayudarle, antes de
dar por terminada la consulta.

4. Su postura y gestos denotan
atencion e interés en Ila
persona usuaria.

De esta manera, si bien tenemos conductas observables definidas previamente, podemos
desagregarlas en diferentes actuaciones dando cabida a numerosas formas de evidenciar una
competencia.
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6.4.2 Tipos de observacion

La observacion de las conductas se puede realizar de manera directa o indirecta:

Se pone en

contacto personal
OBSERVACION | o directo con el

DIRECTA hecho o fenémeno
a observar, in situ

Técnicas indirectas tales como la

lectura de documentos escritos, la \‘
~ recopilacién de observaciones
OBSERVACION hechas por terceros, la entrevista
INDIRECTA sobre situaciones puntuales a la D—'\

persona evaluada

6.5 Registro de evidencias de las conductas

Un aspecto muy importante dentro del proceso de la evaluacion del desempeiio es el registro de
evidencias de las conductas. Las evidencias son pruebas claras y objetivas, elementos tangibles
que permiten demostrar que se ha logrado cubrir de manera satisfactoria un requerimiento o un
criterio especifico de desempefio.

Una evidencia significa demostrar o poner de manifiesto algo. Las evidencias como parte de los
componentes de la competencia refieren de manera precisa si la persona evaluada es capaz de
realizar la funcion referida en la competencia de manera consistente.

Los propositos de una evidencia son:

Demuestran el grado de alcance de la competencia
Documentan la experiencia de la persona evaluada.
Conforman el portafolio de la persona evaluada

Son un insumo importante en el proceso de mejora

Ejemplos de evidencias

Registro de observaciones
Documentos de trabajo
Correspondencia

Actas o minutas de reunion
Felicitaciones y quejas (usuarios)
Informes de labores
Planeamientos

Volver al indice




Debe indicarse que el detalle del modelo conceptual — procedimental que sustenta el sistema
integrado de evaluacion del desempefio ha sido desarrollado y programado en la facilitacién de
talleres para lograr su comprension y aprendizaje y se encuentran disponibles en la pagina web
del Subproceso de Gestion del Desempefio.

Talleres Sistema Integrado de Evaluaciéon del Desempefio

Hacia una gestion del desempeiio:

Facilitar la comprension del sistema integrado de
evaluaciéon del desempefio por competencias
(SIED), desde una perspectiva sistémica, que
contribuya al desarrollo de actitudes que
favorezcan una  participacion  activa vy
corresponsable de las personas involucradas G’)

Observacion y registro

Facilitar el desarrollo de estrategias y/o
herramientas para realizar la observacion
conductual y el registro de evidencias

Una audiencia @

Una audiencia

Realimentacion y Evaluacion Competencias

Facilitar la comprensién para la evaluacién de
las competencias en el sistema de soporte

Entrega de Resultados, planes de mejora

Facilitar técnicas para la conduccion de una
entrevista de seguimiento y asi como el

informatico, ademas de las técnicas para la
conduccion de una realimentacién de manera

efectiva
Una audiencia C")

Sesion de trabajo
2, Uso del sistema de soporte informatico.

establecimiento de planes de mejora

Una audiencia 8

Acompaiamiento
Se brindara acompafamiento en todo momento. '\E ,

6.6 Resultados de la aplicacion

La Direccion de Gestion Humana, por medio del Subproceso de Gestion del Desempefio, ha
desarrollado las siguientes acciones de implementacion:

> 2015-2016

Se implementd un plan piloto realizado con el apoyo de una empresa consultora, que tuvo
por objeto: probar en condiciones controladas el procedimiento, instrumentos y marco
metodoldgico disefiados para el Sistema Integrado de Evaluacién del Desempefio por
Competencias (SIED), con el fin de detectar y mitigar posibles riesgos de cara a su
implantacién a nivel institucional, que inicié en octubre de 2015 vy finaliz6 en julio de 2016.
Considerando que la institucidon ha tenido suspendido el proceso de evaluacion del
desempeiio de las personas trabajadoras, no existe una cultura de evaluacion y supervisiéon
individual del aporte de esa poblacién en el logro de los objetivos institucionales, a pesar que
se aprobd una metodologia para el establecimiento de indicadores de rendimiento (Circular
N° 71-2015 Manual Metodolégico Institucional para el Redisefio de Procesos), no existié una
transmision de este conocimiento a todas las jefaturas de oficinas y despachos judiciales.
El tiempo destinado a la ejecucion del plan piloto no resultdé suficiente para
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observar la aplicacién completa del proceso de evaluacidn en todas sus etapas, dentro de la
dinamica inslitucional.

La aplicacion de este primer plan piloto fue de gran frascendencia para el proyecto, ya que
permitid la obtencion de insumos para ajustar los procedimientos, instrumenios y guias de
evaluacion, definicion de requerimientos adicionales en relacidn con el Sistema de Soporte
Informatico v oblencidn de insumos para orientar el proceso de informacion, sensibilizacion
¥ capacitacion, particularmente, respecto al fratamienio diferenciado de los termas segun el
rol de las personas participantes en el sislema, asi incremento de capacidad técnica de la
Direccian de Gestion Humana para la implementacion y geslidn del sistema integrado de
evaluacion del desempefio por competencias.

= 201T-2018

Los resultados obtenidos durante el sjercicio 2017, con la participacion final de 240 personas
trabajadoras, con representacion de distintos ambitos de la institucidn, v con una participacion
mayoritaria hombres {un 60%) , y segan la opinicn de algunos de los participantes, nos parmiten
reafirmar los beneficios esperados de la implementacion de la evaluacitn del desempefo por
competencias, cuando estos refieren de importancia que permitid formar personas
capacitadas, seguras y respaldadas al ejecutar sus labores diarias, polenciando sus
competencias y por supuesio, la realimentacion y apoyo recibido por parte de sus jefaturas
durante al proceso.

Con lo anlerior, se podria inferir que con la participacion en la evaluacion del desempefio se

superd, al menos en esta ocasion, el sentimiento de temor ¥ resistencia, manifestado par
algunos paricipantes, al enfrentarse o somelerse al proceso de cambio que se estd

impulsando desde Gestion Humana.

Las personas evaluadas, demandaron mayor acompafamiento por parle de profesionales en
Gaslion del Desempefio, esto porgque durante el afio pasado, solamente se les facilitaba un

taller de sensibilizacion al inicio del ejercicio controlado, pero refirisron que es preciso conocer
mas sobre el ranscurso del proceso, incluso sugieren lalleres con temas de motivacion,

organizacion, comunicacion, que permitan sensibilizar un poco mas el proceso hacia el cambio
de cultura en cuanto a la implementacion de la evaluacion del desempedfio, situacion que esta
siendo modificada para la implementacidn del 2018.

Se logrd identificar ajustes, de naturaleza técnica v operativa, que se estan incomporando ala

experigncia que s& asta desarrollando en los circuitos judiciales de San Carlos y Cartago, en

cuanto a la participacion de las personas involucradas en todas las aclividades formativas,

con el objetivo general de facilitar su comprension desde una perspecliva sistémica, que

contribuya al desarrollo de acliludes que favorazcan una participacion y cormesponsabilidad,

sagln sea suU persona evaluada o persona evaluadora

= 201B-2019

La implementacion se estaba desarrollando en los circuitos de San Carlos, Cartago y algunas
oficinas de San José y Alajuela, donde se trabajo en la definicién y alcance de los indicadores
de desempefio cuantitatives para los distintos puestos de trabajo, para el cual se disefid una
herramienta para facilitar su deferminacin, no obstante, estos indicadores deben respaldarse
an los controles donde daban registrarse, trabajo qgue demanda de raunionas individuales can
los participantes, de los cuales adn se tena un total de 30 oficinas y despachos; 78 clases de
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puesto con identificacion del aporte cuantitativo por evaluar 136, pendiente concluir por
motivos de aprobacion o validacion de la persona responsable de la evaluacion representan
162. No obstante, nos enfrentamos a dos siluaciones fuera de control, que implicaron atrasos
an el sistema informatico debido a la puesta en produccion y la participacion de las personas
en la huelga nacional contra la reforma fiscal en el Gitimo trimestre del 2018, la medida
correctiva implicd ajustar el cronograma, se tuvo que limitar el periodo de ejecucion de la
evaluacion del desempefio, y ajustar el inicio de la evaluacion.

Adicionalmente, en funcién de los objetivos del Plan Estratégico y del Plan Operativo, donde
sa establecid la implementacion paulatina, en razén del tamafio de la poblacién vy el
cumplimiento de |as etapas del sistema de evaluacion del desempefio, se visitt el Consejo de
Administracién de Heredia y el de Alajuela, con el propdsito de extender durante este 2019, la
participacién de las personas trabajadoras de esos circuitos, no obstante, por la situacién
presentada durante el mes de marzo en Corle Plena, se suspendieron las aclividades
siguientes hasla que sea aprobada la propuesta progresiva, gue se explica an el siguiente
apartada.

7. Propuesta progresiva de la evaluacion

En funcion de la experiencia acumulada en las implementaciones de los ejercicios controlados, v
considerando que se acordd ejecutar una evaluacion del desempefio para el colectivo judicial, de
manera inmediata, donde la mayoria desconoce el modelo y no ha participado en los talleres de
formacion para fortalecer las competencias, de supervision, comunicacion v observacion, se
propuso iniciar este 2019 evaluando solamente compelencias genéricas. Esto, lomando en
cuenla gue adn no sa dispone de los perfiles por competencias especificas para todos los cargos
del Poder Judicial, a su vez, no considerar en este afio, el componente cuantitativo, dado que en
la determinacion de este facior para cada uno de los puestos de trabajo, involucra controles y
reuniones individuales con las personas participantes y para este primer esfuerzo colectivo el
facior iempo es delerminante y reducido, ademds los avances en la institucion en su mayoria
han sido concentrados en los indicadores operatives desarrollados por la Direccion de
Planificacion, contenidos en la circular niomero 71-2015, sobre el Manual Metodolbgico
Instilucional para el Redisefio de Procesos, definidos con base en los datos histdricos
acompafiados de un analisis estadistico y cualitative para &l eslablecimiento de los valores
inicialas y finales an conjunto con el despacho y oficina judicial, no asi en funcién de las personas
trabajadoras.

£ Por qué las competencias genaricas?

1. Fijan un marco de referencia comin para las personas evaluadoras y, por tanto, no queda
sujeta a su definicion.

2. Ofrece indicadores directamente observables por medio de la identificacion de conductas
habituales en los contextos laborales.
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3. Alinear el esfuerzo de las personas trabajadoras con las metas y objetives de la institucian,
dado qua al identificar las conductas o comportamientos que contribuyen al logro da estos,
&l desempefio comaspondera con la mision, vision y valores.

4. Facilitar a la persona trabajadora, como esta logrando los objetivos del puesto, por medio
de la identificacion de fortalezas y oportunidades de mejora, demostradas en las conductas
o acciones dantro del conlexto labaral.

5. Permite oblenar |as evidencias, que son todos aquellos documentos, registros, aportes,
elc., que se deben recabar para comprobar una delerminada conducta o rendimiento
cuantitativo, segun corresponda.

6. Facilitar el proceso de inicio para las diferentes personas responsables de aplicar la
evaluacion del desempedio, ¥ gque desde al 2003, dejaron de aplicarlo como parte de sus
actividades y responsabilidades.

7. Eslas compelencias se derivan de la Mision, Vision, Valores y modelo estratégico de la
institucion, ¥ por su naturaleza, son similares para todas las clases de puestos, tomando
an cuenta que ain no se dispone de los parfiles por competencias especificas para todos
los cargos del Poder Judicial.

8. Cumplen con los criterios de atinencia: para lodos los ambilos de la institucian, perlinencia:
para polenciar an la evaluacion del desemperio los valores instilucionales, y recurmancia:
motivado en gue deben estar presentes en todas las acluaciones de las personas
trabajadaras.

Para la implementacion transitoria, involucra aplicar cambios en el madule infarmatico, en los
procedimientos y alcance en las aclividades de formacion v facilitacian gue se han aplicado hasla
la fecha, incidiendo de manera directa en al alineamienio de la poblacién judicial al modele de
evaluacion de desempefio. Relative a la propuesta debe considerarsa, que, para los afos
siguientes, |la incorporacion del componente cuantitative o de rendimiento, dependera de los
resultados oblenidos el primer afio y la capacidad operativa de la institucidon para el
aslablecimiento de estos sagln las caracteristicas de cada puasio de trabajo.

Competencias por evaluar

La propuesta progresiva de evaluacion contempla las siguientes competencias genéricas,
mismas que son el resullado de un trabajo interdisciplinario, por profesionales en psicologia,
adminisiracion, trabajo social y derecho de los diferentes Subprocesos de Gestion Humana,
quienes se han capacitado y tienen experiencia en la implementacion del Modelo de Gestion
Humana por compelencias v por ser una implemantacion inmediala se desarrollaron las
conductas con elementos tangibles para dirigic a la persona evaluadora y limitar cualquier
subjetividad, ya gque no quedaria supedilade a una inlerprelacion personal de los elementos a
avaluar, puesio que requiaren |a identificacion de las evidencias asociadas a las conductas, segin
la naturaleza de los puestos y las aclividades desarrolladas por cada persona trabajadora en su
conbaxio laboral.

Compsrbenc ia Justificacian Conductas chservables
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8. Sistema de soporte informatico para la evaluacion del desempenio

Con el fin de facilitar a la poblacion judicial, los instrumenlos necesarios para una gestion efactiva
de la evaluacion del desempefio por competencias, la Direccion de Gestion Humana por medio
del Subproceso Geslidon del Desempefio y la Direccién de Tecnologia de la Informacidn del Poder
Judicial han desarrollado, un médule de soporte informalico para la administracion de este
proceso en todas sus elapas, mismo que se encuentra en la plataforma de SIGA-GH, que liene
como objelivos generales; gestionar de forma integral, uniforme y coordinada la evaluacion del
desempefio a nivel institucional, con un enfoque de la gestion del capital humano por
competencias v generar informacion para la toma de decisiones para los diferentes subprocesos
de Gestion Humana y otras dependencias.
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En el sistemainformdtico, encontrard el modulo
en el que se redlizard la Evaluacion de la
jefatura, al ingresar se desplegard el listado de los
nombres de las personas que tiene a cargo:

VL LrvwveLrweweww

Fuente: Pantalla del Médulo informatico de SIGA-GH Desempefio

Para facilitar la aplicacién del médulo, se elabor6 un manual de la persona usuaria, donde se
encontrara todo lo relativo a sus funcionalidades, el cual con la propuesta progresiva esta siendo
objeto de ajustes, al considerar la evaluacion de solamente uno de los tres factores y la inclusién
de evaluaciones por parte de grupos de personas, segun lo indicado en el apartado 8 sobre la
persona o personas responsables de aplicar la evaluacion.

9. Incorporacion de la Perspectiva de Género

Con respecto a la incorporacién de la perspectiva de género, el Subproceso de Gestioén del
Desemperio, desde que inicid sus actividades establecié enlaces con la Secretaria Técnica de
Género y Acceso a la Justicia, donde se determiné lo siguiente:

“...La incorporacion de la perspectiva de género se da cuando las diversas practicas o sistemas
de gestidn que se implementan posibilitan una lectura de las caracteristicas y necesidades de las
personas, sean mujeres u hombres.
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En el tama que nos compete, la contextualizacidn de las circunstancias especificas en las que se
desarrolla una persona otorga una base para la mejor comprension de las variables que afectan
su desampefio, favoreciendo la loma de decisiones que se requieran como parte del proceso de
avaluacion.

Debido a lo expuesto, se mantiens vigente o planteado afios alras a la Comision de Gestion del
Desempefio con respecto a incorporar como parte inicial del instrumento de evaluacicn, la
consulta o verificacidn de una serie de variables que permitan contextualizar a la persona como
un todo ¥ no dnicamente en el puesio que ocupa.

Tales variables como sexo, edad, domicilic v lugar de trabajo, personas a su cargo,
discapacidades, elc., no constifuyen faclores a “evaluar” por si mismas. Mo obstamte, suman
beneficios al proceso de gestion del desempefio como por ejemplo los siguientes:

- Permile a la perscna evaluadora conocer |as condiciones generales que pueden estar influyendo
en el desempefio de una persona para acluar en conformidad con las mismas, ya sea en el
momento de otorgar un resultado o bien, determinar posibles acciones de mejora.

- “Humaniza® el sistema de evaluacian lo que podria contribuir 2 aumeantar la confianza por parte
de las personas evaluadas en el proceso.

- La correlacidn de las distintas variables incorporadas con bos resullados de la evaluacion a nivel
general, proveera de informacian adicional sobre las caracterislicas del colectivo v la incidencia
de estas en el desempefio para el posterior establecimiento de politicas, planes de mejora, elc.,
a nivel instilucional.

- Enriquecs el modelo &n armonia con e enfoque de gestion por competencias el cual plantea a
priori, una mirada mas integral de la persona, sin que ello comprometa o afecte la metodologia
gue Gestidn Humana ha venido construyendo y validando. ..." Tomado de la Minuta N* 03-2016,
Integracion de |a perspectiva de género al modelo de gestion del desempefio, reunion celebrada
al 26 de enaro de 2016.

Como resultado final de las sesiones de trabajo, fue que se solicitd a la Direccion de Tecnologia
de la Informacion, gque se consideraran en &l madula informatico de Evaluacion del Desempario,

las siguisntes variables:

A continuacion, se comparan los dalos solicitados por la Secrelaria de Género en relacion con
los que se solicitan en el sistema de aclualizacion de datos de Gestion Humana.
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Mros datos que recoge la aclualizacidon de datos y qua puedan ser Uliles son sexo y las
concernentes a historial clinico (enfermedades que padece v estado de salud).

Es por esto, que la propuesta para integrar la perspectiva de género es de orden evolutivo, al
considerar una primer elapa, que coresponde a la recopilacion y andlisis de las varables
comentadas donde se visibilicen situaciones de las cuales no se tiene evidencia v que solamente
podran oblenerse una vez gque se implemente de manera constante la evaluacion del desempefio
y la segunda fase, dependiendo de los resultados oblenidos en los periodos siguientes de
evaluacion, empezar a construir los elementos con la perspectiva de género, segin las
necesidades de hombres y mujeres, los indicadores, politicas, entre ofros.

Finalmente, hay gue indicar que la inclusion de |las variables recomendadas por la Secretaria de
Género, en el proceso de evaluacion generan valor desde el momento de ejecucion de la
evaluacion, tanto para la persona evaluadora y como la persona evaluada, al considerar
particularidades dentro del contexio laboral y perscnal, que impactan en el desempefio ¥ que
serdn insumo para los planes que permitan polenciar la mejora continua.
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Politica disciplinaria institucional

Desde 1921, el Poder Judicial cuenta con el apoyo del trabajo asignado a la “Inspeccién Judicial”' para
aplicar la politica disciplinaria institucional.

Desde entonces, sus funciones han estado mayormente percibidas como propias de la disciplina correctiva.
Sin embargo, su funcién también es preventiva segun veremos. A continuacion, presentaremos un
acercamiento a los aspectos medulares de esta ultima dentro del Poder Judicial.

Procedimiento disciplinario judicial

A pesar de la funcion amplia e integradora que ha ido construyendo en su desarrollo funcional,el Tribunal
de la Inspeccién Judicial es el 6rgano designado por ley para ejercer el régimen disciplinario sobre todos
los servidores y las servidoras judicialesz. Asi lo establece el articulo 184 de la Ley Organica del Poder
Judicial:

ElTribunal de la Inspeccién Judicial es un érgano dependiente del Consejo Superior; ejerce control regular
y constante sobre todos los servidores del Poder Judicial, incluidos los del Organismo de Investigacion
Judicial y con excepcion de los sefialados en los dosarticulos anteriores; vigila el buen cumplimiento
de los deberes; tramita las quejas quese presenten contra esos servidores; instruye las informaciones
al tener conocimientode alguna irregularidad y resuelve lo que proceda respecto del régimen disciplinario,
sin perjuicio de las atribuciones que tengan en la materia otros érganos y funcionarios del Poder Judicial.

Igualmente, dado que el articulo 185 de la misma ley otorga potestad disciplinaria a los jefes o las
jefas de oficina para que impongan sanciones hasta de un maximo de quince dias de suspension, el
Tribunal de la Inspeccion Judicial también actua como 6rgano de segunda instancia en esos casos.

Puede constatar datos sobre el desarrollo historico de esta dependencia judicial, en el siguiente enlace:
http://www. poder-judicial.go.cr/inspeccionjudicial/

En el caso de las faltas que podrian ser cometidas por los magistrados y las magistradas, el o la
fiscal general y adjunto/a, asi como las personas que ejerzan la Direccidn y Subdireccion del Organismo
de Investigacion Judicial, de quienes integren el Consejo Superior o el Tribunal de la Inspeccion Judicial,
la Corte Plena es el érgano encargado de aplicar el régimen disciplinario (articulos 182 y 183 de la Ley
Organica del Poder Judicial).
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A continuacion, se presenta la guia general del actual procedimiento disciplinario administrativo en el Poder
Judicial, a partir de las reglas practicas del Tribunal de la Inspeccién Judicial, las cuales han sido aprobadas
por la Corte Plena, segun la Circular n.° 175-2019 que las recoge.

Se trata de un documento muy completo que no solo reune la normativa atinente al tema, sino también lo
complementa con jurisprudencia y hasta con plantillas para el uso de las jefaturas, las cuales tienen como
propésito la estandarizacion del procedimiento que las jefaturas realizan, quienes ademas administran el
régimen disciplinario en casos muy concretos. Vamos, estudiemos con detalle esta informacion que a toda
la poblacién judicial nos resulta importante.

CIRCULAR N° 175-2019

Asunto: ‘Reforma a las “Reglas Practicas del Tribunal de la Inspeccion Judicial, modelo Costa
Rica, respecto a los numerales 2, incisos a) y d) y el 4, incorporados dentro de los Aspectos Generales
de la normativa; los incisos €) y f) del ordinal 1 del aparte denominado Distribucion de Trabajo; el 5 del
parrafo VII distinguido como Ingreso de Causas Nuevas al Sistema Informatico; los numerales 8, 11,
12y 17 inciso b) distinguidos en el acapite IX, sobre el Area de Tramite; los canones 1, 2, 3, 10, 19, a)
i, ii, viy vii, 24 y 26, del parrafo Xl, denominado Audiencias Orales; 2 del apartado XII, sobre el Area
de Control de Despachos Judiciales

A TODOS LOS FUNCIONARIOS Y SERVIDORES JUDICIALES DEL PAIS

SE LES HACE SABER QUE:

La Corte Plena en sesion N° 36-2019 celebrada el 26 de agosto de 2019, articulo XVI, se reformd
“‘Reglas Practicas del Tribunal de la Inspeccion Judicial, modelo Costa Rica, en los términos que se
dira:

REFORMA AL REGLAMENTO DENOMINADO

“Reglas Practicas del Tribunal de Inspeccién Judicial, modelo de Costa Rica”
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ARTICULO 1.- Reférmense las Reglas Practicas del Tribunal de la Inspeccién Judicial Modelo de
Costa Rica, aprobada en la sesion de Corte Plena 10-12 del 23 de marzo de 2012, articulo XXVII,
respecto de los numerales 2, incisos a) y d) y el 4, incorporados dentro de los Aspectos Generales de
la normativa; los incisos e) y f) del ordinal 1 del aparte denominado Distribucion de Trabajo; el 5 del
parrafo VIl distinguido como Ingreso de Causas Nuevas al Sistema Informatico; los numerales 8, 11,
12y 17 inciso b) distinguidos en el acapite IX, sobre el Area de Tramite; los canones 1, 2, 3, 10, 19, a)
i, ii, viy vii, 24 y 26, del parrafo Xl, denominado Audiencias Orales; 2 del apartado XII, sobre el Area
de Control de Despachos Judiciales. En su lugar, esas disposiciones Reglamentarias se leeran asi:

. ASPECTOS GENERALES

2) Se establece la coordinacion del trabajo de la Inspeccion Judicial, por equipos con responsabilidades
bien definidas:

a) Las personas Inspectoras Auxiliares recibiran las denuncias que sean de conocimiento del despacho,
ordenaran investigacion preliminar en los casos que proceda, rechazaran de plano las peticiones que
fueren extemporaneas, impertinentes o evidentemente improcedentes, tramitaran todos los procesos
disciplinarios que sean de conocimiento del despacho (quejas directas o de oficio), eso implica, hacer
el traslado de cargos y la recoleccion de la prueba documental que interesa al caso. Una vez cumplida
esta etapa, pasara el asunto a la persona que desempefie el cargo de Inspector General que por turno
corresponda, se sefiale la hora y fecha de la audiencia oral, la cual realizara en forma unipersonal,
salvo los casos previamente dispuestos por leyes especiales, donde debera el érgano estar integrado
por un Tribunal Colegiado. En la audiencia se escuchara a las partes se evacuaran las probanzas y
concluida la investigacion se otorgara audiencia a las partes, a efecto de que presenten los alegatos
de conclusiones en forma oral en la misma audiencia o por escrito, en el plazo de tres dias. Vencido
este plazo (articulo 204 de la Ley Organica del Poder Judicial), se dictara la resolucion final en los
términos dispuestos por el numeral 206 de la Ley.

b) Una persona técnica judicial, junto con la Secretaria del Despacho y la intervencion de cada persona
Inspectora General (responsable del asunto), agendaran los sefalamientos, previamente definidos
en forma unipersonal o colegiada (y realizaran los seguimientos de la audiencia). Este equipo sera
el responsable de darle seguimiento a la realizaciéon de las audiencias, a fin de evitar eventuales
prescripciones o caducidades.

3) Las personas Inspectoras Generales, mantendran a su cargo la direccion jerarquica de la Inspeccion
Judicial, correspondiéndole a la Presidencia del Tribunal, resolver de forma inmediata los problemas
administrativos que se presenten en el despacho; sin embargo, sus decisiones no pueden prevalecer
sobre las que dicte el cuerpo colegiado por mayoria, en los términos del articulo 186 de la Ley Organica
del Poder Judicial.
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I. DISTRIBUCION DE TRABAJO.
1) La distribucién del trabajo se hara de manera equitativa conforme a las siguientes reglas:

e) Casos del articulo 199 de la LOPJ: Los asuntos previstos por el articulo 199 de la Ley Organica del
Poder Judicial, seran distribuidos en estricto orden entre todas las personas Inspectoras Generales
que conforman el Tribunal de la Inspeccion Judicial.

f) Entre los roles, debera la persona coordinadora judicial mantener uno en el que se establezca cual
es la persona Inspectora Auxiliar que tramitara el asunto, misma situacion que abarcara los asuntos
de acoso sexual y laboral.

VII. INGRESO DE CAUSAS NUEVAS AL SISTEMA INFORMATICO

5) Durante el tramite de la causa, cuando sea necesario asignar una persona oficial de investigacion
o bien establecer cual de las personas Inspectoras Generales que por rol realizara la audiencia,
se enviara el expediente a la persona coordinadora judicial, para que en el SCGDJ asigne por rol
automatico a quién le corresponde.

IX. AREA DE TRAMITE

1) El traslado de cargos debera contener un detalle de los hechos que se imputan a la persona
investigada; asi como del contenido de la queja y la descripcion de la prueba que se aporte y las
posibles sanciones a imponer; de manera que al momento de notificar el auto de traslado en los
términos dispuestos por la Ley de Notificaciones Judiciales, unicamente se imprimira la resolucion
firmada digitalmente y no se haran copias de todo el expediente para entregar al encausado. Lo
anterior, sin perjuicio del derecho de esta persona de obtener copia a su costo de los documentos que
constan en el expediente.

2) Las resoluciones se notificaran en el medio sefialado y dentro del plazo establecido, por la Ley de
Notificaciones Judiciales y la Ley General de la Administracién Publica, una vez firmadas.

3) El traslado de cargos se notificara personalmente, en la casa de habitacion de la persona investigada,
en su domicilio real o registral o en la direccion electronica que conste en su expediente de la Direccion
de Gestion Humana con ese propdsito. Si no fuera posible realizar la notificacion, el notificador asi lo
hara constar, y sin mas tramite, se procedera a nombrar un Defensor Publico a la persona investigada,
para que asuma su defensa técnica respecto al traslado de cargos, una vez apersonado al expediente.
(Articulo 152 de la Ley Organica del Poder Judicial).

La Direccion de Gestion Humana prevendra a las personas servidoras judiciales, el sefalamiento de un
medio electrénico para recibir notificaciones propias de las relaciones de servicio. Sera responsabilidad
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del servidor o servidora judicial comunicar a esta dependencia cualquier modificacion, caso contrario,
se entendera valida la notificacion persona servidora, utilizando el mecanismo previsto en el articulo
39 de la Ley de notificaciones.

Los d6rganos disciplinarios haran uso de ese registro, cuando la Direccion de Gestibn Humana les
comunique que la persona investigada ha hecho el sefialamiento con tal propésito. Debera siempre

garantizarse el derecho de defensa y la seguridad de la comunicacion.
4). Excepciones a la convocatoria de la audiencia oral.

b) Se deroga este inciso.

XI. AUDIENCIAS ORALES.

1) Una vez que el expediente esté instruido por el Inspector Auxiliar, el asunto pasara a la Secretaria
del Tribunal, para asignarle por medio de la agenda cronos, hora y fecha para la realizacion de la
audiencia oral, la cual podra realizarse de forma unipersonal por un Inspector General o en forma
colegiada, en aquellos casos donde la ley asi la prevea o en los supuestos en que el Tribunal asi lo
estime necesario, dada la complejidad del asunto.

2) Al sefialarse una fecha en la agenda electronica, debera definirse el Inspector General al cual
correspondera dirigir la audiencia y cuantos testigos se recibiran si se requiere la presencia del tribunal
colegiado, asi como de los sistemas de videoconferencia, sala, oficina o comisionar a otro despacho,
entre otros aspectos generales.

3) En coordinacién con el Consejo Superior del Poder Judicial, se fijara la cantidad de audiencias que
celebrara cada Inspector General semanalmente.

4) La resolucion que sefiale hora y fecha para la audiencia de recepcién de pruebas, se notificara en
los medios previamente sefialados, conforme lo dispone la Ley de Notificaciones Judiciales y con al
menos quince dias de antelacion.

Dinamica de la audiencia de recepcion de pruebas:

a) Se recibira la prueba mediante el sistema que prevén los articulos 203 y 204 de la
Ley Organica del Poder Judicial.
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i) La recepcion de la prueba sera por parte de un Inspector General, que la realizara de
forma unipersonal, salvo en aquellos casos donde una ley especial, disponga la integracion
colegiada del 6rgano o el Tribunal estime que debe recibirla en forma colegiada dada la
complejidad de la causa; y sin necesidad de la participacion de un Inspector Auxiliar, ello
sin perjuicio de que deba atender algun asunto relacionado con la audiencia segun los
requerimientos del érgano que la dirige.

ii) La audiencia sera grabada totalmente, sin perjuicio de la posibilidad que tiene el
Inspector General de levantar un acta de lo declarado por los testigos.

iii) Una vez terminada la recepcién de pruebas, se otorgara a las partes la
audiencia prevista por el numeral 204 de la Ley Organica del Poder Judicial, a
efecto de que emitan sus alegatos de conclusiones. El Inspector General que
preside la audiencia, podra proponerle a las partes que las formulen en forma
verbal en el acto, renunciando al plazo de ley. Posteriormente, se dictara el acto
final, conforme lo establece el ordinal 206 ibidem, respetando las formalidades y
valorando las probanzas en la forma dispuesta por las ordenanzas 207 y 208 de
la misma normativa interna.

ix) Las personas legitimadas podran apelar el acto final que emite el Tribunal de
la Inspeccion Judicial, dentro del tercero dia, ante el Consejo Superior del Poder
Judicial (articulo 209 LOPJ).

El técnico judicial confeccionara los oficios que correspondan una vez dictada la resolucién final,
tramitara los recursos que se presenten y cerrara estadisticamente la causa cuando finalice o se envie
hacia otro despacho (por ejemplo Consejo Superior)”.

XIl.) AREA DE CONTROL DE DESPACHOS JUDICIALES

2) Cuando se requiera investigar y acusar un asunto conocido en las visitas que se refiera a retardo
judicial o cualquier otra falta disciplinaria, los Inspectores realizaran traslado de cargos y tramitaran el
asunto, en la forma dispuesta por la Ley Organica del Poder Judicial.
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“Guia General del Procedimiento Disciplinario Administrativo en el Poder Judicial’

l.- PROCEDIMIENTO DISCIPLINARIO ADMINISTRATIVO

La Administracion Publica conforme al principio de legalidad, debe actuar sometida al ordenamiento
juridico, el cual esta integrado por las fuentes escritas (Constitucion Politica, tratados internacionales,
ley, reglamentos, circulares) y no escritas (principios generales, jurisprudencia y costumbre), asi como
las reglas de la ciencia y de la técnica (articulos 6, 7 y 16 de la Ley General de la Administracién
Publica); lo que implica que solo puede hacer lo que le esta permitido o autorizado por el ordenamiento
juridico.

En ese sentido, Ley General de la Administracion Publica (LGAP), dispone en su articulo 9 que:

Articulo 9°.-1 EI ordenamiento juridico administrativo es independiente de otros ramos del derecho.
Solamente en el caso de que no haya norma administrativa aplicable, escrita o no escrita, se aplicara el
derecho privado o sus principios. 2.- Caso de integracion, por laguna del ordenamiento administrativo
escrito, se aplicaran, por su orden, la jurisprudencia, los principios generales del derecho publico, la
costumbre y el derecho privado y sus principios.

El ejercicio de la potestad sancionadora disciplinaria, atribuida a la Administracion Publica, para prohibir
y castigar aquellas conductas que se consideran contrarias al ordenamiento juridico disciplinario,
encuentra fundamento en nuestra Constitucion Politica de conformidad con sus ordinales 191 y 192;
asi como en los numerales 102 inciso c), 104, 105, 107, 108, 109, 211 al 213, 263 y 308 de la Ley
General de la Administracion Publica (LGAP)

Habra motivo para la apertura de un procedimiento disciplinario administrativo, cuando exista prueba
material que permita de una forma razonable, establecer una hipétesis de probabilidad, que sera
sometida al contradictorio dentro del procedimiento disciplinario, de la cual se desprendan hechos
claros, precisos y circunstanciados de que la persona funcionaria publica actué con dolo, es decir,
hubo una intencidn de realizar el hecho o no cumplir con una accion; o bien, procedi6 con culpa grave
en el cumplimiento de sus funciones al actuar de manera imprudente o negligente, esto es, falté a su
deber de cuidado.

El procedimiento administrativo, esta concebido en los ordinales 39 y 41 de la Constitucion Politica, y
busca garantizar una resolucion administrativa que respete el debido proceso, su derecho de defensa,
ademas del contradictorio o la bilateralidad de la audiencia.

Por su parte, las disposiciones contenidas en la LGAP en esta materia, tienen caracter principista en
lo relativo a la regulacion de los procedimientos administrativos de leyes especiales, al establecer en
su “Libro Segundo” los principios generales del procedimiento administrativo, y sefalar los elementos
basicos constitutivos del debido proceso constitucional en sede administrativa, sefalando en el
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articulo 216 que “La Administracion debera adoptar sus resoluciones dentro del procedimiento con
estricto apego al ordenamiento...”; dispone que el objeto mas importante y principio fundamental del
procedimiento administrativo, es la verificacién de la verdad real de los hechos que sirven de motivo
al caso final (art. 214 LGAP) y como finalidad:

* EI Cumplimiento de los fines de la Administracion (art. 214 LGAP)

El Respeto de situaciones juridicas de la persona administrada

Las garantias minimas de toda persona investigada, que deben regir el debido proceso y que son
aplicables a los procedimientos disciplinarios administrativos (Resoluciéon de la Sala Constitucional
numero 5469-95 de las 18:03 horas del 4 de octubre de 1995, y resolucion 2488-2001 de las 16:20
horas del 27 de marzo de 2001); son:

a) Derecho a que se le informe en forma individualizada, concreta y oportuna, los hechos que se le
acusan.

b) Derecho de acceso al expediente administrativo y sus piezas. Se debe considerar lo regulado en
los articulos 272 a 274 de la LGAP, donde se establecen algunas excepciones.

c) Derecho de contar con una persona abogada.

d) Oportunidad para la persona interesada de contar con plazo razonable para la preparacion de su
defensa.

e) Derecho a ser escuchado: concederle la audiencia y permitirle presentar las pruebas que
considere oportuna para respaldar su defensa.

f)  Que se fundamenten las resoluciones que pongan fin al procedimiento.

g) Derecho a recurrir contra la resoluciéon sancionatoria dictada.

I.- APLICACION DEL REGIMEN DISCIPLINARIO ADMINISTRATIVO EN EL PODER JUDICIAL

El régimen disciplinario judicial, se encuentra normado en el Titulo VIII de la Ley Organica del Poder
Judicial, y sus reformas, Ley N° 7333 (LOPJ), donde se fija en los articulo 174 a 215 las competencias
de los organos internos, el procedimiento a seguir, las sanciones aplicables en cada supuesto, asi
como otros aspectos inherentes a esta materia; y “a falta de regla expresa, se aplicara la Ley General
de la Administracion Publica en lo que fuere compatible con la indole de estos asuntos.” (articulo197
LOPJ).
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De manera que se rige por las disposiciones establecidas en la Ley Organica del Poder Judicial
(LOPJ) y en lo que resulte aplicable la Ley General de la Administracion

Publica (LGAP), concretamente en lo referente al procedimiento administrativo, el régimen disciplinario
administrativo de las personas funcionarias y servidores judiciales.-

Sin embargo, como bien ha sefialado la Sala Constitucional, la LGAP tiene caracter principista en lo
relativo a la regulacion de los procedimientos administrativos de leyes especiales; estableciendo al
abordar el tema de las garantias del debido proceso, que “a falta de otro tramite aplicable por razén de
su especialidad, o bien ante la existencia de tramites especiales insuficientemente requlados, debe la
Administracién estarse siempre e ineludiblemente a los de la LGAP, por su caracter general (reflejado
en el texto de sus propio articulos 366, inciso primero; 367 y 368)... (...) y siguiendo nuestra linea de
razonamiento ya expuesta, aun asi seguiria siendo obligado remitirse a la LGAP, aun en presencia
de norma especial, para efectos de suplir su eventual regulacion insuficiente.” (Sala Constitucional
sentencia N° 5184-96 de las 16:48 horas del 2 de octubre de 1996).

Se debe tener presente, que en las denuncias por infraccion a la Ley contra Hostigamiento o Acoso
Sexual en el Empleo y la Docencia, se debera seguir, segun corresponda, el procedimiento especifico
establecido en dicha normativa, pero sin dejar de lado la especialidad de la LOPJ y luego el caracter
principista de la LGAP.

1.- Instancias que aplican el Régimen Disciplinario Administrativo en el Poder Judicial:

a.- Corte Plena: La Corte Plena aplica el régimen disciplinario sobre las magistradas y los magistrados,
el Fiscal o la Fiscala General, el Fiscal o la Fiscala Subrogante, el Director o Directora y Subdirector
o Subdirectora del Organismo de Investigacién Judicial, Inspectores e Inspectoras Generales, e
integrantes del Consejo Superior. (art. 59 inciso 12; art. 182 y 183 LOPJ)

De igual forma, la Corte Plena aplica el régimen disciplinario a las juezas y los jueces de la Repubilica,
cuando se trate de retardos y errores graves en la Administracion de Justicia (art. 199 LOPJ), y contra
el Auditor Interno y Sub-auditor Interno (art. 42 Ley de Control Interno).

b.- Tribunal de la Inspeccion Judicial: El Tribunal de la Inspeccion Judicial aplica el régimen disciplinario
sobre las personas servidoras judiciales, excepto los que por ley son competencia exclusiva de Corte
Plena. Se entienden como funcionarios y servidores judiciales, todo aquel personal profesional, técnico
y administrativo que conforma las diferentes oficinas de los distintos ambitos que conforman del Poder
Judicial. (art.184 LOPJ).

El Tribunal de la Inspeccion Judicial, tiene la potestad de remitir a los Jefes de Despacho todos
aquellos asuntos cuya gravedad segun una apreciacion prima facie, no implique eventualmente ser
sancionados con una suspension sin goce de sueldo superior a los 15 dias, segun lo sefialado en el
numeral 185 de la LOPJ.

No obstante conserva la potestad de resolver dichos asuntos segun su criterio; como lo son las faltas
por acoso y hostigamiento sexual que su competencia corresponde al Tribunal de la Inspeccion Judicial
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(“Reglamento para prevenir, investigar y sancionar el Hostigamiento Sexual en el Poder Judicial’, asi
reformado y publicado en Boletin Judicial N° 24 del 3 de febrero de 2011)

Nota: No tendran recurso alguno las resoluciones que dicte el Tribunal de la Inspeccion Judicial,
delegando la competencia del procedimiento.

c.- Jefaturas: Tendran competencia para conocer de todas aquellas faltas que sean sancionables con
advertencia, amonestacion escrita y suspension sin goce de salario hasta 15 dias (art 185 LOPJ), sin
perjuicio de la competencia del Tribunal de la Inspeccién Judicial. Se consideran jefaturas que aplican
régimen disciplinario las siguientes:

c.1- Inspeccién Fiscal: Instruye los asuntos del personal profesional, técnico y administrativo del
Ministerio Publico; correspondiendo al Fiscal General o el Subrogante dictar el acto final.

c.2- Unidad Disciplinaria de la Defensa Publica: Instruye los asuntos del personal profesional, técnico
y administrativo de la Defensa Publica; correspondiendo a la Direccidén de la Defensa Publica dictar el
acto final.

c.3- Oficina de Asuntos Internos: Instruye los asuntos del personal profesional, técnico y administrativo
del Organismo de Investigacion Judicial (OlJ) del Primer, Segundo y Tercer circuito judicial de San
José y de la Ciudad Judicial. También sobre los asuntos en que las Jefaturas de las Delegaciones
o Subdelegaciones Regionales del Organismo de Investigacion Judicial le asistan algunas de las
causales de impedimento, excusa o recusacion. El dictado del acto final recae en los diferentes
organos del OlJ con potestad disciplinaria.

c.4- Jefaturas de Delegacién y Subdelegaciones Regionales del Organismo de Investigacion Judicial:
Conocen los asuntos sobre el personal a cargo.

c.5- Juezas y Jueces Coordinadores de Despacho y Jefaturas de Departamentos Administrativos:
Conoce los asuntos sobre el personal a cargo.

2.- Intervinientes en el procedimiento disciplinario administrativo

Toda persona servidora o funcionaria, judicial sin importar la categoria del puesto o su condicion de
propietarias, interinas o meritorias, pueden ser objeto de aplicacién del régimen disciplinario, y por
lo tanto seran consideradas como “parte encausada” (art. 139, 175 LOPJ). También se considerara
como parte, la persona que denuncie, siempre y cuando se trate de procedimientos de acoso sexual
y laboral, o bien en aquellos casos en los cuales la persona denunciante tenga un derecho subjetivo o
interés legitimo, directo, actual y propio relacionado con el resultado del procedimiento administrativo.

Tratandose de procedimientos iniciados contra personas servidoras o funcionarias judiciales que cesan
su relacién laboral estando en curso la investigacién disciplinaria, se debe continuar con el tramite del
procedimiento, siendo que su continuacion y terminacion por acto final tiene por objeto que conste en
su archivo personal por si solicita ser nuevamente nombrado o recontratado por la Administracion. En
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ese sentido la Sala Constitucional en sentencia N° 2006-07882 de las 15:35 horas del 31 de mayo de
2006, ha senalado:

“(...) Sobre el hecho de que el recurrente se haya jubilado durante la tramitacion de la investigacion.
Ha quedado acreditado que el procedimiento sancionatorio contra el amparado se inicié cuando aun
era funcionario judicial (informes a folios 19 y 26) y que, al momento de dictarse el acto final mediante
el cual el Tribunal de la Inspeccion Judicial dispuso la sancion, el recurrente ya se habia jubilado (id.).
La potestad sancionatoria no decae por el hecho de que finalice la relacion laboral. Al respecto, la
jurisprudencia de esta Sala ha admitido que: / “las investigaciones disciplinarias no se archiven con
motivo de la cesacion anticipada del investigado en su puesto, para efecto de que conste en archivos si
solicita nuevamente ser nombrado por la administracion.” En tal sentido, por sentencia No. 1999-2958
se indico que:/ “ll.- En el caso que nos ocupa, la discusion que motiva la interposicion de este amparo,
se origina al no archivar el recurrido, el tramite del procedimiento administrativo seguido contra el
recurrente, debido a que considera el primero, que aunque al recurrente se le vencié su nombramiento,
no es procedente el archivo del procedimiento seguido contra el sequndo, pues considera que debe
constar la posible sancion en el expediente a efectos de posteriores nombramientos del recurrente. (...)
Il.- Asimismo, en lo que se refiere a la procedencia de continuar con el procedimiento administrativo
sequido contra el recurrente, se considera en armonia con la resolucion numero 622-93 de las 15:48
horas del 8 de febrero de 1993, que: “no es aceptable la tesis de la “falta de interés” para el archivo
de los procedimientos disciplinarios, precisamente porque puede darse el caso de que el interesado,
que ya se desempefio interinamente, solicite en el futuro un puesto dentro de la organizacion judicial,
y la unica forma valida en que podrian consignarse hechos como esos en su expediente, que se
produjeron dentro del periodo de su nombramiento, es mediante la observancia de las garantias
constitucionales que se sefialaron. Con base en lo anterior, si de conformidad con lo preceptuado
por la Ley, ese Tribunal disciplinario puede localizar a la persona contra la cual se dirige la queja,
debera hacerla de su conocimiento y proceder en la forma que se indico.-” (Sentencia numero 622-
93 de las 15:48 horas del 8 de febrero de 1993). Es asi, como no es procedente el reclamo del
promovente a fin de que se archive el expediente, toda vez que lo que se pretende con la medida
impugnada, es a efectos de la sequridad juridica, que se establezca mediante la continuacion del
procedimiento administrativo la responsabilidad que corresponde por los hechos investigados (...) De
tal forma que se garantice la continuidad y el respeto de las disposiciones disciplinarias establecidas,
en aras de un mejor funcionamiento de la actividad que compete al Organismo de Investigacion
Judicial. En consecuencia, debe seguirse el procedimiento administrativo -bajo estricto cumplimiento
de los derechos fundamentales contemplados en la Constitucion- de tal forma que culmine éste con el
dictado del acto final, siendo inherente al recurrente, en su condicion de individuo, su derecho a recurrir
dicho acto ante el superior jerarquico, e incluso el de discutir en sede jurisdiccional lo resuelto por el
ultimo. En consecuencia, resulta improcedente el recurso de amparo y asi debe declararse.”(sentencia
numero 2002-05424 de once horas con diez minutos del treinta y uno de mayo del dos mil dos).-

Nota: El nuevo Cddigo de Trabajo establece en el articulo 685, que los procedimientos sancionatorios
disciplinarios pendientes contra una persona servidora publica que renuncia o se jubila, debera
continuarse el procedimiento.
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Asi, se consideran intervinientes en los procesos disciplinarios:

a) El Organo Instructor: es decir, la jefatura, el Tribunal de la Inspeccién Judicial o Corte Plena, segin
sea el caso, como encargado de la tramitacidon del proceso.

b) La persona servidora o funcionaria denunciada, encausada o acusada
c) El abogado o la abogada de la persona, conocida como la defensa técnica o patrocinio letrado.
d) En los casos de hostigamiento laboral y/o sexual se considera como parte a la victima-denunciante.

e) Coadyuvante: Esta figura se regira por lo dispuesto en los articulos 276 a 281 de la Ley General
de la Administracion Publica y permite la intervencion de terceros con interés indirecto en el asunto, lo
cual debera determinarse en cada caso.

Cabe recordar ademas, que el Reglamento para prevenir, investigar y sancionar el Hostigamiento
Sexual en el Poder Judicial, establece en su numeral 16, que la Secretaria Técnica de Género sera
reconocida en la condicion de coadyuvante de la victima en todos los procedimientos por hostigamiento
sexual.

3.- Presentacion de denuncias

Un proceso disciplinario puede iniciarse de oficio o por denuncia interpuesta (art. 176 LOPJ). Cualquier
persona que conozca de algun hecho anémalo, irregular o de corrupcion, donde esté involucrada una
persona servidora judicial puede presentar la denuncia o queja.

Se puede presentar por medio de fax, correo electrénico, a los medios oficiales, por escrito y de forma
verbal en el Tribunal de la Inspeccién Judicial o Jefe de oficina donde se dio el hecho irregular.

En el caso de las denuncias andnimas, éstas se investigaran siempre y cuando se trate de actos de
corrupciéon, hechos que afecten fondos publicos o de interés institucional.

Elementos necesarios en la denuncia:

1.- Nombre completo y calidades del denunciante: esta informacion no es obligatoria por cuanto la
persona denunciante puede solicitar que sea anénima (ver art. 8 de la Ley Contra la Corrupcion y el
Enriquecimiento llicito de la Funcion Publica y 10 de su respectivo Reglamento)

2.- Medio para atender notificaciones del denunciante y cualquier otro medio para ser localizado: esta
informacion no es obligatoria por cuanto la persona denunciante puede solicitar que sea anénima.

Nota: Las resoluciones que se dicten en el procedimiento solo se les notificaran a las personas
denunciantes que se tengan como parte, conforme lo indicado en el apartado Il punto 2 de este
documento.
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3.- Nombre completo de la persona servidora o funcionaria judicial a quién denuncia.

4.- Hechos: descripcidon detallada de los hechos tomando en cuenta el dia, la hora, el lugar, quién
estaba presente o conoce del asunto y situacidén acontecida.

5.- Pruebas que tenga el denunciante (testimonial, documental, material, etc).
Debe considerar:

La persona denunciante o quejosa no requiere de patrocinio letrado para la interposicion de la
denuncia.

4.- Calificacion de las faltas y sanciones a imponer

De conformidad con los articulos 190 a 196 de la LOPJ, se sefalan las sanciones a imponer segun
la clasificacion de las faltas:

a.- Las faltas calificadas como Gravisimas: son sancionables con la suspension sin goce de salario
hasta la revocatoria de nombramiento.

b.- Las faltas calificadas como Graves: son sancionables con amonestacion escrita y suspension sin
goce de salario hasta por dos meses.

c.- Las faltas calificadas como Leves: son sancionables con advertencia y amonestacion escrita.

Ademas de las faltas expresamente establecidas en los articulos anteriores, el articulo 28 inciso 2)
de la LOPJ establece como falta aquella incorreccion o falla en el ejercicio de su cargo o en su vida
privada, que afecte el buen servicio o la imagen del Poder Judicial, siendo que la sancion a imponer
por este tipo de falta podria ser inclusive la destitucion del cargo. Igualmente considerar los articulos
9, 12 y 26 de esa misma Ley.

Por otro lado, el articulo 194 de la LOPJ establece como falta cualquier otra infraccion o negligencia
en el cumplimiento de los deberes propios del cargo, no prevista en esta Ley. En ese sentido, se debe
considerar las faltas establecidas en otras leyes especiales, siendo algunas de ellas: Ley General
de Control Interno, Ley de Enriquecimiento ilicito, Ley de Contratacion Administrativa, Estatuto del
Servicio Judicial, Cédigo de Trabajo, Ley Organica de la Contraloria, en lo que fuere aplicable.

De manera, que queda a criterio del 6rgano instructor, la valoracion de los hechos para la apertura
del procedimiento sancionatorio disciplinario, asi como la calificacion de la falta y la posible sancion a
imponer.
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5.- Plazos:
a.- Plazo de extincion de la falta:

Esta referido a la extincion de la falta como tal, por el transcurso del tiempo sin haberse interpuesto la
denuncia.

Las Reglas practicas relacionadas con el procedimiento disciplinario administrativo del Poder Judicial
aprobadas por Corte Plena, en la sesion del 1° de marzo del 2004, articulo XIV, considera un plazo
de cuatro anos al establecer:

“14. No se iniciara procedimiento administrativo disciplinario después de pasados cuatro afios a partir
de la comision de la falta”.

Plazo de cuatro afios que por integracién normativa se dispone en el articulo 198 de la Ley General
de la Administracion Publica, en virtud del numeral 9 de esa misma Ley y 197 de la Ley Organica del
Poder Judicial, ello ante falta de norma expresa en nuestro régimen disciplinario.

No obstante lo anterior, se debe considerar que el establecimiento de la responsabilidad de una persona
funcionaria publica por falta personal por infraccién a la Ley Organica de la Contraloria General de la
Republica (articulo 71), Ley General de Control Interno (articulo 43) y la Ley Contra la Corrupcién y el
Enriquecimiento llicito en la Funcién Publica (articulo 44), prescribe en cinco afios.

En el caso de las denuncias por acoso u hostigamiento sexual, la Ley contra el Hostigamiento Sexual
o0 Acoso Sexual en el Empleo y la Docencia, establece en su articulo 38 que el “plazo para interponer
la denuncia se considerara de dos afios y se computara a partir del ultimo hecho consecuencia del
hostigamiento sexual o a partir de que ceso la causa justificada que le impidié denunciar.”

b.- Plazos para el tramite del procedimiento disciplinario administrativo

Para los procedimientos disciplinarios de las personas servidoras y funcionarias judiciales, la Ley
Organica del Poder Judicial (LOPJ) establece en su articulo 211, tres plazos, al senalar:

“Articulo 211.- La accioén para investigar las faltas debera iniciarse, dentro del mes siguiente en que
quien deba levantar la investigacion tenga conocimiento de ellas. La investigacion debera concluirse
dentro del ario siguiente a la fecha de su inicio y si procediere sancionar, la sancién que corresponda
debera imponerse dentro del mes siguiente a contar del momento en que quien deba hacerlo esté
en posibilidad de pronunciarse. Contra lo resuelto siempre cabra recurso de apelacion, salvo que
correspondiere a la Corte, contra cuyo pronunciamiento sélo cabra el de reposicidn o reconsideracion.

Cuando se estimaren insuficientes los elementos de prueba para pronunciarse y hubiere proceso
penal sobre los mismos hechos, la prescripcion para aplicar la sancion disciplinaria se suspendera’.
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En lo referente al primer plazo: El érgano instructor cuenta con un mes calendario para iniciar el
procedimiento sancionatorio disciplinario administrativo, que va desde el momento que se tiene
conocimiento de la posible comisién de una falta disciplinaria (queja) o el resultado de la investigacion
preliminar (informe de investigacion preliminar), hasta el dictado y respectiva notificacién del Acto
Inicial, medio por el cual se hace de conocimiento de la persona o personas la acusacion formal.

Segundo Plazo: La investigacién debera realizarse en el término de un afo, que inicia a partir del
dictado del Acto Inicial, hasta la resolucion que confiere audiencia final a las partes.

Tercer plazo: El dictado del Acto Final y su respectiva notificacién se debera realizar todo dentro del
plazo de un mes, que corre a partir del dia habil siguiente de vencida la audiencia final (plazo de tres
dias) concedida a las partes.

6.- Comunicacion de los actos del procedimiento:

En acatamiento del mandato legal establecido en el articulo 9 de la Ley General de la Administracion
Publica (LGAP), la comunicacion de los actos administrativos se regula conforme a lo que establece
los articulos 239 al 247 de la LGAP; siendo aplicable en lo que corresponda, la Ley de Notificaciones
Judiciales N° 8687.

Asi, conforme al articulo 239 de la LGAP “Todo acto de procedimiento que afecte derechos o intereses
de las partes o de un tercero, debera ser debidamente comunicado al afectado, de conformidad con
esta Ley.”

El articulo 140 y 334 ibidem, sefala como requisito de eficacia del acto administrativo su debida
comunicacion.

Este derecho a ser notificado corresponde a toda persona cuyos derechos subjetivos o intereses
legitimos puedan resultar afectados directamente con el dictado del acto final (articulo 275 LGAP); por
lo que, cuando sean varias las partes o personas destinatarias del acto, se le debe comunicar a cada
una de ellas; o bien en una unica direccién cuando si todos actuan bajo una misma representacion o
establecieron un solo domicilio para notificacion (articulo 244 LGAP)

La Sala Constitucional, en reiteradas resoluciones ha establecido que las notificaciones son parte de
las garantias del debido proceso, siendo que es a través de estos actos que las personas involucradas
conocen las razones que justifican el proceso y les permite participar de forma activa, ademas de ejercer
su derecho de defensa; en ese sentido sefiala la importancia de que a las personas investigadas se le
comunique, en observancia de los principios de intimacion e imputacién, la apertura del procedimiento
administrativo, asi como el acto final:

“(...) el derecho de defensa garantizado por el articulo 39 de la Constitucion Politica y por consiguiente
el principio del debido proceso, contenido en el articulo 41 de nuestra Carta Fundamental, o como
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suele llamarsele en doctrina, principio de ‘bilateralidad de la audiencia’ del ‘debido proceso legal’
o ‘principio de contradiccion’ (...) se ha sintetizado asi: a) Notificacion al interesado del caracter y
fines del procedimiento; b) derecho de ser oido, y oportunidad del interesado para presentar los
argumentos y producir las pruebas que entienda pertinentes; c) oportunidad para el administrado de
preparar su alegacion, lo que incluye necesariamente el acceso a la informacion y a los antecedentes
administrativos, vinculados con la cuestion de que se trate; ch) derecho del administrado de hacerse
representar y asesorar por abogados, técnicos y otras personas calificadas; d) notificacion adecuada
de la decision que dicta la administracion y de los motivos en que ella se funde y e) derecho del
interesado de recurrir la decision dictada.” (Resoluciones N° 2005-07272 de las 9:11 horas del 10 de
junio de 2005, N° 2003-13140 de las 14:37 horas del 12 de diciembre de 2003, N° 15-90 de las 16:45
horas del 5 de enero de 1990)

Dentro de los procedimientos disciplinarios administrativos, todos los dias y las horas seran habiles
para practicar las notificaciones (articulo 17 Ley de Notificaciones Judiciales); debiéndose notificar
todos aquellos actos o resolucion de conformidad con los articulos 239, 243 (este ultimo reformado
por Ley 8687) de la LGAP, y 19, 34, 63 de la Ley de Notificaciones Judiciales (Ley 8687):

Notificacion Personal.

La que da inicio al procedimiento (acto inicial): Conforme a los articulos 243 inciso 4) de la LGAP y 19
de la Ley de Notificaciones, el auto inicial debe ser notificado a la persona investigada personalmente
en su casa de habitacion, en su domicilio real o en el registral. Lo cual significa:

1) Que la notificacion debera ser entregada a la persona objeto del procedimiento, de manera fisica
directamente, no importando el lugar donde se encuentre. No obstante, es posible notificar el acto inicial
por publicacién en el Diario Oficial, siempre y cuando no conste en el expediente la residencia, lugar de
trabajo o cualquier otra direccion exacta de la persona acusada, por indicacion de la Administracién o
de cualquiera de las partes; ademas de que su aplicacion se debe hacer en los términos establecidos
en el articulo 241 LGAP.

2) Se puede entregar en la casa de habitacion de la persona investigada (engloba el domicilio real o
registral y contractual), a cualquier persona que aparente ser mayor de quince anos, que esté dentro
de ese recinto, segun lo sefialado en el numeral 4 de la Ley de Notificaciones Judiciales.

De no haber nadie en la casa de habitacion, la notificacion no podra hacerse efectiva, no siendo
posible que se deje con un vecino. Hay obligacion de dejar siempre constancia o razén en el acta de
notificacion del por qué resultdé negativo o fracasoé la ejecucion del acto procesal de notificacion en
forma personal; asi como de todos aquellos acontecimientos o circunstancias sobrevenidas durante
su ejecucion, que resulten utiles para resolver un eventual incidente de nulidad y/o para tomar una
decision, las cuales se podran dejar registradas de manera digital, en audio, video o fotografia en
caso de tener este tipo de tecnologia a disposicion (Circular 110- 2012 y 56-2016 de la Secretaria de
la Corte).
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Para la confeccion de esta acta notificacion, se deben seguir los requisitos establecidos en el articulo
243 inciso 2 de la LGAP y en el articulo 4, parrafo segundo, de la Ley de Notificaciones Judiciales.

En estos casos, cuando no hay personas presentes en el lugar sefialado al momento de ser llevado
a cabo el acto procesal de notificacion en forma personal, este acto se debera repetir hasta por tres
veces, en dias y horas diferentes, aun de noche. (Circular 110- 2012 y 56-2016 de la Secretaria de la
Corte)

Nota: El Acto Inicial del procedimiento debe ser notificado dentro del plazo del mes establecido en
el articulo 211 LOPJ, independientemente si la persona encausada se encuentre incapacitada, de
vacaciones o fuera del pais.

Notificacion por medio sefalado

Se notificaran por correo electronico, por fax, en casilleros, en estrados o por cualquier otra forma
tecnoldgica que permita la seguridad del acto de comunicacion (articulo 243 incisos 4, 5 LGAP, articulo
34 Ley de Notificaciones Judiciales), los siguientes:

a) Emplazamientos (ej: auto de designacién o rechazo de defensor publico, auto que ordena recibir
prueba, auto que declara incompetencia, auto que admite apelacién)

b) Citaciones
c) Audiencias

d) Resolucién final

Cuando se sefiale correo electrénico, fax o casillero para recibir notificaciones, se debe considerar:
(articulos 256 inciso 3 LGAP y 38 Ley de Notificaciones Judiciales):

La persona quedara notificada a partir del dia “habil” siguiente de realizada la transmision o depdsito
respectivo.

El computo del plazo corre a partir del dia siguiente habil de haberse notificado a todas las partes.

De no sefalarse medio para recibir notificacién, una vez realizada la prevencion respectiva en el
Acto Inicial del procedimiento, en la comunicacién de los actos posteriores operara la notificacion
automatica de conformidad con el articulo 11 de la Ley de Notificaciones Judiciales.
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La notificacion sera absolutamente nula:

a) Si se realiza por medios que no aseguren el acto de comunicacion,

b) Si violentan el debido proceso y causen indefension (articulo 247 de la LGAP)
Debe considerar:

1. Se debe prevenir en el Acto Inicial que la persona sefale un unico medio para recibir notificaciones
(puede ser el suyo personal o su defensor), en caso de sefalar dos medios indicar cual es el principal
y cual es el alternativo; y que cualquier cambio de medio para recibir notificaciones, debe informar de
manera inmediata al Organo Instructor del procedimiento.

2. En caso de proceder alguna ampliacién de los hechos acusados, dicho acto se notificara al medio
sefialado por la persona acusada; siendo que conforme a la ley, el Acto Inicial del procedimiento es el
unico que corresponde ser notificado a la persona encausada de manera personal.

Nota: Se debe observar, en lo que corresponda, las “Reglas generales que vengan a complementar la
Ley de Notificaciones Judiciales” aprobadas por el Consejo Superior del Poder Judicial, en la sesién
N° 62-12, celebrada el 28 de junio de 2012, articulo XXX (Circulares 110-2012, reiterada mediante
circular 56-2016, ambas de la Secretaria General de la Corte y las dispuestas por Corte Plena, en
sesion N° 24-19 celebrada el 17 de junio de 2019, articulo Xlll, y 36-19, celebrada el 26 de agosto del
mismo 2019, articulo XVI, Reforma al Reglamento denominado “Reglas Practicas del Tribunal de la
Inspeccién Judicial, modelo de Costa Rica”

lil.- ETAPAS DEL PROCEDIMIENTO

1.- Medidas Cautelares

La Administracion puede tomar cualquier medida cautelar, a condicion de que sea razonable y util para
asegurar los resultados del procedimiento y la calidad y continuidad del servicio publico; en ese sentido
la Sala Constitucional ha sefialado que “(...) el ejercicio de la potestad sancionatoria lleva implicito el
de la potestad de dictar medidas cautelares con el objeto de garantizar y proteger provisionalmente y
hasta tanto se dicte resolucion final, el objeto del procedimiento y la efectividad de dicha resolucion.”
(Resolucion N° 13131-03 de las 14:59 horas del 11 de noviembre de 2003)

La Ley General de la Administracion Publica (LGAP) en los articulos 69 y 332 inciso 1, da la potestad
dentro de los procedimientos administrativos, de adoptar medidas cautelares provisionales sea de
oficio o a instancia de parte “...para evitar dafios graves o irreparables a la Administracion o a los
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Gestion del talento humano

particulares...” o bien si por razones de necesidad o conveniencia se determine que el procedimiento
necesariamente debe ser decidido antes de estar listo el acto final; en igual sentido ver 489 del nuevo
Cddigo de Trabajo.

La aplicacién de las medidas cautelares encuentra fundamento igualmente, en el Coédigo Procesal
Contencioso Administrativo y puede consistir, entre otras, en la suspension con goce de salario,
traslado a otro puesto o cambio de funciones, por citar algunas de ellas.

Por su parte, la Ley Contra el Hostigamiento Sexual en el Empleo y la Docencia también establece en
sus articulos 24 y 25 algunas medidas cautelares que pueden ser aplicadas en caso de hostigamiento
sexual; mientras que el Reglamento Auténomo para Prevenir, Investigar y Sancionar el Acoso Laboral
en el Poder Judicial, sefiala en el articulo 14 las medidas cautelares que se pueden adoptar durante
el procedimiento para estos asuntos.

Se debe considerar que en el caso de la suspension con goce de salario, esta esta prevista en la Ley
Organica del Poder Judicial (LOPJ), que en su articulo 202 establece ciertas reglas, es decir debe ser:

* De ejercicio restringido
* No compensable con la sancién

— Supuestos: Revocatoria de nombramiento o suspension®... si otras circunstancias lo hicieren
aconsejable”

— Organo competente:

* Tribunal de la Inspeccion Judicial

+ Consejo Superior del Poder Judicial
+ Corte Plena

+ Ademas del Presidente de la Corte en el caso que refiere el art. 182 LOPJ

Nota: El articulo 202 de la LOPJ establece un plazo de 3 meses para separar preventivamente a la
persona servidora; sin embargo, esta medida puede prorrogarse por el interés publico que se persigue
con ella.
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Ademas, se debe tener presente que las medidas de suspension, si son dictadas por el 6rgano
administrativo, corresponden a suspensiones con goce de salario.

Las medidas cautelares pueden ser variadas o dejarse sin efecto durante el procedimiento cuando
las circunstancias que le dieron origen hayan cambiado; recordando que las medidas que se adopten
finalizan una vez que el acto final adquiere firmeza.

Momentos en que se pueden aplicar las medidas cautelares:
* Antes del inicio del procedimiento disciplinario administrativo

a. Durante investigacion preliminar
b. Caso del art. 182 LOPJ

* Durante el tramite del procedimiento
c. En cualquier etapa
» En fase de revisién

d. Luego del acto final, para garantizar la ejecucion

2.- Investigacion Preliminar:

Si de previo al inicio del procedimiento disciplinario administrativo, el 6rgano instructor no cuenta con
los elementos necesarios para poder determinar la existencia de una posible falta disciplinaria, siendo
imposible una precisa y circunstanciada formulacién de cargos; debe practicar una investigacion
preliminar, con el propdsito de concretar los hechos acusados, establecer con precision el modo,
tiempo y lugar en que los mismos suceden e individualizar al o los responsables, en este sentido ver
articulos 8 de la Ley Contra la Corrupcion y el Enriquecimiento llicito de la Funcién Publica y 20 al 24
de su respectivo Reglamento.

Sobre la procedencia de la investigacion preliminar en este tipo de procedimientos administrativos,
la Procuraduria General de la Republica, en el Dictamen N° C-082-2005, del veinticuatro de febrero
de dos mil cinco, se pronuncié en lo que interesa de la siguiente manera: “(...) es posible que, previo
al inicio de un procedimiento administrativo ordinario, se realice una fase de investigacion previa o
fase preliminar, mediante la cual se pretende la investigacion y recopilacion de hechos que puedan
constituir infracciones o faltas y la identificacion de posibles responsables. (...). Dicha investigacion
constituye una fase preliminar que servira como base del procedimiento ordinario; su inicio constituye
una facultad del 6rgano administrativo competente, a fin de determinar si existe mérito o no para iniciar
un proceso que tienda a averiguar la verdad real de los hechos objeto de investigacion. Respecto
de esa fase preliminar, la Sala Constitucional ha sefialado, en reiteradas ocasiones, que no existe
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violacion al debido proceso por no poner a los presuntos responsables al tanto de la realizacion de la
fase de investigacion, precisamente, por tratarse de una etapa previa donde no puede hablarse de un
debido proceso propiamente dicho”.

Sobre el mismo tema, la Sala Constitucional ha mantenido el criterio, de que en una correcta inteligencia
de caracter y fundamentos del debido proceso, admite que de previo a la apertura de un procedimiento
administrativo, en ocasiones resulte indispensable efectuar una serie de indagaciones preliminares,
pues la Administracion, con anterioridad a la apertura del expediente administrativo, podria requerir
la realizacién de una investigacion anticipada, por medio de la cual se pueda no solo individualizar al
posible responsable de la falta que se investiga, sino también determinar la necesidad de continuar
con las formalidades del procedimiento, si se encuentra mérito para ello (Sala Constitucional Voto
N°9125-2003, de las 9:21 horas del 21 de agosto de 2003).

En un voto reciente de la Sala Constitucional, se indicé que dichas indagaciones previas mantenian
un caracter privado incluso para las mismas partes: En este momento, la documentacién recopilada
y los dictamenes, resultan confidenciales para cualquier persona, incluso para el denunciante y el
denunciado, en la medida que, por un lado, se deben garantizar los resultados de la investigacion y
proteger tanto la honra del denunciado como la confidencialidad del denunciante de buena fe y, por
otro lado, no existe certeza aun sobre la procedencia de lo denunciado. (Voto 7142-2016).

Cabe indicar ademas, que con respecto a la investigacién preliminar se ha indicado que la prueba
recabada en dicha etapa no es necesario participar a la persona investigada, pero se le debera
poner a disposicién la prueba una vez que inicie el procedimiento a fin de que pueda referirse a ella
conforme al debido proceso (Sala Constitucional de la Corte Suprema de Justicia, sentencia 2003-
09125, dictamen numero C-082-2005 del veinticuatro de febrero del dos mil cinco de la Procuraduria
General de la Republica).

Su finalidad es determinar si existe mérito suficiente para iniciar un procedimiento administrativo
sancionador. Se debe considerar:

— No es una etapa del procedimiento, sino una posibilidad del 6rgano competente para poder
individualizar a la supuesta persona infractora o a la obtencion de prueba sobre la supuesta comision
de la falta.

— No es obligatorio en esta fase observar las exigencias del debido proceso, ni el derecho de defensa
del interesado; pero toda la prueba que se obtenga en esta etapa no podria utilizarse para fundamentar
el acto final, salvo que se ponga a disposicion (prueba documental o pericial) de las partes o se
reproduzca (prueba testimonial) dentro del procedimiento (garantia del contradictorio).

Nota: La investigacion preliminar se debe realizar en un plazo razonable; la inercia o inactividad
en el inicio o durante la investigacion es causal de extincidon del derecho o accion por parte de la
Administracion.
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3.- Acceso a la informacion:
a. Investigacion Preliminar:

Las primeras averiguaciones y pesquisas son confidenciales, es decir tienen caracter de reservado
para cualquier persona, incluyendo la persona investigada y los medios de comunicacion colectiva.

En el caso de la persona investigada, por cuanto por ser una investigacion preliminar todavia no tiene
la condicién de parte interesada conforme lo establece el numeral 275 de la LGAP; hay que recordar
que esta investigacion no forma parte de las etapas o fases del procedimiento disciplinario.

Con respecto a terceras personas o medios de comunicacion colectiva, se debe garantizar el debido
resguardo de los derechos fundamentales de las personas investigadas o de terceros, como es el
derecho a la intimidad, al honor, presuncién de inocencia, entre otros.

En ese sentido, tanto la Ley General de Control Interno en su articulo 6 parrafo 2 y el numeral 8 parrafo
2° de la Ley contra la Corrupcién y el Enriquecimiento llicito en la Funcion Publica disponen:

“La informacion, la documentacion y otras evidencias de las investigaciones que efectuen las auditorias
internas, la Administracion y la Contraloria General de la Republica, cuyos resultados puedan originar
la apertura de un procedimiento administrativo, seran confidenciales durante la formulacion del informe
respectivo. Una vez notificado el informe correspondiente y hasta la resolucion final del procedimiento
administrativo, la informacion contenida en el expediente sera calificada como informacién confidencial,
excepto para las partes involucradas, las cuales tendran libre acceso a todos los documentos y las
pruebas que consten en el expediente administrativo.”

b. Inicio del Procedimiento Administrativo:

En esta etapa (previo al dictado del acto final), solo las partes y sus representantes pueden tener
acceso al expediente para examinar, leer y copiar cualquier pieza, también podra solicitar copia
certificada, cuyo costo (copia y certificaciones) correra a cuenta del petente (articulo 272 LGAP)

Las pruebas, informes relativos a lo indagado tienen que estar a disposicion soélo de las partes
involucradas; esto con el fin, de que tanto la autoridad investigue lo que proceda, como la persona
encausada pueda ejercer su derecho de defensa.

En el caso de la persona denunciante, ésta no es parte solo por poner la denuncia; se le dara trato
de parte quien acredite, bajo los medios pertinentes, tener un derecho subjetivo o interés actual,
propio y legitimo que pudiera resultar directamente afectado, lesionado o satisfecho, en virtud del
acto final (articulo 275 LGAP). No obstante, si la denuncia es formulada por una persona victima de
hostigamiento sexual, ésta debera ser tenida como parte, por asi disponerlo expresamente la Ley y
su reglamento.
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En esta etapa, ademas de las partes nadie mas puede tener acceso previo al acto final.

c. Notificacion del Acto Final:

Con esta notificacion concluye la confidencialidad de la informacion contenida en el expediente.-
(VOTO 2462-2003 del 21 de marzo de 2003 de la Sala Constitucional).-

d.Limites al acceso a la informacion:

Mediante acto debidamente motivado, podra denegarse, a las partes y sus representantes, o terceros,
el acceso al expediente y sus piezas en cualquier fase del procedimiento administrativo, incluso una
vez finalizado, en los casos que establece el articulo 273 LGAP que senala:

“1. No habra acceso a las piezas del expediente cuyo conocimiento pueda comprometer secretos
de Estado o informacion confidencial de la contraparte o, en general, cuando el examen de dichas
piezas confiera a la parte un privilegio indebido o una oportunidad para dafar ilegitimamente a la
Administracion, a la contraparte o a terceros, dentro o fuera del expediente. 2. Se presumiran en esta
condicion, salvo prueba en contrario, los proyectos de resolucion, asi como los informes para 6rganos
consultivos y los dictamenes de éstos antes de que hayan sido rendidos.”

Enigual sentido la Ley contra la Corrupcion y el Enriquecimiento llicito en la Funcion Publica, establece
en su articulo 10:

“(...) Las comparecencias a que se refiere la Ley General de la Administracion Publica en los
procedimientos administrativos que instruya la Administracion Publica por infracciones al Régimen
de Hacienda Publica, seran orales y publicas, pero el 6rgano director, en resolucion fundada, podra
declararlas privadas por razones de decoro y por derecho a la intimidad de las partes o de terceros,
cuando estime que se entorpece la recopilacion de evidencia o peligra un secreto cuya revelacion sea
castigada penalmente.”

Por otra parte, se debe tener presente en todo momento lo regulado en la Ley de Proteccion de la
Persona frente al tratamiento de sus datos personales, Ley N° 8968, en ese sentido considerar que
el articulo 9 inciso 1) establece que ninguna persona esta obligada a suministrar datos sensibles
que revelen “...el origen racial o étnico, opiniones politicas, convicciones religiosas, espirituales o
filosdficas, asi como los relativos a la salud, la vida y la orientacion sexual, entre otros.”, prohibicion
que no aplicaria en los términos que el mismo numeral refiere.
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4.- Acto inicial:

El acto inicial se confecciona cuando existen elementos suficientes que permitan atribuir la posible
comision de una falta, que amerite de la aplicacion del régimen disciplinario.

Es el acto procesal que da inicio el procedimiento sancionatorio, y por medio del cual se hace de
conocimiento de la persona servidora publica de la acusacion formal. Con la Intimacion “se garantiza
que a la persona investigada se le comuniquen, de manera precisa los hechos que dan origen al
proceso, con la finalidad de que pueda proveer su defensa y que en el pronunciamiento de fondo se
dé una identidad entre lo intimado y lo resuelto.” (Sala Primera, sentencia no. 206-F-S1-2009)

Sobre la intimacién y la imputacion ver articulo 16 del Reglamento de la Ley Contra la Corrupcion y el
Enriquecimiento llicito de la Funcion Publica que refiere al contenido del

auto de inicio; igualmente la Sala Constitucional ha sefalado: “a) Principio de intimacion: consiste en
el acto procesal por medio del cual se pone en conocimiento del funcionario la acusacion formal. La
instruccion de los cargos tiene que hacerse mediante una relacion oportuna, expresa, precisa, clara
y circunstanciada de los hechos que se le imputan y sus consecuencias juridicas. b) Principio de
imputacion: es el derecho a una acusacion formal, debe el juzgador individualizar al acusado, describir
en detalle, en forma precisa y de manera clara el hecho que se le imputa. Debe también realizarse
una clara calificacion legal del hecho, estableciendo las bases juridicas de la acusacion y la concreta
pretension punitiva. Asi el imputado podra defenderse de un supuesto hecho punible o sancionatorio
como en este caso, y no de simples conjeturas o suposiciones” (Resolucion 632-99 del veintinueve de
enero de mil novecientos noventa y nueve.)

Nota: En el acto inicial no deben incluirse valoraciones subjetivas de ningun tipo, ni hacerse la
acusacion directa como si ya se tuviera por acreditada la falta, la atribucion de hechos debe ser en
grado de presuncion.

Contenido del Acto inicial
1.- Indicar la normativa legal en que se fundamenta el procedimiento.

2.- |dentificacion de la persona servidora contra quien se dirige el procedimiento (hombre completo,
puesto que desempena, Despacho donde labora).

3.- Hechos que se le imputan: se debe describir la conducta subjetiva desplegada por la persona
que transgredié el ordenamiento juridico. Que se desprenda con claridad qué fue lo que hizo, cual
normativa escrita o no escrita del ordenamiento juridico infringio, con dolo o culpa grave.

4.- Prueba que consta en el expediente administrativo hasta ese momento.

5.- Deben informarse los derechos de la parte dentro del procedimiento, como lo son:
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e Plazo para realizar el descargo o contestacion.

e Oportunidad para ofrecer y aportar pruebas.

e Acceso al expediente administrativo (especificar donde puede localizar el expediente).
¢ Impugnaciones a resoluciones dentro del procedimiento

¢ Informar a la persona investigada si tiene derecho o no a un defensor o defensora publica; o
que puede nombrar, si lo desea, un defensor particular a su costo (articulos 152 y 201 de la
LOPJ)

e Prevencion de que debe indicar si cuenta con alguna condicion de vulnerabilidad o fuero de
proteccion conforme a los articulos 540 y 541 del nuevo Cédigo de Trabajo, debiendo, en
ambos casos, aportar la prueba correspondiente.

Prevencion de sefalar medio para atender notificaciones.

Se debe prevenir en el Acto Inicial que la persona sefale un unico medio para recibir notificaciones
(puede ser el suyo personal o su defensor), en caso de sefalar dos medios indicar cual es el principal
y cual es el alternativo; y que cualquier cambio de medio para recibir notificaciones, debe informar de
manera inmediata al Organo Instructor del procedimiento. En caso de no sefialar medio para recibir
notificaciones, las resoluciones dictadas quedaran notificadas con el transcurso de veinticuatro horas
conforme a lo establecido en el articulo 11 de la Ley de Notificaciones Judiciales.

6.- Indicar que de contarse con prueba testimonial para recabar, se estara sefialando una audiencia
de recepcioén de prueba.

7.- Debe informarse ala parte que los hechos acusados, de ser acreditados, podran ser calificados como
falta leve, grave o gravisima; y que las posibles sanciones a imponer son advertencia, amonestacion
escrita, suspension o revocatoria de nombramiento.

En aquellos casos en los cuales eventualmente exista afectacion a los bienes institucionales, gastos,
pagos irregulares y/o indemnizaciones por parte del Poder Judicial, debe advertirsele al encausado
en el auto inicial, que de comprobarse su responsabilidad (dolo o culpa grave) en los hechos que se
le atribuyen, podria implicar la apertura de un procedimiento por responsabilidad patrimonial por parte
de la Direccion Juridica del Poder Judicial.

5- Defensor (a) Publico (a)

Para determinar el derecho a contar con defensor (a) publico (a), segun lo establece el articulo 152
de la LOPJ, es necesario valorar con sumo detenimiento cada caso concreto con respecto a la falta
atribuida. Aun y cuando se esté en presencia de una negligencia o conducta indebida, entre otros
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supuestos, es imprescindible establecer si el comportamiento se da en el ejercicio de las funciones,
por cuanto éste sera el parametro que nos permitira definir si se tiene derecho o no, a ser asistido por
una persona defensora publica.

El Tribunal de la Inspeccion en el Voto N°842-2016 de las 10:22 horas del 26 de mayo del 2016,
indico en lo que interesa: “[...JIV.- En relaciéon con el tema de la responsabilidad disciplinaria del
funcionario publico por falta personal, el Doctor Ernesto Jinesta Lobo, establece la existencia de faltas
directamente ligadas a las funciones propias del cargo, es decir, que no pueden separarse de esas
competencias o funciones, denominadas faltas de servicio y por otra parte, las faltas personales, las
cuales, aun y cuando pueden ser cometidas dentro o fuera del servicio publico, sea de la jornada de
trabajo, pueden separarse del gjercicio de las funciones, éstas se conocen como faltas personales
separables. Si bien el autor, analiza el tema de la responsabilidad para efectos de indemnizacién o
tutela a la victima, se estima que la distincion resulta acertada para ayudarnos a determinar en el
proceso administrativo disciplinario, en qué casos se tiene derecho a contar con asistencia letrada y
cuando no procede tal designacion. En cuanto a las faltas de servicio, éstas se presentan por ejemplo,
cuando se atribuye negligencia en el tramite de un expediente, al retrasar sin justificacion alguna su
resolucion, la pérdida de un escrito o el retraso en su incorporacion, casos en los cuales, la persona
acusada si tendria derecho a contar con un defensor publico, por cuanto son acciones por omision
o descuido, directamente ligadas a las funciones propias del puesto, dicho en otra forma, estan
dentro de los deberes del cargo. En lo que atarie a las faltas personales, podemos citar, la ausencia
injustificada al trabajo, realizar actividades estando incapacitado, la falta de respeto a un compariero,
es decir, todas aquellas conductas desligadas de las funciones asignadas al agente publico. Refiere
en sintesis el Doctor Jinesta Lobo, toda falta del funcionario para ser personal debe ser separable de
las funciones, es decir, del desemperio de los deberes inherentes o propios del cargo, de no ser asi,
se transforma en una falta de servicio (ver sobre el tema Tratado de Derecho Administrativo, Tomo I,
Capitulo Quinto). En razén de las consideraciones precedentes, se estima que, la decision del a quo
de rechazar en el caso en estudio la designacion de un defensor publico al acusado, resulta acertada,
al tratarse de una falta personal separable de sus funciones y por ello el agravio debe rechazarse.[...]".

El derecho con el que cuentan las personas servidoras judiciales, a ser asistidas por la Defensa Publica
en los procesos disciplinarios, solo se podra otorgar cuando se cumplan estos dos presupuestos de
manera simultanea: 1.- Ser funcionario judicial activo y 2.- Por asuntos directamente relacionados con
el ejercicio de sus funciones.

6.- Admisibilidad de la Prueba:

El procedimiento administrativo disciplinario tiene como objeto mas importante, la verificacién de la
verdad real de los hechos que sirven de motivo al acto final. De manera que la prueba tiene por
finalidad la demostracion de los hechos juridicamente relevantes. Una vez contestado el traslado
de cargos y ofrecida la prueba de descargo, el Organo Instructor previo a realizar la audiencia de
recepcion de prueba, debera dictar un auto de admisibilidad donde resolvera sobre la necesidad,
pertinencia y utilidad de la prueba de cargo y descargo que se encuentra ofrecida por las partes. Son
admisibles todos los medios de prueba.
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= Testimonial: se debera indicar sobre cuales hechos.

= Confesional: Derecho a no confesar en contra de uno mismo.
= Documental

= Pericial

= Material: audios, videos, etc.

Debe tener presente el Organo Instructor del procedimiento, que segun la facultad que otorga el
articulo 221 de la Ley General de Administracion Publica, el 6rgano que dirige el procedimiento debera
optar todas las medidas probatorias pertinentes o necesarias, aun si no han sido propuestas por las
partes y aun en contra de la voluntad de éstas ultimas.

Asimismo el articulo 317 de la misma Ley, permite admitir prueba que se ofrezca hasta ese momento
de la comparecencia.

Toda la prueba (documental, testimonial, pericial, otras) que se recabe posterior a la audiencia de
recepcion de prueba y hasta antes de otorgar la audiencia final, sera considerada como prueba
ordinaria.

Si la prueba es ofrecida durante la audiencia final (conclusiones), sera considerada como prueba
para mejor resolver, correspondiendo al 6rgano Instructor del procedimiento decidir si se admite o
no.

7.- Audiencia de Recepcién de Prueba:

El tema esta regulado en el articulo 203 de la LOPJ y articulos 218, 221, 297 parrafo 1 de la LGAP. En
esta etapa se trae al proceso toda aquella prueba que tiene por objeto comprobar la conducta atribuida
a la persona funcionaria para el dictado de la resolucién final respetando derechos fundamentales al
debido proceso y defensa, esta audiencia es oral y privada y es desarrollada por el érgano director
y/o el érgano instructor del proceso el cual sera el encargado de guiar la audiencia, en el lugar y hora
indicados mediante resolucion de convocatoria; en esta se aplica el principio del contradictorio, ya
que las partes (encausado (a) y denunciante cualificado) tienen la facultad de realizar preguntas a los
testigos y evacuar toda prueba que se considere necesaria en el procedimiento, dicha audiencia para
recepcion de prueba puede sertomada de formaoral (art 218,220y 317 de la LGAP), confeccionandose,
en los casos en que la comparecencia fuese grabada, una minuta que podra ser levantada con la sola
firma de la persona instructora del procedimiento, en la que se indique lo sucedido en la audiencia
(numeral 313 de la LGAP); de no resultar posible su grabacion, se fijaran otros medios tales como
la transcripcion literal de la audiencia, o bien su filmacion u otros medios disponibles aprobados por
la Institucion. Es importante considerar las directrices emitidas por circular N° 87-10 del 14 de junio
de 2010 del Consejo Superior, sobre la forma de garantizar que las audiencias previas a juicio y
sus resoluciones queden debidamente grabadas, asi como el proceder en caso de caso de extravio
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o dano de una grabacion. (Ver resolucion de la Sala Constitucional N° 01755-2011, y Acuerdo del
Consejo Superior sesion N° 56- 2010 del 3 de junio 2010, articulo XXIV)

8.- Audiencia Final:

La audiencia final (art. 204 LOPJ), la dicta el 6rgano director mediante resolucién, donde concede
audiencia por tres dias habiles a las partes del proceso, una vez finalizada la etapa de investigacion,
para que puedan alegar y exponer lo que estimen necesario. Una vez vencido dicho término, se
procede con el dictado de la resolucion final

9.- Prueba Mejor Resolver:

Concluida la etapa de investigacién y concedida la audiencia final a las partes, estas pueden ofrecer
prueba para mejor resolver (art. 204 LOPJ, 331 CPC), o bien el 6rgano director puede ordenar dicha
prueba para dictar el acto final. Esta prueba es de caracter excepcional por lo que se traera al proceso
cuando sea indispensable a fin de esclarecer la verdad real de los hechos; por lo que, una vez recabada
la misma se dictara el acto final. (Resolucion 79-2014-1, de las once horas treinta minutos del dos mil
catorce, Tribunal Contencioso Administrativo).

En estos casos, si la Administracion o las partes trataren de introducir hechos nuevos a los inicialmente
conocidos o invocados, se debera fijar hora y fecha para una nueva comparecencia oral y privada.
(Articulos 319 inciso 1y 2 de la LGAP, 331 del CPC).

10.- Acto Final

Conforme los articulos 207 y 208 LOPJ y 136 y 237 LGAP; el procedimiento administrativo disciplinario
concluye con el dictado del acto final o resolucion final, que debera ser suficientemente fundamentada
y motivada de acuerdo a las circunstancias de hecho y de derecho que han llevado a la conclusion
final, esto ademas en aplicacion de las reglas de la sana critica y conforme a lo planteado por las
partes interesadas.

Este acto debe contener una indicacion clara y precisa de las razones por las cuales se determin¢ el
cuadro factico con el que se resolvié el caso concreto; a saber:

Requisitos esenciales del acto final:

a.- Resultando: Se deben indicar todos los actos procesales realizados en el procedimiento. Un
ejemplo para su consideracion:
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1.- Que mediante resolucién de las xx horas del xx del dos mil xx, se ordend investigacion preliminar
(en los casos donde se haya ordenado).

2.- Que mediante resolucién de las xx horas del xx del dos mil xx, se le trasladaron cargos a xx por ...
(transcribir literalmente el auto inicial).

3.- Que el encausado xx fue debidamente notificado del auto inicial en fecha xx; contesté en fecha xx
rechazando/aceptando los cargos (no transcribir ni resumir contestacion), interpuso las excepciones
y/o incidentes (solo indicarlas), solicité defensor publico/apersoné defensor particular y sefialé medio
para atender notificaciones, en memorial que rola a folios xx.

4.- Si se resolvid de previo alguna excepcion y/o incidencia, indicar la resolucién y los folios donde
consta.

5.- Si se realiz6 audiencia oral y privada, indicar las fechas de la recepcion. Si el expediente solo
contiene prueba documental, indicar que debido a que la prueba a evacuar es unicamente prueba
documental, se prescinde de la audiencia oral y privada.

6.- Indicar la fecha en que se otorgd la audiencia final, la fecha de notificacion a las partes de dicha
resolucion y la fecha en que vencio el término de las conclusiones.

b.- Considerando: Se realiza la relacion hecho-prueba y el analisis de fondo.

1.- En el primer considerando se resuelven las excepciones y/o incidencias, que no se resolvieron de
forma previa.

2.- En el segundo considerando se enumeran los hechos tenidos por probados, los cuales deben
redactarse en forma clara, precisa y sencilla, asi como indicarse la prueba que sustenta la afirmacion.
Ejm: Que el dia 10 de febrero del 2017, al ser aproximadamente las 10:30 horas se realizé allanamiento
en el Sector de Los Chiles, ordenado dentro del expediente N° xxxx (ver folios x,x,x correspondientes
a orden de allanamiento dentro del expediente N°)

3.- En el tercer considerando se enumeran los hechos no probados, es decir, aquellos hechos acusados
que no se logran comprobar durante la investigacion. Ejm: Que el dia 10 de febrero del 2017, el
encausado Pedro haya sido el encargado de la detencién de Juan, durante el allanamiento realizado
en el Sector de Los Chiles (no existe prueba idénea en autos que respalde el hecho).

4.- En el cuarto considerando se realiza el andlisis y valoracién de la prueba: 4.-a.- Motivacion factica:
Se desarrolla el considerando segundo y tercero en forma mas amplia explicando en forma sencilla,
clara y precisa por qué las pruebas X, y, z merecen credibilidad y permiten acreditar o no, el cuadro
factico acusado.

4.-b.- Motivacién juridica: Se explica el porqué los hechos probados constituyen una falta que permite
la aplicacion del régimen disciplinario y el sustento legal que faculta la sancion.
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c.- Parte dispositiva: Es el contenido concreto del acto, que establece la decisién tomada.

Resoluciones dictadas:

Conforme lo indica el articulo 208 LOPJ, en el procedimiento administrativo disciplinario, el érgano
director debe en el dictado del acto final, resolver conforme a las pruebas traidas al proceso declarando
la queja en los siguientes términos:

a) Sin lugar: (cuando no existen elementos suficientes de prueba que permita acreditar la falta), puede
ser por certeza o por duda (principio “in dubio pro operario”) segun el articulo 207 LOPJ y 211 LGAP.

b) Con lugar: cuando las pruebas determinen que existié la falta endilgada) se debe indicar el tipo de
falta (Leve, grave o gravisima) y la sancion a imponer.

Dependiendo de la calificacion de la falta se impondra la sanciéon que corresponda, segun lo indicado
en la ley Organica del Poder Judicial en su articulo 195, donde se establece las clases de sanciones
que pueden ser aplicadas; a saber:

a) Advertencia.
b) Amonestacién escrita.
c) Suspension sin goce de salario.

d) Revocatoria de nombramiento.

En el caso de las oficinas que tramitan régimen disciplinario, distintas al Tribunal de la Inspeccion
Judicial, de conformidad con el articulo 185 LOP, tienen la potestad de imponer las sanciones de
advertencia, amonestacion escrita y suspensién sin goce de salario hasta quince dias. El Tribunal de
la Inspeccion Judicial tiene la potestad de imponer sanciones que van desde una advertencia hasta
una revocatoria de nombramiento.

11.- Recursos ordinarios

Legitimacion para recurrir:

a) La personas encausada: Por si mismo o por medio de su defensor.

b) En los acosos sexuales y laborales podra recurrir la victima y la Secretaria Técnica de Género.

c) La Persona denunciante cuando sea parte.
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* Recurso de Apelacion:

Conforme los articulos 185, 209, 210 y 211 de la LOPJ, cabra recurso de apelacién contra el Acto
Final. Para recurrir, se debe exponer, de manera clara y fundamentada, el agravio que causa dicho
acto a la persona encausada, concretando el por qué de la oposicion a la resolucion. La interposicion
de este recurso se debera realizar dentro del término establecido por en el articulo 209 de la LOPJ
(tres dias habiles). Este recurso se presenta ante la misma instancia que lo dictd, y sera resuelto por
el superior jerarquico en materia disciplinaria.

De manera, que si el Acto Final es emitido por:

+ Jefes de Despacho y Oficina, tendran apelacion ante el Tribunal de la Inspeccién Judicial. Pueden
ser apeladas todas las sanciones impuestas (articulo 185y 195 LOPJ)

* Tribunal de la Inspeccién Judicial, tendran apelacién ante el Consejo Superior del Poder Judicial; pero
s6lo cuando las sanciones impuestas sean por suspension o revocatoria de nombramiento. (articulo
209 LOPJ)

* Las sanciones de revocatoria de nombramiento impuesta contra las y los fiscales de la Republica,
solo pueden ser apeladas ante el Fiscal General (art. 28 de la Ley Organica del Ministerio Publico).

 Recurso de Revocatoria

El recurso revocatoria procedera contra las resoluciones dictadas por la misma autoridad, se presenta
ante el mismo 6rgano que dicto el acto, a quien le corresponde resolverlo.

Se debe considerar:

1. Si se presentd ambos recursos o solo uno de ellos, la resolucion que los conoce da por agota la via
administrativa.

2. El acto administrativo puede ser modificado, anulado o sustituido por el superior en materia
disciplinaria (articulos 185, 210y 2013 LOPJ)

12.- Ejecucioén de la Sancién impuesta:

Firme el acto administrativo donde se sanciona disciplinariamente a una persona servidora o funcionaria
judicial, se debera ejecutar la sancion impuesta de manera inmediata.

La instancia que le corresponde aplicar la sancion esta en la obligacion hacerla efectiva sin dilaciones
indebidas o atrasos innecesarios, siendo importante considerar:

* Las sanciones disciplinarias de suspension no se ejecutaran de manera fraccionada.
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» Las suspensiones sin goce de salario por periodos iguales o menores a 5 dias impuestas a las
personas servidoras o funcionarias judiciales deben descontarse en dias habiles. (Circular N° 119-09,
Consejo Superior sesion N° 78-09, celebrada el 19 de agosto de 2009 articulo CXI).

Sin embargo, tratandose de personas servidoras o funcionarias judiciales que laboran en turnos
rotativos, la suspensién sin goce de salario debe aplicarse en dias en que le corresponde trabajar,
excluyendo los dias de descanso. (Consejo Superior, sesién 6-2010 del 21 de enero de 2010 articulo
LI)

* Las sanciones disciplinarias con suspension deberan ser ejecutadas de manera inmediata por las
jefaturas segun la instancia donde se encuentre la persona sancionada; en ese sentido:

» Direccién del Ministerio Publico: sobre el personal profesional, técnico y administrativo del Ministerio
Publico

+ Direccion de la Defensa Publica: sobre el personal profesional, técnico y administrativo de la
Defensa Publica.

» Direccion del Organismo de Investigacion Judicial en coordinacion con las jefaturas con potestad
disciplinaria: sobre el personal profesional, técnico y administrativo del Organismo de Investigacion
Judicial.

» Centro de Apoyo, Coordinacion y Mejoramiento de la Funcién Jurisdiccional: contra el personal de
la judicatura (juezas y jueces)

* Juezas y Jueces Coordinadores de despachos: sobre el personal administrativo y técnico a su
cargo.

» Jefaturas de oficinas Administrativas: sobre el personal a su cargo

Las instancias antes indicadas estan en la obligacion de informar de manera inmediata a la Direccion
de Gestion Humana, la fecha o fechas en que la persona servidora o funcionaria cumplira con la
sanciéon de suspension impuesta.

* Las sanciones de revocatoria de nombramiento, suspension, advertencia 0 amonestacién escrita,
deberan quedar anotadas en el expediente personal de la persona servidora o funcionaria
sancionada. Por tanto, el acto firme donde se impone la sancién disciplinaria debera remitirse
inmediatamente para conocimiento de la Direccidén de Gestion Humana, oficina que realizara las
anotaciones respectivas de forma inmediata. En el caso de las sanciones disciplinarias donde se
revoca el nombramiento, su ejecucidn corre a partir de fecha que establezca el Consejo Superior
o la Corte Plena
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13.- Cancelacion de las anotaciones de las sanciones impuestas:

Los plazos establecidos y requisitos necesarios para realizar la cancelacion de las anotaciones de las
sanciones impuestas al personal judicial, estan reguladas en el articulo 214 de la LOPJ, que sehala:

“‘“ARTICULO 214.- La anotacion de la sancién de advertencia quedara cancelada por el transcurso
del plazo de un afio desde que adquirio firmeza, si durante este tiempo no hubiere habido contra el
sancionado otro procedimiento disciplinario que termine con la imposicion de sancion. La anotacion
de las restantes sanciones, podra cancelarse por quien la impuso, a instancia del interesado, cuando
hayan transcurrido, al menos, cinco o diez afios desde la imposicion firme de la sancion, segun que
se trate de falta grave o gravisima, y durante este tiempo el sancionado no hubiere dado lugar a
nuevo procedimiento disciplinario que termine con la imposicion de sancion. La cancelacion borrara el
antecedente para todos los efectos, salvo para el otorgamiento de distinciones.”

De manera, que correspondera a las jefaturas con potestad disciplinaria (Administrativas, Organismo
de Investigacion Judicial, Defensa Publica, Ministerio Publico, Juezas y Jueces) y al Tribunal de la
Inspeccidon Judicial, realizar -a solicitud de parte- la gestién de cancelacién de la anotacién de las
sanciones que impuso, ello de cumplirse con los requisitos senalados en el articulo citado; para lo cual
la persona interesada, podra remitir su solicitud por correo electrénico o de forma escrita.

En el caso de las jefaturas del Organismo de Investigacién Judicial, tener presentes que deberan
solicitar a la Oficina de Asuntos Internos de ese Organismo, la constancia de las sanciones que la
persona esta haciendo referencia.

De proceder la cancelacion, deberan emitir “Auto de Cancelacion” el cual haran de conocimiento del
Tribunal de la Inspeccion Judicial y de la Direccion de Gestion Humana -en el caso de las jefaturas del
Organismo de Investigacion Judicial deberan informar

también a la Oficina de Asuntos Internos- para que dichas oficinas procedan con el tramite
correspondiente segun sus competencias.

14.- Tramites especiales
a.- Cese para personas servidoras o funcionarias judiciales con fuero especial.

Los articulos 540 y 541 del Cédigo de Trabajo (Reforma procesal laboral del afio 2016) establecen el
procedimiento a seguir cuando la persona encausada cuenta con alguna de las condiciones que se
establecen en dichos numerales y que se ven protegidos por un fuero especial; siendo importante su
observancia por parte de los 6rganos que aplican el régimen disciplinario.

Nota: Es importante, con el fin de no incurrir en posibles nulidades, que de oficio y desde el acto inicial
del procedimiento se le prevenga a la persona o personas encausadas, que deben indicar si cuentan
con algun fuero de proteccién, debiendo presentar la prueba correspondiente.

Volver al indice




San José, 13 de setiembre de 2019

Licda. Silvia Navarro Romanini

Secretaria General

Corte Suprema de Justicia

Ref.: 5567-18 / 8949-19, 9060-19, 9190-19

El material de cita es de suma importancia, ya que contiene reglas que deben ser atendidas porla persona
juzgadora para su ambito personal de ejercicio profesional, asi como con respecto al personal auxiliar que
tiene a cargo.

Por ese motivo, en las clases presenciales, se revisaran las habilidades, las destrezas y las actitudes idéneas
para el manejo de esas situaciones en el quehacer judicial.

Ademas, como parte de un trabajo auténomo que se llevara a cabo, se encuentra el estudio de casos
concretos resueltos por la Inspeccion Judicial, lo cual les permitira a las personas aspirantes analizar
la aplicacion concreta del régimen disciplinario en casos reales donde se desprenden la obligatoriedad
de acatamiento de la normativa de interés, asi como las implicaciones de no hacerlo.

Finalmente, para cerrar los aspectos principales de este mddulo, considerados de interés para el
proceso formativo de las personas aspirantes a la judicatura, se presenta el tema dela responsabilidad
social de la organizacion, bastante relacionado con las reflexiones que se gestaron en el modulo
de Funcion Jurisdiccional. Pero ahora es analizado en la linea del impacto social de esa funcién y la
responsabilidad de visualizarlo en el futuro como parte de las estrategias que se deben desarrollar en la
organizacion y no solamente desde la perspectiva del trabajo personal o individual del juez y de la jueza.

15. Responsabilidad social de la organizacion

Siguiendo las En la obra Optimizacion del talento humano de los servidores de la rama judicial (2004,
p. 52), Drucker sefnala:
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las organizaciones de hoy tienen un enorme poder social. Tan es asi, que las decisionesque en ellas
se toman afectan a cientos, cuando no a miles de personas. [...] Ser social- mente responsable, en este
caso, implica comprender que tenemos claras y serias obli- gaciones frente a los usuarios del sistemay la
sociedad en general. Igualmente, significa comprender que el uso de los recursos que la sociedad pone
a disposiciéon de la rama judi- cial debe hacerse dentro de los criterios de diligencia, transparencia y
efectividad.

Ahora bien, este tema se incorpora en el escenario de la administracion de empresas al reflexionar sobre
las formas de trascender la funcion meramente productiva de las empresas y cuestionarse la posibilidad de
brindar aportes a las comunidades donde realiza su actividad, ya sea que se trate de bienes o servicios.

En otras palabras, la responsabilidad social de la empresa como estrategia corporativa surge antela toma
de conciencia de que la funcion empresarial va mas alla de sacar provecho econdémicode su produccion
y de percatarse del poder social que conlleva su funcionamiento y de cémoeste proceso es de doble via:
si la comunidad donde se desarrolla la empresa se encuentra estable y en claro desarrollo, esto afecta a
la empresa y viceversa.

Recordemos que la bondad de esta opcion empresarial es que la comunidad donde ella se asienta
puede beneficiarse con el apoyo financiero y/o de proyectos especificos que atiendan necesidades
compartidas1 )

En ese sentido, esta estrategia empresarial es reflejo del poder social que caracteriza a cualquier
empresa, identificando no solo el impacto econémico que tiene para las personas que laboranen
ella por las fuentes de trabajo que produce, sino también en el reciproco beneficio que ocupa de los y
las habitantes como consumidores de los bienes y servicios que ellos ofrecen al mercado.

1. Pueden consultarse resultados de programas de esta naturaleza en las siguientes direcciones
electronicas: http://www.rlc.fao.org/es/ong/ong/info13.htm y en http://www.aldia.cr/ad_ee/2007/julio/22/
nacionales1158902.html

Ahora bien, en el caso de las organizaciones gubernamentales, el bienestar colectivo es una prioridad
relacionada con la naturaleza de las tareas que tiene encomendadas. La Administracidonde Justicia es parte
de ese engranaje estatal que adquiere una relevancia esencial para el mantenimiento y la consolidacion
del Estado social y democratico de derecho. Asi, a pesar de que no se tiene una ganancia econémica
como las empresas privadas, si hay un impacto econdmico para las comunidades y para el pais, el
cual se convierte en un aspecto favorable ono, de acuerdo con la forma en que se desarrolla y presta
el servicio.

Es decir, tanto la empresa privada como las instituciones estatales o las organizaciones guberna-mentales
contienen en si mismas un poder social enorme que no puede pasar inadvertido por quienes laboran en ellas,
y esta concienciacién es la que ha permitido que de forma abierta se hable del tema de la responsabilidad
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social de la organizacion, como una de las estrategias mas novedosas de las empresas o instituciones que
realizan una gestion o gerenciamiento 6ptimo y de calidad, de cara a un mundo globalizado y comprometido
con los ejes éticos, humanistas y ecolégicos, en términos de sostenibilidad en su produccion.

En el caso del Poder Judicial, la Corte Plena ha asumido esta tarea, a partir del trabajo con las
comisiones, la Secretaria Técnica de Etica y Valores junto con la comision que atiende estos mismos
temas y la Contraloria de Servicios, segun se ha corroborado en los talleres sobre Implicaciones Eticas
de la Funcion Jurisdiccional y Cultura de Servicio y Transparencia de este programa formativo.

La Comisién Nacional para el Mejoramiento de la Administracion de Justicia (Conamaj), también ha
contribuido con la responsabilidad social de la institucion, ya que ‘[...]Jes una entidad pubica que coordina 'y
articula esfuerzos entre las diferentes instituciones del sector justicia con miras al fortalecimiento del sistema
y la optimizacién del empleo de los recursos para el beneficio de las personas usuarias y la sociedad [...]" .

Las principales areas de trabajo que en la actualidad son foco de interés de la Conamaj, en cumplimiento
de su responsabilidad social, son las siguientes: Coordinacién Interinstitucional, Participacion Ciudadana,
Acceso a la Justicia y Circulos de Paz. Como productos de tales programas, se tienen: Politica Institucional
para Acceso a la Justicia por Parte de la Poblacion Migrante y Refugiada, Servicio Nacional de Personas
Facilitadoras, Justicia Restaurativa y Politica de Justicia Abierta.

Ahora bien, con el fin de valorar la pertinencia de implementacion de las estrategias que corres- ponden al
tema en estudio, se les presenta la siguiente lectura que recoge de manera muy precisa los indicadores que
pueden considerarse, con el fin de verificar el estado de la responsa- bilidad social de la organizacion —léase
despacho judicial- que lidera cada persona responsable de una unidad de ese tipo.

Prado, A. (CLACDS/INCAE), Ogliastri, E. (profesor INCAE); Flores, J. (CLACDS/
INCAE); Pratt.

L. (INCAE): Herramienta de analisis expedito para casos de RSE. Recuperado
el 5 de agostode 2010 de: http://www.incae.com/ES/centros-academicos-
investigacion/Herramienta-AnalisisExpedito-CasosRSE.pdf

Herramienta de analisis expedito para casos de responsabilidad socialempresarial

Introduccion

1 Puede consultarse el detalle del trabajo de esta Comision en la siguiente direccion electronica: http://
www.conamaj.go.cr/index.php/areas-trabajo/acceso
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Esta herramienta como tal, no pretende ser un manual de Responsabilidad Social Empresarial (RSE). La
idea central de este documento es ser parte de una recopilacion de material elaborado por los expertos
de INCAE en RSE -entre ellos Ogliastri, Flores, Pratt-, que permita de una manera sencilla y rapida
identificar casos con caracteristicas basadas en el modelo de la Responsabilidad Social Empresarial,
en adelante RSE.

Con ello se pretende que los gerentes tengan insumos basicos para trazar los puntos necesarios en el
reconocimiento de proyectos con potencial a ser proyectos RSE y a que su vez ayuden areestructurar
sus estrategias corporativas bajo esta linea.

Es de conocimiento publico que el INCAE ha desarrollado herramientas y manuales que precisan el estudio
de este tema y lo presentan con el detalle que permite integrarlo a la estructura de las empresas. En este
caso, el documento pretender ser un primer filtro base para el logro de ese objetivo.

Definiciéon de Responsabilidad Social Empresarial

“Responsabilidad Social Empresarial es el compromiso permanente de las empresas para aumentar su
competitividad mientras contribuyen activamente al desarrollo sostenible de la sociedad costarricense
mediante acciones concretas y medibles dirigidas a solucionar los problemas prioritarios del pais™.

En resumen la RSE, es el resultado de una buena gerencia, tanto de los recursos natural y humano, como de
inversion del capital, que procuran un desarrollo sostenible del negocio y un adecuado régimen de procesos
que faciliten el modelo de RSE. Lo anterior, basado en evidencia contable que pueda ser demostrada al
publico en general y a los inversores de la empresa. [...]

En el Manual de indicadores de Responsabilidad Social Empresarial realizado por Juliano Flores,
Andrea Prado, investigadores del CLACDS/INCAE, junto con Lawrence Pratt, Director Adjunto del CLACDS
y los profesores Francisco Leguizamén y Enrique Ogliastri, se explica con mayor detalle cada categoria. A
continuacién se citan los aspectos basicos enunciados por los autores mencionados, de manera textual:

Transparencia, valores y practicas anticorrupcion

El cédigo de ética y valores de una comparia son el soporte para el cumplimiento de su visiony
mision, ya que guian y hacen explicita su posicion ante aquellos con quienes mantienerelaciones.

Los valores y principios de una compafiia mas que simples enunciados deben ser codigos de conducta
vivos, que normen el proceder diario de los accionistas y colaboradores a todo nivel.
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Asimismo, evitar situaciones que involucren trato preferencial por agentes del gobierno o agentes
privados como consecuencia de sobornos u otro tipo de practicas de corrupcion, e incorporar
procedimientos especificos de control para tal efecto es parte fundamental de la responsabilidad
de las empresas.

Las empresas socialmente responsables deben buscar relaciones mutuamente beneficiosascon los
proveedores, inversionistas, gobierno, asociaciones laborales, y cualquier otra parte interesada.

Para alcanzar este objetivo es necesario contar con medios efectivos para la transmision de
informacioén de la empresa, y con mecanismos de discusion accesibles, que aseguren una
comunicacion transparente, continua y efectiva en el ambito interno y externo de laorganizacion.

Colaboradores

El éxito de toda organizacion depende de la calidad y compromiso de su recurso humano,y de
las condiciones en que éste desempefia sus funciones. Asequrar la salud y seguridadocupacional
de sus colaboradores, promover la igualdad de oportunidades, permitir la libre asociacion, fomentar
el desarrollo profesional y la gerencia participativa y asegurar una remuneracion justa, entre otras
acciones, constituyen los pilares principales para el desarrollo de una cultura organizacional optima
que asegure la satisfaccion integral de todos los colabo- radores al interior de una empresa.

1 Tomado de Manual de indicadores de Responsabilidad Social Empresarial. escrito por Juliano Flores
y Andrea Prado, investigadores del CLACDS-INCAE, junto con Lawrence Pratt, Director Adjunto del
CLACDS y Francisco Leguizamoén, Profesor de INCAE. Se agradece al profesor Enrique Ogliastri, lider del
proyecto SEKN de INCAE, por su colaboracion en el desarrollo de esta investigacion. Julio 2005.

Consumidores

Los clientes son la razén de ser de toda empresa. Bajo esta premisa la responsabilidad de las compafiias
va desde el fin primigenio de ofrecer productos y servicios que generen valor alos consumidores,
hasta proveerles de informacion clara y precisa sobre sus caracteristicas. Asimismo, los productos y
servicios deben cumplir con los estandares de salud y seguridad;las solicitudes y reclamos deben
ser atendidos a tiempo; y la competencia justa debe sergarantizada, evitando practicas desleales que
vayan en detrimento del consumidor.

Proveedores

Contribuir al desarrollo de los proveedores —en especial de las micro y pequefias empresas, mediante
asistencia técnica, entrenamiento y la transferencia mutua de conocimiento y tecnologia; asi como
utilizando criterios de seleccion de suplidores que consideren aspectos de RSE constituyen
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componentes de la responsabilidad de las empresas, que a su vez permiten fortalecer su posicion
competitiva. Desde la perspectiva de las pequerias y medianas empresas, la adopcion de principios y
estandares de RSE, esta convirtiéndose en muchos casos en la via deacceso para que éstas puedan
vender sus productos a compariias transnacionales que exigen laadopcion de practicas empresariales
de sostenibilidad y responsabilidad social como requisitosen sus transacciones Business to Business.

Comunidad

La responsabilidad de la compafiia con la comunidad se fraduce en el respeto de las normas
y costumbres locales, asi como en su contribucion a mejorar la calidad de vida de sus miembros,
mediante aportes, programas de trabajo voluntario y participacion en proyectos de desarrollo junto con
organizaciones locales con el fin de alcanzar un desarrollo sostenible de la comunidado comunidades
donde opera.

Medio ambiente

La responsabilidad de la empresa con el cuidado del medio ambiente y la conservacion del planeta,
comienza por el compromiso de la organizacion con la causa ambiental, manifestado en acciones
concretas en las areas de evaluacion del impacto ambiental de sus actividades productivas,
responsabilidad por el ciclo de vida del producto, asociaciones y alianzas para llevar a cabo iniciativas
ambientales, promocion del uso de tecnologias ambientalmente amigables y educacion ambiental.

Fortalecimiento de instituciones publicas

En el contexto macroeconomico y politico de los paises latinoamericanos, caracterizado porun
sector publico carente de recursos, asi como por instituciones publicas débiles, la contri- bucion del
sector privado para mejorar tal situacion se hace imperativa. Bajo esta premisa, las empresas
deben contribuir al fortalecimiento de las instituciones publicas mediante un pago transparente de sus
impuestos, participando en proyectos con el Gobierno, apoyando el desarrollo de politicas publicas, y
asegurando su neutralidad y transparencia politica.

Sostenibilidad econémica

La condicién sine qua non de toda empresa es ser rentable econdmicamente. Cumplida esta
condicion, la cual es un requisito basico para asegurar la sostenibilidad de las empresasen el
tiempo, se puede luego disponer de los recursos necesarios para poner en marcha los programas
sociales y ambientales. Las empresas deben estar orientadas a generar valor para los accionistas,
enfocandose en la obtencion de resultados sdlidos, que paralelamente permitan mejorar la calidad
de vida de sus empleados y comunidades y proteger el medio ambiente. Con este propdsito en
mente, la responsabilidad de las empresas pasa también por considerar los aspectos de planeamiento
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estratégico, sequimiento al desemperio econémico y financiero, gerencia de crisis y riesgo, desarrollo,
transferencia y difusion de ciencia y tecnologia, y politicade reinversion de utilidades.

C. Conclusion

Basados en la informacion presentada, se tienen los conocimientos basicos de lo que implica un modelo
de RSE. Con ello se puede realizar un analisis sencillo, el cual se puede esquematizar mediante un
cuadro donde se verifican los ocho puntos de cualquier tipo de proyecto o caso que cuente con el suficiente
potencial para desarrollar este modelo. Ala vez ofrece una guia con parametros minimos para estructurar
los puntos medulares de este sistema de RSE en alguna empresa.

Material de Referencia

Ogliastri, Leguizamon, Pratt, Flores, Prado. Manual de indicadores de responsabilidad social
Empresarial. CLACDS-INCAE. Julio 2005.

Ogliastri Enrique PhD. Articulo. Beneficios de La Virtud. La estrategia del RSE. Revista Plus.
Uruguay. Mayo 20009.

Ogliastri Enrique PhD. Articulo.Capital Social. Un eslabén perdido. Revista SUMMA. Julio2004.

Esta lectura debera ser integrada al analisis de casos que se indica en la seccion de actividades
auténomas, para participar activamente en la ultima clase del médulo.

16. Ideas de cierre

El seguimiento y la evaluacion del desempeiio constituyen tareas imprescindibles en una organizacion
para la consecucion exitosa de resultados.

Las tendencias modernas en estas tematicas proponen el traslado de una vision rigida e impositiva
del método evaluativo a una flexible, sistémica, integrada, democratica y partici- pativa, iniciando con la
motivacion de la capacidad de autoevaluacion hasta la evaluacion participativa como formas genéricas
de reconocer en el talento humano de las personas que trabajan para la organizacién, el mayor capital o
recurso que esta tiene para el logro de sus propésitos estratégicos.
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El Poder Judicial de Costa Rica, comprometido con los cambios implicados en estas tendencias modernas,
ha iniciado el trabajo en varios escenarios. El Proyecto GICA — Justicia es uno de los mas englobalizadores
y de fuerte impacto institucional, nacional e internacional, como se ha visto en varios momentos durante
este proceso formativo.

Ahora bien, cuando la evaluacion de desempefio —entendida como disciplina preventiva y motivadora—
no alcanza los resultados esperados, la persona juzgadora a cargo de un despacho judicial tiene la
responsabilidad de implementar el régimen disciplinario institucional. Este deber impostergable debe ser
asumido con firmeza y respeto a la persona y al proceso, el cual se caracteriza por su sencillez y por ser
escrito. No obstante, esto ultimo puede ser susceptible de modernizacion, dadas las tendencias actuales
que la oralidad imprime a los procesos.

Se debe recordar que la intervencion con fines disciplinarios busca aclarar las situaciones conflictivas
o irregulares identificadas por las personas usuarias o el personal de la misma institucion.

En definitiva, el fin perseguido es la promocién de la excelencia en el ejercicio de las funciones
encomendadas a todas y cada una de las personas servidoras judiciales, cualquiera que sea el ambito
donde les corresponde realizar su trabajo: jurisdiccional, administrativo, Defensa Publica, Ministerio
Publico, Organismo de Investigacion Judicial.

Finalmente, en este mddulo, se ha buscado reflexionar mas alla de la responsabilidad individual que conlleva
el cargo de juez o jueza, para trascender esa esfera y aspirar a la posibilidad de dar un paso mas hacia una
responsabilidad social de la organizacion que apenas esta identificada como estrategia administrativa y que,
aunque corresponde a la planificacion estratégica institu- cional, se considera interesante de analizar en
este proceso formativo.

Lo anterior surge debido a que el diagndstico de necesidades de formacion que se realizé para disefar y
sistematizar el Programa FIAJ reveld el interés de la comunidad nacional de que nuestros jueces y
juezas reconocieran con claridad el poder social que tenian bajo su responsabilidad.

Por ello, se trasciende el ambito del caso concreto y se detiene en el analisis de la afectaciénsensible
que la funcion jurisdiccional implica en la consolidacion de una sociedad urgida de respuestas claras,
comprensibles y justas a sus conflictos para generar confiabilidad en el sistema de Administracion de
Justicia, como pilar fundamental del Estado social y democratico de derecho.

En esa linea, resulta necesario que se analicen internamente las instituciones publicas, de modo que puedan
reconocer que mas alla de las estrategias tradicionales para dar respuesta a los mandatos encomendados,
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en nuestro caso desde la misma Constitucion Politica, existe una poblacion que reclama de ellas una
respuesta de excelencia y calidad en su funcién, por lo que la innovacion y la creatividad son puestas a
prueba para cumplir fielmente esa tarea, en el contexto de una sociedad dinamica, cambiante, urgida de
respuestas oportunas vy justas.

Si se quiere ser parte del Poder Judicial, se tienen que reconocer los desafios representados en esa
decision para prepararse y asumirlos con compromiso, libertad y responsabilidad.

Actividades

Actividad autonoma para presentar en la séptima clase

La actividad autdbnoma consistira en la elaboracion de un ensayo sobre el tema de Evaluacion del
desemperio y rendicion de cuentas en el Poder Judicial.

Las pautas de forma para su desarrollo se encuentran en el aula virtual y van en la misma linea que se ha
utilizado en otros modulos.

Interesa de manera especial que indague con fuentes primarias el estado actual de estos temas en la
institucion y su contraste con la literatura que al efecto se ha facilitado en la antologia,asi como otras
lecturas que puedan ser ubicadas por las personas participantes, como forma de complementar la
informacion para establecer criterio y expresarlo a través del ensayo.

Por fuentes primarias se comprenden, entre otras, la entrevista a personas encargadas de los temas de
desempefio —auditorias, Contraloria, Inspeccion Judicial, Programa GICA-Justicia, jefaturas de despachos
0 unidades administrativas, asi como circulares o directrices institucionales que podran ser localizadas en
Internet con la ayuda de las personas encargadas de la Secretaria de la Corte Suprema de Justicia y del
Consejo Superior. Todas las fuentes que sean utilizadas deben ser citadas en el documento final.

1. Actividad auténoma para presentar en la octava clase

El ultimo trabajo autbnomo asignado en este modulo consistira en el analisis de casos disciplinarios,
su impacto en la persona que recibe la sancion disciplinaria, en la persona usuaria, en la institucién y su
manejo ante la sociedad civil.

Para su realizacion, debera integrar la lectura Prado, A. (CLACDS/INCAE); Ogliastri, E. (profesor INCAE);
Flores, J. (CLACDS/INCAE); Pratt. L. (INCAE): Herramienta de analisis expedito para casos de RSE,
adjunta en el punto numero 5 de esta unidad, denominado Responsabilidad social de la organizacion.
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Glosario

Acreditacion: Proceso para garantizar la calidad de una institucion o de un programa. El proceso es llevado
a cabo por una agencia externa. La acreditacion -o certificacion- reco- noce la calidad de los programas o de
la institucion acreditada. Existe también acreditacion internacional realizada por agencias de otros paises.
Supone la evaluaciéon respecto de estandares y criterios de calidad establecidos previamente por una
agencia u organismo acreditador. El procedimiento incluye una autoevaluacion de la propia institucion, asi
como una evaluacion por un equipo de expertos externos. Las agencias u organismos acreditados son a su
vez acreditados regularmente. En todos los casos, es una validacion temporal, por una serie de afios. Se
basa en un conjunto de principios, relativamente basicos y homogéneos, aunque la diversidad de modelos es
extensa. Adaptado de http:// www4.uamericas.edu.ec/autoevaluacion/modelo/L.R.Il.1 GLOSARIO RIACES.
pdf cono- cido com Glosario de RIACES.

Buena practica: Institucionalmente, una buena practica consiste en cualquier experiencia o situacion
llevada a cabo por alguna oficina judicial que haya contribuido a mejorar significativamente alguna
situacion insatisfactoria y vinculada a los principales problemas del Poder Judicial, como por ejemplo, la
mala atencion de los usuarios, la lentitud de los tramites, la gestion deficiente de los despachos judiciales.
Proyecto “Banco de buenas practicas en la Gestion judicial”, tomado de http://www.poder-judicial.go.cr/
buenasprac- ticas/default.htm el 8 de junio de 2010.

Diversidad: Con este término se desea hacer referencia a las diversas caracteristicas de la poblacién que
accede al sistema de Administracion de Justicia, mereciendo especial aten- cién aquella poblacion que se
encuentra en especiales condiciones de vulnerabilidad. Para profundizar sobre el tema, se recomienda
visitar la siguiente direccion: http://www. poder-judicial.go.cr:81/cumbre/

Enfoque o perspectiva de género: Es una herramienta conceptual y metodoldgica que hace posible
identificar y analizar las condiciones y posibilidades sociales diferenciadas entre mujeres y hombres. En el
marco del taller Cultura de servicio y transparencia, se aplica para: 1. Identificar las realidades diferenciadas
de mujeres y hombres que son usuarias y usuarios de los servicios o que conforman el personal de la
institucion. 2. Analizar la relevancia que estas diferencias tienen para el cumplimiento de la misién de la
institucion y/o el logro de sus objetivos. 3. La toma de decisiones, a partir de las diferencias relevantes
identificadas, que se corresponden con las necesidades y condiciones diferenciadas de mujeres y hombres.
Jarquin, Herrera, Gutiérrez (2002).

Liderazgo, estilos de liderazgo: Influencia interpersonal ejercida en una situacion, dirigidaa través del
proceso de comunicacion humana a la consecucion de uno o diversos objetivos especificos. Proceso por
el cual los lideres influyen sobre sus seguidores y viceversa, para lograr los objetivos de una organizacién
a través del cambio. Lussier y Achua (2002), citado enOptimizacion del talento humano de los servidores
de la rama judicial, 2004, p. 61. Consejo Superior de la Judicatura, Colombia. / Rodriguez, Emma. El
liderazgo y sus estilos. Recuperado el 10 de marzo de 2010 de: http://www.monografias.com/trabajos17/
estilos-liderazgo/estilos-liderazgo.shtml
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Planificacion estratégica: Recurso conceptual metodolégico que permite definir los obje- tivos principales
de mediano y largo plazo y, consecuente con ese planteamiento, disefiar las mejores estrategias generales
posibles para lograrlos (componente estratégico- activi- dades estratégicas). Camisaza, Elena. Planificacion
estratégica. Recuperado el 10 de marzo de 2010 de http://www.cenoc.gov.ar/pcad_archivos/libro%202%20
pcad.doc

Secuestro emocional: Este concepto se extrae de la literatura de la experta Adele B. Lynn, quien nos
dice que es importante entender que las emociones pueden alterar las percepciones. Las emociones estan
arraigadas en el cerebro y, por tanto, en la bioquimica del cuerpo, es decir, no es solo una “cuestion del
corazon”. Las sefales emocionales se originan en el cerebro y se transmiten a todo el cuerpo. Por
ejemplo, cuando decimos que algo nos llega a las entrafias o que se nos revuelve el estdmago o que
siento un nudo en la garganta, en realidad se esta expresando como las emociones pueden manifestarse
fisicamente. El sistema limbico, ubicado entre el cerebro racional y el autbnomo, controla inmediatamente
las reacciones auténomas y los procesos racionales, cuando estamos frente a situaciones que son
advertidas como amenazas. Nuestra historia de vida es la que marca en gran forma qué situaciones seran
advertidas como amenazas y como reaccionamos ante ellas. Por ejemplo, la autora refiere que ante un
peligro inminente de que podria haber una explosion en una gasolinera, saco a su hija del carro en
cuestién de segundos y salio huyendo con la nifia hacia una orilla del camino, percatandose, en un
momento determinado, de que estaba caminando sobre un talud de casi seis metros de profanidad. En
ese instante, sintid que si no habia muerto por la explosion, lo haria ante la inminente caida al vacio. No
obstante, una semana después visitd de nuevo el lugar y pudo percatarse de que las dimensiones del talud
no alcanzaban siquiera los 60 centimetros.
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