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INTRODUCCION

Las instituciones gubernamentales en los dltimos tiempos tienen el objetivo de
servir satisfactoriamente a la poblacion, implementando politicas de Gobierno
orientadas al desarrollo de las actividades de forma eficiente. Promueven el

trabajo en equipo y la apropiada atencién al usuario.

Las demandas actuales de servicios publicos, crean una oportunidad de
reconocimiento a la labor de las distintas instituciones, teniendo asi, la posibilidad
de cambiar la imagen que algunos usuarios tienen de los servicios que el estado

proporciona, en las dependencias que consultan.

Para que una dependencia gubernamental pueda ser competitiva, no debe
limitarse a la ejecuciéon de su trabajo, sino que debe establecer parametros de
medicion y criterios que permitan conocer si el trabajo de sus empleados,
conllevan un desarrollo integral de la institucion, conociendo, de esta manera, las
fortalezas y debilidades individuales y, finalmente, pueda cumplirse con lo
estipulado en la Ley de Servicio Civil con respecto a la evaluacion que debe

efectuarse, al recurso humano por lo menos una vez al afio.

El estudio de la presente tesis fue realizado en una dependencia del estado
ubicada en la ciudad de Guatemala y centra su investigacion desde el enfoque
de la administracion del recurso humano, con el titulo “Sistema de evaluacion del
desempefio para el personal de la Direccion General Administrativa del Ministerio
de Energia y Minas”, con el fin de estudiar su situacion actual y formular
soluciones factibles, fundamentadas en la evaluacion del rendimiento del recurso
humano que la direccion pueda utilizar como una guia e implementarlas segun

sus necesidades.



La investigacion se desarrolla en tres capitulos. El primer capitulo es el marco
tedrico, que servira para realizar el diagndstico y proponer soluciones, ya que
contiene las definiciones y conceptos que coadyuvan a la comprension del

estudio realizado.

El segundo capitulo trata del estudio realizado a la direccion, en el cual se realiz6
encuestas al recurso humano que labora para esta dependencia, también se
entrevisto a los jefes de los departamentos y al director general administrativo;
con el objetivo de obtener informacion valiosa, con la cudél elaborar el diagnoéstico
correspondiente, el cual concluye en una matriz FODA, que evidencia los
hallazgos encontrados, y propone cursos de accion para coadyuvar a resolver la

problematica actual.

En el tercer capitulo se encuentra la propuesta de solucion, que formula un
sistema de evaluacion que la direccion debe implementar para desarrollar las
competencias del recurso humano. La propuesta se basa en la medicion de la
calidad del servicio prestado por los empleados, y la apreciacion de los factores

individuales por distintas categorias de participantes.

Por Jdltimo, se formulan las conclusiones de la investigacion y las
recomendaciones adecuadas para cada una de ellas, asi también, la bibliografia

donde se encuentran los documentos consultados para desarrollar el tema.



CAPIiTULO I

MARCO TEORICO

1. Administracion de recursos humanos

“Es un area interdisciplinaria: incluye conceptos de psicologia industrial y
organizacional, sociologia organizacional, ingenieria industrial, derecho laboral,
ingenieria de seguridad, medicina laboral, ingenieria de sistemas, cibernética,
etc. En general los asuntos estudiados por la administracion de recursos
humanos abarca una gran cantidad de campos de conocimiento: se habla de la
aplicacion e interpretacion de pruebas y entrevistas, tecnologia del aprendizaje
individual, cambio organizacional, nutricion y alimentacién, medicina y salud,
servicio social, plan de carrera, disefio de cargos y disefio organizacional,
satisfaccion en el trabajo, ausentismo y salarios y obligaciones sociales,
mercado, tiempo libre, calamidades y accidentes, disciplina y actitudes,
interpretacion de leyes laborales, eficiencia y eficacia, estadisticas y registros,
transporte para el personal, responsabilidad en la supervision, auditoria y un

sinnimero de temas bastante diversificados.

Los temas tratados por la administracion de recursos humanos se refieren a
aspectos internos de la organizacion (enfoque enddgeno de la ARH) y aspectos
externos o ambientales (enfoque exdgeno de la ARH). El siguiente cuadro da
una idea de las técnicas utilizadas en los ambientes externos e internos de la

organizacion.



ESQUEMA 1

TECNICAS DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS Y SU

VINCULACION CON LOS AMBIENTES EXTERNO E INTERNO DE LA
ORGANIZACION

Técnicas utilizadas en el ambiente externo Técnicas utilizadas en el ambiente interno
e Investigacion del mercado laboral e Analisis y descripcion de cargos
¢ Reclutamiento y seleccién e Evaluacién de cargos
e Investigacién de salarios y beneficios e Capacitacion
¢ Relaciones con sindicatos e Evaluacién del desempefio
e Relaciones con instituciones de formacion e Plan de carreras

profesional e Plan de beneficios sociales
e Legislacion laboral e Politica salarial
e Otras e Higiene y seguridad

e Otras

Fuente: Chiavenato, Idalberto. Administracion de Recursos Humanos. P4g. 150

1.1. La Administracion de Recursos Humanos como proceso

“La administracion de recursos humanos produce impactos profundos en las
personas y las organizaciones. La manera de tratar a las personas, buscarlas en
el mercado, integrarlas y orientarlas, hacerlas trabajar, desarrollarlas,
recomendarlas o monitorearlas y controlarlas; en otras palabras, administrarlas
en organizacion, es un aspecto fundamental en la competitividad organizacional.
Los procesos basicos en la administracion de personal son cinco: provision,
aplicacion (evaluacién del desempefio), mantenimiento, desarrollo,
seguimiento y control del personal. Su integracion obliga a que cualquier cambio
producido en uno de ellos influya en los otros, lo cual originard nuevos cambios
en los demas y generara adaptaciones y ajustes en todo el sistema. Desde una
perspectiva sistémica, los cinco procesos pueden estudiarse como subsistemas

de un sistema mayor”. (1:158-159)



FIGURA 1
RELACION DEL PROCESO DE RECURSOS HUMANOS CON LA
EVALUACION DEL DESEMPENO

Practicas de
Integracion de
Personal

Evaluacién
del
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Programas de
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Programa de
Motivacion

Retroalimentacion

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2007

1.2. Evaluacion del desempefio del recurso humano aplicado al sector

publico

Actualmente las instituciones estatales, se interesan en practicar la evaluacion
del desempefio a sus empleados, y rigen sus actividades laborales, por la ley de
servicio civil, la cudl tiene como objetivo garantizar la eficiente operacion de los
servicios publicos disponibles para la nacién, el proposito general de esta ley es
regular las relaciones entre la administracion publica y sus servidores con el fin
de garantizar su eficiencia, asegurar a los mismos justicia y estimulo en su
trabajo, y establecer las normas para la aplicacion de un sistema de
administracion de personal. La evaluacion del desempefio permite conocer la
calidad del servicio que prestan los trabajadores, por ello la ley de servicio civil
estipula textualmente: “Articulo 73. Evaluacién. Toda autoridad nominadora,
bajo su responsabilidad, de acuerdo con el reglamento respectivo, y por medio

de cada uno de los jefes de dependencias, debe evaluar por lo menos una vez al

-3-



afio a todos los servidores publicos bajo su supervision. Esta evaluacion debe
servir de base para recomendar ascensos, adiestramiento e incrementos de
salarios, de acuerdo con la escala correspondiente y con las posibilidades del
Estado.”

1.2.1. Definicion de evaluacion del desempeiio de personal

“La evaluacion del desempefio constituye el proceso por el cual se estima el

rendimiento global del empleado” (9:184).
1.2.2. Objetivos de la evaluacion del desempeiio de personal

e “Permite la medicién del potencial humano para determinar su pleno empleo.

e Permite el tratamiento del potencial humano como un recurso basico de la

empresa y como ventaja competitiva.

e Brinda oportunidades de crecimiento y de condiciones efectivas de
participacién de todos los miembros de la organizacién segun los objetivos

empresariales e individuales” (1:266).
1.2.3. Razones para evaluar a los empleados

e “Asignar recursos en un ambiente dinamico.

¢ Motivar y recompensar a los empleados.

¢ Retroalimentarlos acerca de su trabajo.

e Mantener relaciones justas en los grupos.

e Emprender el entrenamiento y desarrollo de los empleados.

e Acatar reglamentos” (3:365).



1.2.4. Proceso de la evaluacion del desempefio

“Un sistema de evaluacion del desempefio tiene varias fases, las cuales deben
ordenarse en el periodo de tiempo que establezca la institucion, los programas

formales de evaluacion del desempefio presentan las fases siguientes:
a. Planeacion del sistema de evaluacion

Se definen los objetivos; tanto generales, como especificos de la evaluacion, las
politicas, el método de evaluacion del desempefio del personal a utilizar, el
procedimiento de evaluacién, quiénes seran los evaluadores directos, y la
retroalimentaciéon. Contemplara el periodo en que se realizard la misma, para

estimar el tiempo que tendra asignado cada fase.
b. Determinacion de los responsables de la evaluacién

Existen varias personas responsables de la evaluacion como parte integral de la

institucion, entre estos tenemos:

e El Jefe: La evaluacion es realizada por el jefe o supervisor del area y
frecuentemente revisada por un gerente del nivel superior inmediato. Evalla el
desempefio del personal a su cargo con la asesoria de la gestion de personal

quienes establecen los medios y criterios para la evaluacion.

e Autoevaluacion: Evaluacion del empleado realizada por €l mismo,
generalmente sobre un formulario que debe llenarse antes de la entrevista con

su evaluador.

e Evaluacién de colegas: Evaluacion del desempefio realizada por los
compafieros de trabajo, generalmente basada en el perfil Unico de entrevista

utilizado por el jefe de cada trabajador.



e Evaluacion del equipo: Evaluacion basada en conceptos de calidad total que

reconoce los logros del equipo mas que el desempefio individual” (8:271-273).
c. Errores frecuentes en la evaluacion
“En la evaluacion puede haber distorsiones, dentro de ellas se encuentran:

e Los prejuicios personales: Cuando el evaluador sostiene a priori una opinién
personal anterior a la evaluacion, basada en estereotipos, el resultado es

gravemente distorsionado.

e Efecto de halo o aureola: Ocurre cuando el evaluador califica al empleado
predispuesto a asignarle una calificacibon aun antes de llevar a cabo la
observacion de su desempefio, basado en la simpatia o antipatia que el

empleado le produce (9:189-190).
d. Criterios para la evaluacion del desempefio

“Son las normas que deben establecerse claramente para poder efectuar una
evaluacion del desempefio objetiva. La institucion debe elegir los que mejor se
ajusten a su entorno, para su determinacion debe analizarse la descripcion de
los puestos, existen tres caracteristicas generales sin que interfieran en el

criterio que se utilizara para la evaluacion del desempefio:

e Pertinente. Dependiendo del trabajo que efectie el empleado, este debe
estar enfocado de forma objetiva y confiable.

e Reales. Los estandares que se establezcan deben caracterizarse porque
pueden llegar a ser alcanzados.

e No prejuiciado. ElI evaluador debe basarse Unicamente en las
caracteristicas del trabajo y no las impresiones que le cause la persona a
evaluar” (4:16).



e. Estandares de evaluacion

“Constituyen los pardmetros que permiten mediciones mas objetivas, no pueden
fijarse abiertamente por lo cual se desprenden del analisis de puestos.
Basandose en las responsabilidades y labores en la descripcion del puesto, el
analista decide qué criterios son esenciales y deben abarcarse en la

evaluacion” (4:6).

1.2.5. Método de evaluaciéon del desempefio

“Los métodos de evaluacion pueden ser clasificados en métodos tradicionales de
evaluacion del desempefio y los métodos de evaluacion aplicados a grupos.

Dentro de los métodos modernos tenemos:

a. Evaluacion de 360° grados

También llamada retroalimentacion de fuentes mdultiples o de circulo completo, se
trata de un proceso de recopilacion sistematica de datos acerca de las
habilidades, capacidades y comportamiento de una persona en diversas fuentes:

superiores, colegas, subordinados e incluso clientes.” (5:169).

“La utilizacion de un cuestionario de 360° presenta cinco caracteristicas precisas
gue determinan la originalidad del método y que justifican el hecho de que un
cuestionario de personalidad, de intereses o de valores, no pueda transformarse

en cuestionario de 360°, simplemente recurriendo a varios evaluadores:

e La pregunta se refiere a las misiones o a las actividades y el participante o el
observador que responde debe indicar si se cree capaz de cumplir esta

mision, es decir, si tiene la competencia necesaria.



e Las respuestas de los observadores que describen a otra persona en los
cuestionarios son anénimas, y sus calificaciones se promedian en el informe
de presentacién de los resultados. Cada grupo de evaluadores debe estar
formado al menos por tres personas, a ser posible por cuatro para que la

media no traicione el anonimato.

e Los resultados se presentan en el informe de evaluacion a fin de hacer resaltar
las cualidades y las debilidades, asi como su importancia en el sector o
carrera individual, para poner de manifiesto las areas en las que un desarrollo

seria provechoso.

e En un primer momento se hace una presentacion sintética de los resultados,
después mas detallada. La presentacion incluye uno o varios perfiles,
después de las puntuaciones obtenidas en cada una de las preguntas
planteadas, agrupadas por temas. Estos temas se definen mediante el
analisis estadistico que constituye una de las etapas fundamentales del
desarrollo de un cuestionario de 360°. Y la homogeneidad de estas
agrupaciones debe estar garantizada por los indicadores estadisticos.” (7:20-
21).

b. Queindicaciones dar a los participantes y a los observadores

“La implantacion de un procedimiento de 360° en una organizacién requiere la
participacion activa de todos los autores, desde el principio. Y el 360° no es solo
un instrumento de desarrollo individual que ayuda a los participantes a definir
objetivos que le son propios y a llevarlos a buen fin, sino que ademas también es
un medio para reflexionar en comin sobre lo que es importante para la
organizacion, por tanto, para reforzar la cultura. Hay que intentar dar una
informacion precisa, completa y convincente respetando las siguientes

consignas:



e Recordar repetidamente que el 360° no es una forma de satisfacer su

curiosidad y que sus resultados no son un fin en si mismos.

e La experiencia de evaluacion es, sin duda, desigual que van a ser llamados a
utilizar un 360°. Una informacion relativa tanto a la utilizacion del
cuestionario y a las modalidades de la cualificacion como a la utilizacion de

los resultados puede ser necesaria en el momento de la primera utilizacion.

e Es imposible implantar un 360° sin contar con el apoyo de uno de los
directivos de la empresa, por lo menos. No un apoyo superficial sino un

autentico compromiso.

e Siempre hay que prever una experiencia piloto destina a familiarizar a los
participantes, a engrosar “la bola de nieve”, a dar la oportunidad de comentar

las disposiciones practicas, y a buscar la forma de mejorarlas.

e La calidad del cuestionario y del informe de resultados es evidentemente
importante. Pero un cuestionario excelente y un software sofisticado que
permitan tratar las hojas de respuesta y elaborar un informe de resultados
atractivo no salvarian la operacién sin la presencia de un especialista capaz
de dirigir la valoracién, y sin una comunicacioén adecuada que dé credibilidad

al conjunto del proceso.” (7:74-76)
c. Qué problemas plantean los resultados de un 360°

“Generalmente, en lo primero que se fijan los que han participado en un 360° al
recibir los resultados, es en la comparacion entre su propia auto-evaluacion y la
evaluacion que los demas tienen de él. Sin entrar en detalles, podemos

distinguir cinco situaciones:



¢ Una valoracion halagadora, que va a confirmar la opiniébn optimista que la
persona tiene de si misma;

e Una valoraciéon halagadora, pero inferior a la buena opinién que la persona
tiene de si misma;

e Una valoracion menos aduladora, y que contradice la buena opinion que la
persona tiene de si misma;

¢ Una valoracion poco aduladora, pero que confirma la opinién que la persona
tiene de si misma; y

e Una valoracién aduladora, que contradice la opinion mediocre que la persona

tiene de si misma.

Cuando el participante recibe sus resultados no se fija en su auto-evaluacion, ni
en la de los otros de forma independiente, sino que lo que le interesa es la
comparacion entre ambas. Es ahi donde empieza el trabajo de andlisis del que

ya hemos resaltado su importancia en numerosas ocasiones.

En caso que haya diferencias importantes entre su perfil y el que describen los
demas, enseguida se preguntara qué valor puede dar a una u otra de las dos
descripciones, lo cual conducira a la aceptaciéon o al rechazo de las opiniones
expresadas por los observadores. Es evidente que si los resultados se rechazan
globalmente porque chocan mucho, o porque son demasiado diferentes de la
imagen de uno mismo, la continuacién del proceso de 360°, es decir, el trabajo
de analisis de los resultados, se bloqueara. El consultor no puede prejuzgar esta
reaccién porque en mano solo dispone del resultado del 360°, porque carece de
informaciones detalladas del contexto social y porque la aceptacion de los
resultados varia en funcion de la situacion, es decir, en funcion de las
informaciones anteriormente recibidas por el participante y de la imagen que

antes tenia de si mismo”. (7:94-95)
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1.2.6. Entrevistas de evaluacién o retroalimentacion

“Son sesiones de verificacion del desempefio que proporcionan a los empleados
retroalimentacion sobre su actuacion en el pasado y su potencial a futuro. El
evaluador puede proporcionar esa retroalimentacion mediante varias técnicas: la
de convencimiento (utilizada con los empleados de poca antigiedad, se pasa
revista al desempefo reciente y se procura convencer al empleado para que
actle de determinada manera), la de dialogo (se insta al empleado para que
manifieste sus reacciones defensivas, excusas, quejas, se propone superar estas
reacciones mediante asesoria sobre formas de lograr un desempefio mejor) y la
de solucion de problemas (identifica las dificultades que puedan estar
interfiriendo en el desempefio del empleado, a partir de alli se solucionan esos

problemas mediante capacitacion, asesoria o reubicacion).

Mediante el hincapié en los aspectos deseables del desempefio por parte del
empleado, el evaluador se encuentra en posicion de brindar nueva y renovada
confianza en su habilidad para lograr sus metas. Este enfoque positivo también
capacita al empleado para hacerse una idea global de los aspectos fuertes y

débiles de su desempeiio” (9:202).

1.2.7. Factores a considerar para determinar las causas de los problemas
del desempefio

¢ “Mala coordinacion de las actividades laborales entre los trabajadores.

¢ Informacion o instrucciones incorrectas, necesarias para realizar el trabajo.

e Materiales de mala calidad.

¢ Falta de equipos necesarios.

e Incapacidad para encontrar materias primas, componentes o bienes
intermedios.

¢ Recursos financieros inadecuados.

¢ Mala supervision.
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e Compafieros de trabajo que no cooperan y/o malas relaciones entre
trabajadores.

e Formacion inadecuada.

¢ Tiempo insuficiente para producir la cantidad o calidad requerida.

e Un mal entorno laboral (por ejemplo: frio, calor, ruidos, interrupciones
frecuentes).

¢ Ruptura de los equipos” (5:263-264).

1.2.8. Diagnéstico situacional

Es un estudio que permite determinar la situacion actual de una empresa en un
tiempo determinado, con el fin de plantear y realizar propuestas de mejoramiento

y desarrollo a nivel organizacional.

1.2.9. Analisis de los aspectos internos y externos (FODA)

Es una matriz que se utiliza para analizar la situacién actual de cualquier tipo de
entidad o institucion, permitiendo determinar cuatro conjuntos definidos de

alternativas (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.)

“Es un marco conceptual para un andlisis sistematico, que facilita el
apareamiento entre las amenazas y oportunidades externas con las debilidades y

fortalezas internas de la organizacioén.” (6:167)

Las fortalezas y oportunidades, son elementos positivos que determinan un
campo atractivo para la accion, con la cual tendria una ventaja competitiva. Las
debilidades y amenazas, son elementos negativos que plantean situaciones de

peligro por acontecimientos particulares que necesitan se tome la accién

correspondiente.

Para una mejor comprension, se detalla la definicibn de cada uno de los

elementos participantes dentro de la matriz FODA:
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e “Fortalezas: caracteristicas de orden interno que confieren seguridad,
recursos y experiencias a las organizaciones o a los procesos.

e Oportunidades: son aquellas caracteristicas de orden externo que se
traducen en facilidades o circunstancias potenciales que ofrece el mercado, el
sector y el mundo profesional.

e Debilidades: cualidades de orden interno que confiere a una organizacién o
proceso, una insuficiencia de elementos o actividades para su normal
desarrollo y crecimiento.

e Amenazas: elementos externos que presagian un riesgo o peligro potencial

para la organizacion o sus procesos.” (6:125)
a. Lamatriz FODA y su aplicacion

“Las estrategias FO, se basan en el uso de las fortalezas internas para
aprovechar las oportunidades externas. Las estrategias DO, consisten en

mejorar las debilidades internas que le impiden explotar dichas oportunidades.

Las estrategias FA, se basan en la utilizacién de las fortalezas de una empresa
para evitar o reducir el impacto de las amenazas externas. Las estrategias DA
tienen como objetivo derrotar las debilidades internas y eludir las amenazas
externas”. (6:128)
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CAPITULO II

DIAGNOSTICO DE LA DIRECCION GENERAL ADMINISTRATIVA
DEL MINISTERIO DE ENERGIA Y MINAS

Actualmente la direccion carece de estandares de calidad, metas definidas por
departamentos, y no cuenta con ningun sistema de evaluacién que le permita
conocer el tipo de servicio que presta cada empleado en su area de trabajo,
regularmente es el jefe que determina mediante la observacién directa y la
supervision de las actividades asignadas, si estan cumpliendo con el trabajo

requerido a los subordinados.

2.1 Metodologia de investigacion

Para recabar la informacion se utilizaron diferentes técnicas, las cuales fueron;
entrevistas a los jefes de cada departamento y al director general; encuestas que
se aplicaron al personal técnico y operativo, asi también, se recurrio a la
observacion directa; los datos obtenidos se refieren a cada grupo segun el nivel

jerarquico con los cuéles se sustenta el estudio de la situacion de la direccion.

Las encuestas se efectuaron a través de un cuestionario que es el instrumento
de mayor aplicacién en las investigaciones de campo, el cual responde a las
caracteristicas de una encuesta personal. En el cuestionario predominé el
sistema de respuestas cerradas, con el fin de evitar sesgos en la informacion
obtenida, Unicamente en preguntas cuya naturaleza requeria una respuesta
amplia se utilizo el sistema de respuestas abiertas, lo cual genera un cuestionario

de preguntas mixtas.
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2.1.1 Tamafo de la muestra

Para la aplicacion de los instrumentos de recoleccion de la informacion, se
realizaron entrevistas al Director General y a los jefes de departamentos que son
siete personas; encuestas y observacion directa al personal técnico y operativo
que esta formado por cuarenta y cinco personas, que constituyen cincuenta y
dos personas que representan la totalidad de trabajadores de la Direccidn,

teniendo de esta manera los diferentes puntos de vista de quienes la integran.

De acuerdo a la informacion obtenida por medio del trabajo de campo realizado,
mediante la técnica de la encuesta y entrevista dirigida a las diferentes unidades,

se presentan a continuacion los resultados:

2.2. Antecedentes

El Ministerio de Energia y Minas fue elevado a la categoria de Ministerio con el
Decreto ley 106-83; del 9 de septiembre de 1983, constituido por las areas de
mineria, energia nuclear e hidrocarburos; cuyas funciones son de caracter
técnico, posteriormente se crea la direccion general administrativa en 1988, a
raiz de la necesidad de brindar apoyo a las direcciones que se encargan de los
aspectos técnicos, su nombre inicial fue Direccion de Servicios Internos, pero en
los diferentes cambios de gobiernos se han creado nuevos reglamentos internos,

gue han modificado su estructura organizacional.

El 28 de junio de 2006, se efectian los ultimos cambios creando la Direccion
General Administrativa, segun Acuerdo Gubernativo nuamero 382-2006,
conformada por los departamentos: recursos humanos, servicios varios,
transportes y seguridad, capacitacion, administrativo financiero e informética; con
el fin de ampliar los servicios que presta y cubrir las necesidades que se

demandan actualmente del ministerio.
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2.3. Generalidades de la direccion general administrativa del ministerio de

energiay minas

La Direccion General Administrativa, es el ente responsable de brindar apoyo

logistico a las Direcciones que conforman el Ministerio.

2.3.1. Aspectos legales aplicables

La Direccion General Administrativa del Ministerio de Energia y Minas se rige por
los textos legales vigentes, como la Constituciéon de la Republica, Cédigo de
Trabajo, Reglamento Organico Interno del Ministerio de Energia y Minas,
Acuerdo Gubernativo numero 382-2006 del 28 de junio 2006; Reglamento
Organico Interno de la Direccion en donde consta su estructura y funciones,
Acuerdo Gubernativo numero 181-2006 del 25 de octubre 2006, Ley de Servicio
Civil, Pacto Colectivo de Condiciones de Trabajo. Los aspectos legales que
rigen el &rea financiera de la direccion, van desde la Ley Organica del
Presupuesto, la Ley de la Contraloria General de Cuentas, la Ley de

Contrataciones del Estado y su Reglamento, entre otras.

2.3.2. Mision y vision

a. Misién. “Proporcionar apoyo administrativo, técnico y logistico a través del
cumplimiento de las funciones de administracion de recursos humanos,
informatica, mantenimiento, servicios generales y laboratorio para contribuir a

que la misién del ministerio se realice” (11).

b. Visién. “Lograr a corto, mediano y largo plazo las metas y objetivos trazados

con el fin de prestar los servicios que el ministerio requiera” (11).
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2.4. Situacion actual de la direccion
A continuacién se presenta los hallazgos encontrados en la direccion, tanto en la
estructura organizacional, como en las relaciones interpersonales de altos

mandos y el personal actual.

2.4.1. Estructura organicay funcional

La direccion tiene una estructura organizacional formal, debido a que agrupa
cada area segun sus atribuciones y procesos administrativos. La organizacion
es funcional, esta basada en la division de los departamentos de acuerdo a las
funciones que realizan, se encuentra estructura de la siguiente forma: Despacho
del sefior Ministro, Direccion General Administrativa, Subdireccion,
Departamento administrativo  financiero, Departamento de informatica,
Departamento de servicios varios, Departamento de transportes y seguridad,

Departamento de recursos humanos, Departamento de capacitacion.

Durante la investigacion se observé que la Subdireccion Administrativa se
encuentra reflejada en el organigrama, pero no existe ningun area que realice
esa funcion; se constatdo la falta de organigramas especificos para cada
departamento en los cuéles pueda evidenciarse la cantidad de puestos de
trabajo necesarios para el cumplimiento de las funciones. La Direcciéon General
Administrativa absorbe las funciones de la subdireccién, aunque esta ultima fue
creada para delegar algunas responsabilidades y funciones que sobrecargan el
trabajo de la primera, pero el personal no ha sido contratado debido a los pocos

recursos disponibles de la direccion.
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a. Estructura orgénica de la direccion general administrativa
La estructura actual de la direccion objeto de este estudio esta conformada de la
forma siguiente:

GRAFICA 1
ORGANIGRAMA GENERAL ACTUAL
DIRECCION GENERAL ADMINISTRATIVA
MINISTERIO DE ENERGIA Y MINAS

Ministro de Energia
Y Minas

B N ,I
Direccion General
Administrativa

Subdireccién
Administrativa

Departamento Departamento Departamento Departamento Departamento Departamento
Administrativo Informatica Servicios Transportes y Recursos Capacitacion
Financiero Varios Seguridad Humanos

— Presupuesto

I Tesoreria

Conserjeria

- Contabilidad

- Compras

- Inventarios

L Almacén

Fuente: Departamento de Recursos Humanos del Ministerio de Energia y Minas. Afio 2007
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b. Funciones de la Direcciéon General Administrativa

La Direccion General Administrativa del Ministerio de Energia y Minas tiene las

funciones siguientes:

e Direccion general administrativa: “Se encarga de planear, dirigir y coordinar
las actividades administrativas, de logistica y financieras de la Direccion a
cargo, esta conformada por dos personas, siendo los cargos director general y

secretaria de la direccion.

e Subdireccion administrativa: Es la responsable, de planificar, organizar,
dirigir, coordinar y supervisar las acciones que en materia de administracion se
desarrollen en el Ministerio y sus direcciones, esta conformada por dos

personas, las cuales son subdirector y secretaria;

e Departamento de recursos humanos: Responsable de resolver los
problemas laborales que surgen en el desarrollo de las actividades del
personal de la Dependencia, vela por el cumplimiento del reglamento organico
interno y las disposiciones relacionadas con la administracion de personal,
informar sobre el personal que infrinja las disposiciones legales en materia de
personal, conformado por cinco personas, entre ellas el jefe del departamento,

secretaria y tres analistas;

e Departamento administrativo financiero: Encargado de administrar la
gestion financiera del presupuesto, contabilidad, tesoreria, compras, inventario
y almacén conforme a los lineamientos y metodologias el érgano rector y la
Contraloria General de Cuentas. Debe planificar, organizar, dirigir, controlar y
coordinar todos los eventos relacionados con el registro de las operaciones de
orden econdmico-financiero de la Direccibn que son susceptibles de ser

expresadas en unidades monetarias de acuerdo a las normas establecidas por
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los principios de contabilidad generalmente aceptados, la integran diez
personas, cuyos puestos son jefe del departamento, asistente, encargado de
presupuesto, encargado de tesoreria, auxiliar de tesoreria, encargado de
contabilidad, encargado de compras, encargado de inventarios, auxiliar de

inventarios, encargado de almaceén,;

Departamento de informatica: Responsable de administrar el sistema de
informética, velar por el funcionamiento correcto y 6ptimo del mismo, prestar
asesoria técnica, coordinar y supervisar el mantenimiento del equipo de
coémputo, realizar auditorias de equipo y de software, compuesto por cuatro

personas, el jefe de departamento y 3 técnicos en informéatica;

Departamento de servicios varios: Responsable de prestar diversos
servicios para el desarrollo adecuado de las actividades del Ministerio, velar
porque se elaboren sistemas y métodos para el uso adecuado del material
bibliografico existente, verificar que se cumplan los programas de
mantenimiento de equipo e instalaciones, dirigir y supervisar las actividades
gue ejecutan los conserjes y personal de mantenimiento, formado por el jefe
de departamento, subjefe, secretaria, nueve conserjes mujeres, cuatro
conserjes varones, un carpintero, un albafil, un electricista, un jardinero, para

hacer un total de veinte personas;

Departamento de capacitacion: Se encarga de recolectar y analizar la
informacioén relacionada a programas de capacitacion, proponiendo un plan de
accion, fijan prioridades, objetivos y formas de evaluacion. Coordina y da
seguimiento a todos los proyectos que se lleva a cabo para el desarrollo del
recurso humano, constituido por dos personas, el jefe del departamento y su

respectiva secretaria;
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e Departamento de transportes y seguridad: Encargado de administrar,
coordinar y supervisar las funciones de seguridad asignadas a los agentes de
seguridad encargados de mantener el orden y control de las instalaciones,
brindar el servicio de transporte al personal asignando conductores y
vehiculos para comisiones oficiales, velar por el buen estado y funcionamiento
de los vehiculos, integrado por el jefe del departamento, cinco pilotos y un

mecanico, que hacen un total de siete personas” (10:2-6);

2.4.2 Objetivos de la Direccion

Segun la entrevista realizada a la jefatura del departamento de recursos
humanos, al preguntar sobre los objetivos del personal de cada area de trabajo,
manifestd que no existen en ningun departamento objetivos orientados a cada
trabajador que la integra, sin embargo, algunos departamentos cuentan con

objetivos operacionales, (Ver esquema 2)
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ESQUEMA 2

OBJETIVOS ACTUALES DIRECCION GENERAL ADMINISTRATIVA

Unidad

Administrativa

Objetivos Actuales de las Areas

Administrativas DGA

Situacién Actual

Despacho Direccion
General
Administrativa

Aplicar las politicas, directrices, instrucciones y
disposiciones, administrativas que para tal efecto
dicten las autoridades del ministerio y los

6rganos rectores externos, velando por que la

eLa direccién se enfoca en aplicar
politicas, pero no ha buscado el
desarrollo de su personal, a través

de incentivos, controles, mediciones

Departamento de
Recursos Humanos

aplicacion de las mismas cumpla con las leyes que permitan conocer el capital
vigentes que las rigen. humano con que cuenta.
e Realizar el proceso de seleccion por | eEl departamento de recursos

competencias.
Apoyar los programas de capacitacion e
induccion, actualizacion administrativa en salud

y seguridad industrial.

humanos, no ha podido cumplir con
estos objetivos, no cuenta con un
manual de induccién, no tiene
conocimiento de las necesidades de
capacitacion, ni del desarrollo del

empleado.

Departamento
Administrativo

Financiero

Coadyuvar a la modernizacion a través de
procesos financieros.
Captacion de ingresos.

Rendicion de cuentas.

* Estos objetivos se desarrollan en el
area financiera, pero no existe un
sistema de medicion que permita
ver el avance que se tiene en los

procesos.

Departamento de

Informéatica

Velar por el cumplimiento de las politicas de
informética.

Coadyuvar a operaciones electronicas.

* Existe equipo moderno que permite
el cumplimiento de las politicas de
informéatica y la restriccion a paginas
que no estén autorizadas.

Departamento de

Servicios Varios

Velar por el cuidado y mantenimiento de

las instalaciones de la direccion.

eNo se puede evidenciar el
cumplimiento de los objetivos de
ésta area, debido a la falta de

controles y politicas adecuadas.

Departamento de

Capacitacion

Fortalecer la profesionalizacién del personal, a

través de un proceso permanente de

capacitacion.

eLa capacitacion otorgada a los
empleados, no corresponde a un
resultado de la evaluacion del

desempefio en el trabajo.

Departamento de
Transportes y
Seguridad

Velar por la atencion a las comisiones oficiales

con prontitud y eficiencia.

e Debido a la falta de estandares de
medicion no se puede evaluar si las
comisiones son

prestadas con

prontitud y eficiencia.

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2007
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2.4.3 Politicas de integracion de personal

No tienen politicas de integracibn documentadas, el departamento de recursos

humanos no da a conocer a todos los empleados los manuales existentes.

GRAFICA 2
INDUCCION DEL PERSONAL DENTRO DE LA DIRECCION
DIRECCION GENERAL ADMINISTRATIVA
MINISTERIO DE ENERGIA Y MINAS

Todas las
anteriores, 4

NManual de
Funciones, 2

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2007

Con relacion a la induccién que se da a los trabajadores de la Direccion; el
director y los jefes de los departamentos, exponen que le dan a conocer al
personal sus tareas a través de manuales y por escrito, en contraste con la
opinion del personal, treinta y tres personas afirman que le dieron a conocer las
instrucciones verbalmente, mientras que dos han tenido acceso a un manual de
funciones, seis las recibieron por escrito de su jefe inmediato, y cuatro tuvieron

una induccion mas completa, esto refleja que la direccién no tiene al alcance de
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todos los trabajadores los manuales y documentos que describen los puestos
actuales de trabajo, al preguntar a la jefatura de recursos humanos se confirmo
gue no cuentan con un manual de induccién. Esto afecta a la Direccion en
relacibn a que si no se brinda una induccion adecuada el personal puede
desconocer como se realiza el trabajo que llevard a cabo, lo cudl incidird en la

calidad del servicio que prestara a los usuarios de esta dependencia.

El costo de no utilizar manuales es mayor a la inversion requerida para su
aplicacion, ya que estos ayudarian a la optimizacion de los recursos de la
direccion, por lo que esta dependencia no toma en cuenta el factor costo-
beneficio.

GRAFICA 3
PERCEPCION DE LA CLARIDAD DE ATRIBUCIONES
DIRECCION GENERAL ADMINISTRATIVA
MINISTERIO DE ENERGIA Y MINAS

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2007
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Con relacién al conocimiento de atribuciones y la claridad de ellas en cada
puesto de trabajo, cuarenta y cuatro empleados manifestaron que conocen su
trabajo y saben como realizarlo, sin embargo, no tienen conocimiento de la
calidad del servicio que prestan a los usuarios de la direccién, debido a que la
mayoria aprendid sus atribuciones de forma empirica, y no se les a
proporcionado retroalimentacién de la forma en que realizan su trabajo, tres
empleados afirmaron que reciben diferentes asignaciones, y que esto les genera
confusion en las actividades que tienen que efectuar cada dia, el personal que
indico tener confusiones fue el operativo que realiza tareas segun las

necesidades de la direccion.

La direccién no cuenta con el entrenamiento necesario para que el personal
desarrolle su trabajo con mayor eficiencia lo que incurre en efectuar el trabajo de
forma rutinaria sin tomar en cuenta la satisfaccién de sus clientes internos, no sé
pude apreciar la forma en que estd realizandose el trabajo y la Direccion
desconoce la capacidad que posee de brindar apoyo de calidad a las demas

unidades administrativas.

2.4.4. Aplicacion de la evaluacion del desempefio del recurso humano

Las instituciones publicas tienen la responsabilidad de evaluar al personal que

tienen a su cargo, por lo menos una vez al afio. La Direccion General

Administrativa no ha tomado ninguna acciébn para cumplir con esta

responsabilidad.
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GRAFICA 4
CONOCIMIENTO DE UN SISTEMA DE EVALUACION DE LA INSTITUCION
DIRECCION GENERAL ADMINISTRATIVA
MINISTERIO DE ENERGIA Y MINAS

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2007

En referencia al conocimiento de un sistema de evaluacion establecido de parte
del Ministerio de Energia y Minas, treinta y nueve empleados manifestaron que
desconoce si existe un sistema de evaluacion para todo el ministerio; solo seis
trabajadores afirmaron que Unicamente conocen controles por medio del
departamento de recursos humanos, como reloj de control de tiempo; entrada,
salida, almuerzo, formularios de solicitud de vacaciones, permisos para ausencia

temporal.
Al preguntar al director general por un sistema de evaluacion institucional, afirmo

que el ministerio cuenta con una unidad de Auditoria Interna para fiscalizar las

operaciones, pero se constaté que esta unidad no fiscaliza a todo el ministerio, y
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gue primordialmente se encarga del control de la ejecucion del presupuesto por

el departamento administrativo financiero.

No contar con un sistema de evaluacion institucional es una desventaja
administrativa que coloca al Ministerio en un dificil escenario competitivo; debido
a que desconoce la forma en que su personal efectta el trabajo y la calidad del
servicio que presta como parte del organismo ejecutivo, apoya el incumplimiento
a la ley de servicio civil en donde estipula que se debe evaluar al personal por lo
menos una vez al afio, esto no permite conocer las areas que necesiten

fortalecerse.

GRAFICA 5
CONOCIMIENTO DE UN SISTEMA DE EVALUACION DE LA DIRECCION
DIRECCION GENERAL ADMINISTRATIVA
MINISTERIO DE ENERGIA Y MINAS

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2007
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Segun la entrevista realizada a la jefatura del departamento de recursos
humanos, sefialé que no se tienen medios para evaluar que el personal cumpla
con su trabajo en todos los departamentos, por ello no se pueden prever fallas o
resolver inconvenientes de forma efectiva, tampoco se controla de forma

especifica al personal en el desarrollo de su trabajo.

El departamento administrativo financiero afirmé tener normas segun la Unidad
de Administracion financiera, la unidad de Auditoria Interna y la contraloria
general de cuentas; asi como, las leyes por las cuales se rige cada puesto de

trabajo, pero no se tiene forma de evaluar el servicio que prestan.

En la entrevista efectuada a los jefes de departamentos y al director con relacion
a un sistema de evaluacion, manifestaron que no se cuenta con un sistema de
evaluacion en la direccién, saben si el personal cumple con sus funciones
mediante la observacion; sin embargo, creen que su personal efectia el trabajo
de forma eficiente, pero al preguntar como lo saben afirman que observan el
desarrollo de las actividades, por tanto al no tener un sistema de evaluacion

dicha percepcion es subjetiva.

En la encuesta realizada al personal técnico y operativo, trece trabajadores
afirmaron que en su departamento tienen controles por medio de informes
periodicos, trabajos contra fecha de entrega, y controles escritos segun cada
puesto que permiten conocer si cumplen o0 no con tareas asignadas, sin
embargo, treinta y dos sefialaron que desconocen si sus superiores evallan su
trabajo; segun estos resultados mas de la mitad del personal no saben si existe

evaluacién en su trabajo.

Es de indicar que pese a la importancia que representa para la direccion la
prestacion de un servicio de calidad, no se le da ningun seguimiento, las

actividades son resultado de practicas cotidianas, sin que exista un sistema de
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evaluaciéon que permita conocer el comportamiento de los empleados a nivel
individual y observar la influencia de sus superiores, se desconoce si existen
relaciones laborales satisfactorias, y si se aprovechar el potencial del recurso

humano.

2.4.5. Retroalimentacion para mejorar el trabajo

La retroalimentacion es informar al empleado sobre el desarrollo de su trabajo,
es importante que en todas las areas laborales se de a conocer al personal sobre
la forma en que presto el servicio o realizo las tareas y si esta acorde a la forma
correcta de hacerlas. Por ello se pregunto si recibian sugerencias y quién se las

daba, como se observa en la grafica siguiente:

GRAFICA 6
SUGERENCIAS PARA MEJORAR EL TRABAJO
DIRECCION GENERAL ADMINISTRATIVA
MINISTERIO DE ENERGIA Y MINAS

Compafieros, 1

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2007
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La retroalimentacién en el trabajo es de vital importancia, por que permite que los
subordinados sepan como desarrollan sus tareas, los jefes de cada
departamento afirmaron que le dan sugerencias verbalmente al personal para
gue puedan mejorar en sus actividades, cuarenta y cuatro empleados afirmaron
que reciben sugerencias de su jefe inmediato, y solo un trabajador manifesté que
ha recibido sugerencias de sus compaferos que tienen mayor experiencia. Lo
cual reafirma el problema de falta de un sistema de evaluacion de los empleados
con respecto al servicio que prestan en la direccion, al desconocer la importancia
de la evaluacion y no poseer una induccion eficiente, las sugerencias no
evidencian mejoras efectuadas, modificaciones de procesos o0 mayor

productividad en el trabajo.

Segun la observacion realizada, se percibié que la mayoria de las sugerencias se
circunscriben al cumplimiento del trabajo y existe una alarmante carencia de
evaluacion del desarrollo del empleado, una limitante adicional es la falta de
utilizacion de manuales y programas, que provocan que no se evidencie la
calidad de las actividades careciendo de la funcion de retroalimentacion, ya que
no hay manera de documentar las debilidades de tal forma que no vuelvan a
repetirse; indicando una clara desventaja en la prestacion del servicio de la
direccion al no contar con los estandares y procesos adecuados para la entrega

de los mismos.

2.4.6. Administracién del recurso humano

La gestion administrativa del departamento de recursos humanos, se limita a
realizar funciones de integracion de personal, para las diferentes areas de
trabajo, en la entrevista realizada, se observé que este departamento no tiene
claro si el personal de la direccion esta efectuando el trabajo de forma eficiente,

debido a la carencia de parametros, asi también, no se verifica el desarrollo del
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trabajo, ni la satisfaccion del servicio brindado, al preguntar sobre los parametros
de comparacion del desempefio de los trabajadores, se constaté que carecen de
criterios de calidad previamente establecidos que puedan aplicarse a todas las

areas que integran la unidad en estudio.

El proceso de captacion de personal, que efectia el departamento de recursos
humanos no permite observar una relacion integral con el desempefio que se
espera, debido al desconocimiento de la forma de medir la efectividad del

desarrollo de las actividades de cada trabajador.

A continuacion se describe el proceso actual de captaciéon y se observa la
situacion en que se encuentran los procesos, lo cual no corresponde a una
evaluacion de las necesidades que deben cubrirse con las personas a integrar la

direccion. (Ver esquema 3)
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ESQUEMA 3

ANALISIS DE LA ADMINISTRACION DEL RECURSO HUMANO
DIRECCION GENERAL ADMINISTRATIVA
MINISTERIO DE ENERGIA Y MINAS

Responsable

Proceso

Situacién Actual

Recursos Humanos

Captacion de

personal

Utiliza de forma paralela fuentes de reclutamiento internas y externas; como

transferencias de personal,  convocatoria interna; recomendaciones de

funcionarios publicos externos a la institucion, directores generales,

predominado el reclutamiento por medio de recomendaciones.

Seleccion de

Se comparan de las exigencias y especificaciones del cargo, con las
caracteristicas de los candidatos internos y externos; cuando es personal por
contrato el departamento de recursos humanos toma la decisiéon de quién es el

personal aspirante idoneo a ocupar el cargo; en cambio, cuando se clasifica como
personal permanente o servidor publico, es la Oficina de Servicio Civil quien
califica, si el candidato llena los requisitos para ser contratado.

Induccién de | Los trabajadores no reciben una induccién eficiente en el trabajo, les indican

personal que tienen que hacer pero no les capacitan de como hacerlo

Departamento de

Capacitacion

Capacitacion

En relacién a la capacitacién que reciben los empleados, el 10% sefialé que
siempre ha recibido capacitaciones, 25% la mayoria de las veces, 19%
regularmente, el 41% pocas veces, y el 5% nunca ha tenido la oportunidad de
recibir adiestramiento, al preguntar sobre los criterios de las capacitaciones se
constaté que los jefes de cada departamento son quienes las solicitan, segun su
percepcion de las necesidades, las cuales no necesariamente corresponden al
desempefio del empleado.

Recursos Humanos

Desarrollo del

recurso humano

Se da en pocas oportunidades pero no esta en funcién del desempefio, algunos
han optado a otros puestos cuando adquieren un titulo universitario, que les
permite desarrollar competencias para optar a un ascenso.

Beneficios y
servicios
adicionales a los

empleados

Dentro de los beneficios se encuentran: descanso por cumpleafios, bono
vacacional, bono de ajuste salarial, servicio de transporte, servicio funerario,
estos beneficios se otorgan a todo el personal del Ministerio, incluyendo la
Direccion en estudio. Estos servicios constituyen ayuda adicional a cada

empleado pero no esté en funcion del desarrollo de sus actividades.

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2007
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2.5. Anélisis FODA

El resultado del diagnostico efectuado a la Direccion General Administrativa,
mediante la aplicacion de encuestas, entrevistas, observacion y estudio de
informes, puede condensarse en un analisis FODA, en el cual se considera el
ambiente interno tomando en cuenta las fortalezas (F) y debilidades (D) de la
organizacion y las variables externas en sus aspectos positivos (oportunidades

(O)) y negativos (amenazas(A)).

El andlisis FODA permitir4 plantear estrategias y tacticas a través de una matriz,
que incorpore un balance entre cada uno de los aspectos de la direccion. Las
fortalezas son las condiciones internas favorables; las oportunidades representan
condiciones externas en las cuales la direccién puede obtener beneficios; las
debilidades son problemas y fallas en los procesos internos; y finalmente las

amenazas son variables desfavorables del entorno de la direccion.
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ESQUEMA 4

MATRIZ FODA DE LA DIRECCION GENERAL ADMINISTRATIVA
MINISTERIO DE ENERGIA Y MINAS

Factores
Internos

Factores
Externos

Fortalezas (F)

Debilidades (D)

1. Estructura organizacional definida

2. Excelente comunicacién laboral entre

mandos medios y colaboradores

3. Uno de los principales entes

recaudadores de fondos para el estado

4. Posee instrumentos administrativos
(manuales).

1. Falta de criterios para medir el
trabajo de los empleados

2.No se evalla la calidad del servicio
que presta el personal

3. No existen normas para el
cumplimiento de las funciones en
todos los departamentos

4. Carencia de un parametro de
comparacion entre el servicio que
presta el personal con criterios de
calidad

Oportunidades (O)

Estrategias FO

Estrategias DO

1. Establecer normas para la
realizacion del trabajo del
personal.

2. Contar con un experto en el
area de recursos humanos.

3. Disponibilidad de utilizar el
INAP como fuente de
capacitacion

1. Establecer formas de medicién y
supervisar el cumplimiento de controles.
F3, 01, 02.

2. Divulgar los manuales organizacionales
y verificar el cumplimiento de las normas
establecidas para el fortalecimiento de los
procesos. F5, 02, O3.

3. Capacitar al personal de la direccion
segun su area de trabajo. F2, O4.

1. Definir estdndares de calidad que
permitan evaluar el trabajo. D1, O3.

2. Definir parametros de comparacion
entre el servicio que presta del
personal con criterios de calidad. D5,
03, 04.

Amenazas (A)

Estrategias FA

Estrategias DA

1. Recursos asignados
insuficientes

2. Leyes y reglamentos rigidos

3. Dificultad en la continuidad en
los programas y planes, por los
cambios de mando politico

1. Mayor optimizacion de los recursos
actuales y promover el desarrollo de las
competencias de los empleados. F1, F2,
Al, A2.

2. Elaboracién de planes de accién para
dar continuidad a los proyectos,
fortaleciendo los conocimientos de los
empleados. F2, F4, A1, A3.

1. Crear un plan de accion para la
verificacién del cumplimiento de las
funciones, D4, D5, A3.

2. Retroalimentar al personal sobre
como realiza su trabajo. D3, D5, Al.

3. Elaborar un sistema de evaluacién
del desempefio que permita conocer
la calidad del servicio y el potencial de
las unidades. D5, D6, Al, A2, A3.

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2007
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2.6. Resultado del Diagnéstico

Debido a la falta de monitoreo de las actividades del personal, de documentos,
parametros y criterios que permitan evaluar el servicio que prestan, no se puede
determinar la calidad de la labor que la Direccion brinda como apoyo a las demas
unidades administrativas. Las debilidades encontradas que ocasionan

dificultades en la administracién adecuada del recurso humano son:

e Falta de estandares de calidad para medir el trabajo de los empleados

e No existen normas para el cumplimiento de las funciones en todos los
departamentos

¢ No se mide la calidad del servicio del trabajo del personal

e Carencia de un parametro de comparacion entre el servicio que presta el

personal con criterios de calidad.

Con la informacion obtenida se propone para la Direccion General Administrativa
un sistema de evaluacion del desempefio por el método de 360°, debido a que su
producto es intangible, porque brinda apoyo a otras direcciones a través de
servicios, que son percibidos por los usuarios o clientes internos en el desarrollo
de las tareas, este método permitira fortalecer las debilidades encontradas y
coadyuvar a prestar un servicio altamente efectivo. De estd manera se estaria
dando cumplimiento a la Ley de Servicio Civil (Art. 73) que estipula la
implementacién de la evaluacion del desemperfio del personal por lo menos una

vez al afo.

Los resultados de la investigacion de campo realizada se resumen para su mejor

apreciacion. (Ver esquema 5)
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ESQUEMA 5

RESULTADO DEL DIAGNOSTICO
DIRECCION GENERAL ADMINISTRATIVA
MINISTERIO DE ENERGIA Y MINAS

Efecto

Causas

Resultado del

Diagnoéstico

Retrasos en las funciones

administrativas y financieras

Desconocimiento del desempefio

de los empleados.

Poco interés por aumentar la
eficiencia.
e Inadecuada distribucion de
actividades.
eNo existe un programa de

capacitacion.

Se constat6 que la direccion
desconoce el nivel de desempefio
de su personal debido a la falta de
la  verificacion  del  servicio
prestado.

El jefe de cada éarea distribuye las
actividades y no verifica si tiene
sobrecargado el trabajo en
algunas personas y si otras tienen

tiempos considerables de ocio.

Falta de estandares de medicion

No se cuenta con personal

calificado  que elabore  los

estandares adecuados a cada area

Se observd que el personal de
recursos humanos no cuenta con

los conocimientos que permitan la

de trabajo. implementacién de estandares de
medicion.
Incumplimiento a la Ley de | e Falta de compromiso por parte del La jefatura de recursos humanos
Servicio Civil (Art. 73) departamento de recursos no ha efectuado ninguna accion
humanos en la verificacion de la que evidencie el cumplimiento de
calidad del servicio que presta la la evaluacion del desempefio del
Direccion. personal anualmente como lo
establece la Ley.
Se adolece de un sistema de
evaluacion de personal.
Inexistencia de un programa | e Falta de un programa de Las capacitaciones brindadas al

continto de desarrollo de

personal.

capacitacion basado en alcanzar la
del y el
desarrollo de sus competencias

eficiencia personal

laborales.

personal se seleccionan segun el
criterio del jefe de éarea, no
corresponden a las necesidades

de aumentar el desarrollo laboral.

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2007
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CAPITULO IlI

PROPUESTA DEL SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO PARA LA
DIRECCION GENERAL ADMINISTRATIVA DEL
MINISTERIO DE ENERGIA Y MINAS

3.1. Introduccién

Considerando que la evaluacion proporciona una descripcion exacta y confiable
de la manera como el empleado desempefia sus labores en su puesto de trabajo,

se ha disefiado un sistema de evaluaciéon que cumpla con este cometido.

La evaluacion del desempefio indicara si la seleccion de personal y el
entrenamiento han sido adecuados, mediante la calificacion de los factores de
evaluacién, debido a que el empleado puede mejorar su rendimiento, si conoce
lo que de él se espera, puede ver los resultados para los cuales ha intervenido y
recibe orientacion y supervision de su superior. Sirve de control y se utiliza para
conceder ascensos, premios, incentivos, detectar los mejores elementos y
recompensarlos, jugando ésta deteccién un papel vital en el desarrollo y
crecimiento de la organizacion, e identificar, necesidades de capacitacion, para

entrenarlos mejor.
El propésito de este sistema es orientar al evaluador y al evaluado en la

aplicacion de dicho instrumento, ya que es de vital importancia que estén

informados de la finalidad del mismo.
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3.2. Justificacion del método empleado para el sistema de evaluacién

Debido a que la Direccién General Administrativa es una dependencia que brinda
apoyo a las demas direcciones, por medio de los departamentos que la integran;
se propone un sistema de evaluacion del desempefio por el método de 360°, que
permita evaluar el comportamiento de los trabajadores y la calidad del servicio
que prestan, este método consiste en agrupar varias categorias de evaluadores
como; el jefe inmediato, autoevaluacion, colaboradores, colegas y clientes
internos, las ultimas tres categorias estaran integradas por tres personas,
quiénes podran evaluar al trabajador a través de los formatos de calificacion
propuestos, estos formatos y la cualidad de obtener informacion de mudltiples
fuentes evita las distorsiones basadas en opiniones personales, en la simpatia o
antipatia que la persona le produce a uno de los evaluadores y la predisposicion

de asignar una calificacion antes de observar el desempefio.

La informacion sera procesada por el departamento de recursos humanos, en
donde se obtendra el porcentaje de eficiencia que refleja la percepcion que se

tiene del trabajador en los diferentes &mbitos laborales.

3.3. Planificacion del sistema de evaluacion del desempefio de personal

propuesto para la Direccién General Administrativa

Un sistema de evaluacion del desempefio debe ser planificado tiempo antes de
su implementacion, logrando asi, el adecuado proceso de ejecucion de este
sistema, que permitira minimizar el impacto que puede generarse entre los
empleados de la direccibn. Se debe estimar también el costo de horas
hombre, que es determinar el valor en quetzales del tiempo invertido por las
personas que participaran directa o indirectamente en la evaluacion del

desempefio propuesta, en este caso se tomoO al numero de trabajadores que
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formaran parte de este sistemay el promedio de los sueldos que estos devengan
por hora, lo cual se multiplica por el tiempo estimado y obtenemos a cuanto
asciende el costo total de horas hombre utilizadas para llevar a cabo esta

propuesta.

3.3.1. Presentacion del sistema de evaluacion del desempefio de recursos

humanos

Este sistema se utilizara para medir el desempefio individual a los empleados de
forma anual, es un método nuevo de evaluacion que requiere tomar en cuenta a
diferentes observadores que interactian en sus actividades con la persona
evaluada, sera un instrumento eficaz de conocimiento de si mismo, y de gestién
del desarrollo. De esta forma los evaluados pueden conocer la percepcion que
tienen los demas, y asi, saber que factores se consideran fuertes y cuales

débiles, lo que propicia un proceso de mejoramiento continuo.

3.3.2. Procedimiento para implementar un sistema de evaluacion

Se sefialan a continuacién los pasos a efectuar para realizar la evaluacién del

desempefio:
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FIGURA 2
PROCESO DE IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE EVALUACION
DIRECCION GENERAL ADMINISTRATIVA
MINISTERIO DE ENERGIA Y MINAS

Proceso de Implementacion de un
Sistema de Evaluacion

Etapa de Etapa de
Planificacion |]|:||::> Ejecucion

Ejecutar la

evaluacion

Evaluacion
del
desempefio

Calendarizacion

de la evaluacion

Retroalimentacion

Preparar el
material

necesarin

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2008
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a.

Induccidon o Divulgacion: Explicar al personal las ventajas y beneficios
de la evaluacion, a través de una asamblea con todo el personal de la
direccion, entrega de un trifoliar donde se describan las ventajas de este
sistema. Se daré a conocer los objetivos de la evaluacion del desempefio,
enfatizando principalmente el objetivo que indica que la evaluacion tiene el
propésito de mejorar el desarrollo de las capacidades individuales; y que a
su vez si mejora los factores evaluados, tiene la posibilidad de mejoras en

el trabajo, debido a que aumenta la eficiencia de las actividades.

. Capacitacion: El programa de sensibilizacién para la implementacion de

este sistema tiene como objetivo capacitar a cada uno de los participantes
en lo referente a la ejecucion de la evaluacion, el proceso a seguir y el
manejo de los formatos propuestos, segun la categoria a la que integraran

como evaluados, colaboradores, superiores, colegas, cliente interno.
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CUADRO 1

PLAN DE ACCION PARA LA APROBACION DEL PROGRAMA DE

CAPACITACION PARA LA IMPLEMENTACION
DEL SISTEMA DE EVALUACION

DIRECCION GENERAL ADMINISTRATIVA
MINISTERIO DE ENERGIA Y MINAS

No. Objetivo Actividades Responsable Calendarizacién Costo
1 Dar a Presentacion Jefe Recursos Humanos Tiempo del
conocer el del programa 02/02/2009 Personal/ horas
proceso de al Director General hombre 2 Horas
evaluacion del Administrativo Q 260.00
desempefio
2 Aprobar el 1.Aprobacion Director Tiempo del
programa de del programa General 04/02/2009 Personal/ horas
capacitacion de capacitacion Administrativo hombre 15 minutos
Q45.00
2. Presentacion del
programa a Jefes de
Deptos.
3 Implementacion Efectuar la Capacitacion | Jefe Recursos Humanos Del Tiempo del
de la logistica a las diferentes 15/02/2009 Personal/ horas
del programa categorias de al hombre Q4,487.00
de capacitacion evaluadores. 16/02/2009
Material didactico
Q600.00
Total | Q5,392.00

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2008

Calculo del costo de horas hombre: Se tomé al nimero de trabajadores que formaran parte de este
sistema y el promedio de los sueldos que estos devengan por hora, lo cudl se multiplica por el tiempo
estimado y obtenemos a cuanto asciende el costo total de horas hombre utilizadas para llevar a cabo esta
propuesta.
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CUADRO 2

PROGRAMA DE SENSIBILIZACION PARA LA IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE EVALUACION

No. Tema Objetivo Contenido de la Responsable Fechas Costo
capacitacidn — - horas hombre
Inicio Final
1 Dar a conocer Explicar que es un sistema de Director General Tiempo del
El proposito de la | evaluacion del desempefio Administrativo y Personal/ horas hombre
direccién, y Jefe de RRHH 1 Hora Q1,282.00
. buscar la
Sistema de Identificacion del
Evaluacién del | personal
2 Desempeiio Describir los objetivos del sistema | Director General | 15/02/2009 | 15/02/2009 | Tiempo del
ara el personal de evaluacion Administrativo y Personal/ horas hombre
P P Fundar las bases Jefe de RRHH 15 minutos Q320.50
de la para una
3 Direccion cultura de trabajo | Beneficios de la evaluacion Director General Tiempo del
en equipo Administrativo y Personal/ horas hombre
General Jefe de RRHH 15 minutos Q320.50
Administrativa _ . . _
4 del Ministerio d Mostrar los tipos de actitud que Director General Tiempo del
e Inisterio ae pueden observarse en la Administrativo y Personal/ horas hombre
m:m_.m:m y Minas evaluacién Jefe de RRHH 15 minutos Q320.50
5 Impulsar la Explicar el método de Evaluacién a | Jefe de RRHH Tiempo del
cooperacion y implementar Personal/ horas hombre
comunicacion de 1 Hora Q1,282.00
los evaluadores y Tiempo del
6 evaluados para la | Descripcion de los criterios de Jefe de RRHH Personal/ horas hombre
comecta evaluacién 16/02/2009 | 16/02/2009 30 minutos Q641.00
aplicacion del Tiempo del
7 sistema Explicar como manejar el formato Jefe de RRHH Personal/ horas hombre
de evaluacion a utilizar 15 minutos Q320.50

Total horas hombre

Q4,487.00

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2008

se multiplica por el tiempo estimado y obtenemos a cuanto asciende el costo total de horas.

Calculo del costo de horas hombre: Se tomd al nimero de trabajadores y el promedio de los sueldos por hora, lo cual
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c. Calendarizacion de la evaluacion: El jefe del departamento de recursos
humanos programara el orden en que los departamentos seran evaluados;
se iniciara el proceso el primer dia habil del mes de marzo. Controlando
qgue no interfiera con las actividades que son indispensables para la
direccion.

CUADRO 3
CALENDARIO DE IMPLEMENTACION
DEL SISTEMA DE EVALUACION
DIRECCION GENERAL ADMINISTRATIVA
MINISTERIO DE ENERGIA Y MINAS
Afo 2009
Mes Marzo Abril
Descripcidn del Proceso de
No. evaluacion Semanas

1 Seleccioén de los participantes de la evaluacién

2 Evaluacion de los participantes en cada categoria formada

3 los resultados

Agrupar la informacion recibida para poder efectuar la tabulacién de

4 Tabulacion de los resultados

5 Elaboracién de cuadros

6 Elaboracién de informe de resultados

7 Retroalimentacién a los participantes de la evaluacion

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2008
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d. Preparar el material necesario: el departamento de recursos humanos
sera el encargado de reproducir el formato de evaluacion que utilizara

cada categoria de evaluadores.

e. Ejecutar la evaluacion: El jefe de recursos humanos debe preparar el
momento de la evaluacién. No conviene permitir interrupciones, ya que los

resultados deben manejarse confidencialmente.

f. Tabular los resultados: Después de efectuar la evaluacion, las
categorias de evaluadores entregaran los formularios de evaluacion al
analista de recursos humanos, quién procedera a la tabulacion de los
resultados, con los cuales se obtiene un promedio de cada una de los
factores, segun la categoria a la que pertenece el grupo de evaluadores,

para ello debe seguirse el formato de resumen propuesto.

g. Retroalimentacién: Después de tabulada la evaluacion, el jefe de
recursos humanos retroalimenta uno a uno al personal evaluado sobre los

resultados obtenidos.
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3.4. Plan de accion para la implementacion del sistema de evaluacion del desempeno
CUADRO 4

PLAN DE ACCION PARA LA IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO

DIRECCION GENERAL ADMINISTRATIVA DEL MINISTERIO DE ENERGIA Y MINAS

No. Actividad Objetivo Resultados Responsable | Fecha Inicio Duracién Costo
1 Informar al personal de la direccion « Quéel 100% de los Jefe Una hora Boletin informativo
Induccioén o acerca del colaboradores conozcan la Recursos 15/01/09 Q. 700.00
Divulgacion Sistema de evaluacion del implementacion del sistema Humanos Tiempo del personal/
desempefio y sus beneficios de evaluacion horas hombre
Q1,282.00
2 Explicar la metodologia de la Jefe 1 hora 45 Material didactico
Capacitacion evaluacion, el uso de formas, los Recursos 15/02/09 minutos por Q.600.00
criterios, estandares e importancia Humanos al dia Tiempo del personal/
de la informacidn a los participantes 16/02/09 horas hombre
del 360°, Q4,487.00
Resolucion de dudas
3 Evaluar al personal en el periodo de sQue el 85% del personal sea | Participantes del | El primer 1 hora 45 instrumentos de
Implementacion Marzo a Abril del afic 2009 evaluado en el periodo sistema de dia habil minutos por evaluacion Q1,700.00
del Sistema de establecido. evaluacion de de cada evaluacion Tiempo del personal/
Evaluacion 360° mes horas hombre
Q2,243.50
4 Mostrar la calificacion de los « Obtencion del porcentaje de Jefe Cuando se esté a | Aproxima- Insumos para los
Preparacion del factores por categoria de eficiencia segln la calificacion | Recursos mediados de mes damente informes Q.2,000.00
Informe evaluadores, de cada evaluado con de las categorias de Humanos Una semana
el fin de coadyuvar al desarrollo evaluadores. Tiempo Jefe RRHH/
individual del empleado «Elaborar listados de personal horas hombre
de acuerdo a la calificacion Q2,000.00
que se evidencia en el
porcentaje de eficiencia
5 Analizar los resultados *Que el 85% del personal Jefe El ditimo Una hora con Personal y Jefe RRHH/
Retroalimentacién obtenidos, y comunicarios al evaluado obtenga su Recursos dia habil cada evaluado | horas hombre
empleado para que conozca la entrevista de retroalimentacion | Humanos y jefes | de cada Q3,782.00
percepcion que se tiene los factores | y/o plan de mejora de los mes
evaluados. departamentos
Costo de la evaluacién del desemperio | Q.18,794 .50

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2008
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3.5. Sistema de evaluacion del desempefio

El sistema de evaluacion del desempefio por el método de 360°, contempla el
desarrollo de las aptitudes del personal y de la direccion para administrar de
forma eficiente el servicio que presta el recurso humano con que cuenta. Este
método es una herramienta de retroalimentacion, que se basa en la recoleccion
de informaciébn de mdltiples fuentes (Jefe Inmediato, colaboradores,
autoevaluacion, colega y cliente interno); que permite apreciar las observaciones
de las personas que integran el entorno en que se desarrolla el servicio prestado

por cada integrante de la direccion.

3.5.1. Determinacion de los responsables de la evaluacion del desempefio

Se llevard a cabo una multievaluacién, cuyos participantes del proceso de
evaluacion del desempefio son el coordinador, en este caso el director general
administrativo, responsable de la aplicacion del sistema de evaluacion, quién
puede delegar esta funcion al jefe del departamento de recursos humanos, como
supervisor del sistema, que es responsable de la conduccion del proceso y de la
entrevista de retroalimentaciéon; los participantes estardn agrupados en
categorias dentro de las cuales se tienen los colaboradores, colegas y cliente
interno; cada una de ellas esta formada por tres personas como minimo, esto
segun el criterio del jefe de recursos humanos, asi también, se tendra las
categorias de autoevaluacion y superior, que integran a las personas que

observan al evaluado en el ambito del comportamiento en el trabajo.

Es responsabilidad del evaluado definir a los encuestados de acuerdo a las
categorias siguientes: Superior o jefe inmediato (1 persona), Colegas (3
personas), Colaboradores (3 personas), Clientes Internos (3 personas), y
autoevaluacioén (1 persona), con la finalidad de obtener una vision global acerca

del desemperfio del evaluado, ver figura 3.
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FIGURA 3
RESPONSABLES DE LA EVALUACION DE 360°
DIRECCION GENERAL ADMINISTRATIVA
MINISTERIO DE ENERGIA Y MINAS

Evaluaclén de ! Evaluaclén de

colaboradores Jufe o Supstor

Evaluaclénde

Awoevaluaclon colegas

Evaluaclbn del
Cliente Intemo

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2008

3.5.2. Procedimiento para la ejecucién de la evaluacion del desempefio
Es indispensable que se cuente con un procedimiento que pueda orientar al

personal en el desarrollo de las actividades que describe el sistema de

evaluacién propuesto.
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La preparacion del proceso de evaluacion, ayudara de forma adecuada a los
participantes a conocer la implementacién del sistema, y los pasos para su

ejecucion.

a. Objetivo general

Obtener la percepcion de los usuarios de la direccién, que coadyuve a mejorar la
efectividad del servicio prestado por cada trabajador, proporcionar una guia que
permitird el desarrollo del personal y de las actividades que conllevan la

implementacién de este sistema.
b. Objetivos especificos

e Apoyar una cultura de evaluacién del desempefio en la direccion.

e Establecer pardmetros de medicidn que permitan evaluar las competencias

del recurso humano.

e |dentificar el porcentaje de eficiencia del participante y las areas que se

perciben con debilidad.

e Facilitar oportunidades de desarrollo de la carrera administrativa, por medio

del reclutamiento de fuentes internas.

e Realizar un plan de mejora por cada colaborador evaluado acorde a las

necesidades de los resultados obtenidos en la evaluacion.
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FIGURA 4
PILARES PARA LA IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE EVALUACION
DIRECCION GENERAL ADMINISTRATIVA
MINISTERIO DE ENERGIA Y MINAS

Participacion

Categorias de Evaluadores

Confidencialidad

Confianza
Empleado
Supervisor

Compromiso

Comunicacion
Abierta
Transparente

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2008
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d. Campo de aplicacion

El procedimiento detallado a continuacion serd utilizado por el departamento de

recursos humanos y los participantes de la evaluacion.

e. Politicas

e La evaluacibn es de caracter confidencial, brinda oportunidades de
crecimiento y condiciones de participacion teniendo en cuenta los objetivos de

la direccion y los del empleado.

e Se deberéd tener por lo menos seis meses de trabajar en la direccion, para

medir el desempefio.

e La evaluacion del desempefio debe estar siempre enfocada en la mejora
continua de las funciones, basandose en el comportamiento y resultados del

desempefio del empleado.

e La evaluacion del jefe inmediato tendra un 60% de calificacion debido a que
tienen una relacién directa en el trabajo con el evaluado, el 40% restante
comprenderd el promedio de las categorias de colegas, colaboradores, cliente

interno, segun el puesto de trabajo.

e Si el resultado del porcentaje de eficiencia representa un 40% o menos el
participante tendra sanciones disciplinarias segun se dispone en la Ley de
Servicio Civil, se dara una nueva induccién enfocada a la satisfaccion de las
expectativas en su trabajo, y si en las proximas evaluaciones sigue obteniendo

resultados dentro de esta escala puede ameritar un despido.
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Si el resultado del porcentaje de eficiencia representa un 41% a 60% se
elaborard un plan de desarrollo con el empleado, se dard un nuevo
adiestramiento explicando la forma en que puede aumentar la calidad del
servicio que presta y se aclarara que si en la proxima evaluacion vuelve a
tener el mismo resultado o menor se aplicaran sanciones disciplinarias segun
la Ley de Servicio Civil.

Cuando los resultados se encuentren en un margen de 61% a 74% del
porcentaje de eficiencia se elaborara un plan de desarrollo y se otorgara
capacitacion en las areas débiles.

Cuando los resultados se encuentren en un margen de 75% a 80% del
porcentaje de eficiencia, se enviard una nota de felicitacion con copia a su
expediente, se elaborara un plan de desarrollo acorde, para motivar al

empleado y ayudarle a que siga superandose.

Si el evaluado obtiene un porcentaje de eficiencia dentro del margen de 81% a
90%, formara parte del listado de personal eficiente que tendra el
departamento de recursos humanos, se le entregara un diploma de
reconocimiento a la eficiencia, asi también se le dard un dia de vacaciones

adicional como recompensa y se elaborara un plan de desarrollo adecuado.

Si el resultado del porcentaje de eficiencia se encuentra en el margen de 91%
a 100%, se entregara el diploma de reconocimiento a la excelencia en el
servicio, también se le invitara a conocer una de las refinerias, hidroeléctrica o
minera en horario laboral, dando un paseo por toda el area con los gastos
pagados, se le daré tres dias de vacaciones adicionales como recompensa, Yy
tendra prioridad en el desarrollo de su carrera administrativa dentro de la

Direccion.
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e A partir de la escala de resultados de 75% al 100% se promovera a los
empleados para optar a otros puestos que se encuentren vacantes, segun las

disposiciones del Jefe de recursos humanos.

e Para crear una cultura de evaluacion de 360°, se sugiere que se inicie con una
evaluacion de 90° que implica la autoevaluacion y la evaluacion del jefe
inmediato, para el afio siguiente se debe incorporar a los colegas formando
una evaluacion de 180°, luego en la préxima se incluye al cliente interno que
constituye una evaluacién de 270° y por ultimo se agrega a los colaboradores

formando asi un sistema de 360°, ver figura 5.
e Las modificaciones que sean necesarias a los procedimientos deberan contar
con la autorizacion de la Direccion General Administrativa, justificandolas

COMO necesarias para un mejor desempefio.

¢ La modificacién de procedimientos deben ser discutidos por la Direccion y los

involucrados en el mismo de acuerdo a criterios de consecucién razonables.
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FIGURA 5
REPRESENTACION DE LA EVALUACION DE 360°
DIRECCION GENERAL ADMINISTRATIVA
MINISTERIO DE ENERGIA Y MINAS

Jefe
Inmediato

Colegas Colaboradores

Auto Evaluacion

Cliente
Interno

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2008
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f. Descripcion del procedimiento

Consiste en efectuar el proceso de evaluacion que inicia con la eleccion de los
participantes, se efectla el proceso basandose en los parametros previamente
establecidos y los criterios de calidad definidos en el sistema de evaluacién, con

el cual se podra obtener la percepcion del rendimiento del empleado.

g. Normas del Procedimiento:

e La jefatura de recursos humanos selecciona a los participantes de la

evaluacién y los agrupa por categorias.

e La informacién es de uso confidencial y no se tendra a la vista de otras

personas.

e Los evaluadores no pueden consultar a los participantes de las diferentes

categorias, la opinién debe ser objetiva e individual.

e Se debe mantener la objetividad en la evaluacion y no permitir que los

prejuicios personales afecten los resultados.

e E| evaluado o colaborador de la direccién, debe recibir retroalimentacion;

sobre los resultados de la evaluacion.
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h. Procedimiento del sistema de evaluacion:
CUADRO 5

DIRECCION GENERAL ADMINISTRATIVA
MINISTERIO DE ENERGIA Y MINAS

DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO DE EVALUACION

Unidad o Puesto Paso | Actividad Administrativa | Documento
Depto. No. Generado
Depto. Jefe RRHH 01 Presenta el sistema de evaluacion
Recursos del desempefio para la aprobacion
Humanos del director administrativo.
02 El director decide si aprueba o no la
Director evaluacion.
2.1 Si, aprueba la evaluacién y
traslada a la Jefatura de recursos | Resolucion de
humanos para su implementacién. aprobacion
2.2 No, devuelve a la jefatura de
RRHH para  correccién de
observaciones.
Jefe RRHH 03 Implementa el programa de
sensibilizacién
Folletos
04 Realiza las capacitaciones al
personal que participara en la
evaluacion. Material
didactico
05 Implementacién del sistema de
evaluacién por parte de la jefatura
de recursos humanos. Formularios de
Evaluacion
06 Ordena a las personas por
categorias segun su criterio para
iniciar el proceso.
07 Entrega los formularios y explica los
criterios de evaluacion a calificar.
Evaluador Revisa la informacion de los
08 formularios de evaluacion.

8.1 Si, comprende los factores a
evaluar y la forma en que se utilizan
los formatos y la guia de
evaluacion.

8.2 No, pregunta a la jefatura de
RRHH las dudas que tiene.
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Jefe RRHH

Analista de RRHH

09

10

11

12

13

14

15

16

17

Se efectla la calificacién segun los
factores de evaluacion.

Traslada los formularios de
evaluacién al departamento de
RRHH.

Tabula los resultados, realiza los
célculos correspondientes,
elaborando los promedios por
categoria y las graficas que
identifiquen los resultados
evaluados.

Presenta los resultados a la jefatura
RRHH.

Preparacién de la retroalimentacion
de los resultados en la entrevista al
empleado.

Explica los resultados y ayuda a la
basqueda de alternativas para
elaborar un plan de desarrollo para
los factores que tengan resultados
bajos en la calificacién, y toma las
medidas disciplinarias segun el
caso.

Evalla mejoras después de tres
meses.

15.1 Si, el evaluado a cumplido con
su plan de desarrollo y muestra
mejoras.

15.2 No, se muestran mejoras y la
jefatura de RRHH realiza
observaciones al evaluado y le
indica las acciones
correspondientes.

Un afio después se compara estos
resultados con la hueva evaluacion
del desempefio.

Archiva documentos
correspondientes.

Informe con
cuadros y
graficas

Plan de
desarrollo

Informe de
avance.

Informe de
comparacion de
resultados

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2008
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i. Simbologia utilizada en el procedimiento
ESQUEMA 6
SIMBOLOGIA DEL PROCEDIMIENTO DE EVALUACION
DIRECCION GENERAL ADMINISTRATIVA
MINISTERIO DE ENERGIA Y MINAS

Simbolo Descripcién

Inicioffinal: indica el inicio o terminacion

T
—

Aol £l
uciiaju

Operacion: representa la realizacion de
una actividad u operacion relativa a un
procedimiento.

Inspeccién o revisién: cuando se examinan o
comprueba algo del trabajo que se ejecuta.

Decisién: indica que un punto del flujo
tiene varias opciones alternas.

Conector de area o pagina: para una
conexidn con otra area administrativa del

mismo flujo.

Archivo final: cuando un archivo es
definitivo, se guarda o se detiene
totalmente

<

Fuente: Universidad de San Carlos de Guatemala. Facultad de Ciencias Econémicas. Material de apoyo del
curso de Administracién Il. Afio 2002
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J.

Flujograma:

GRAFICA 7
FLUJOGRAMA DEL PROCEDIMIENTO DE EVALUACION
DIRECCION GENERAL ADMINISTRATIVA
MINISTERIO DE ENERGIA Y MINAS

DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

[ INICIO ]

v

Presenta el sistema de evaluacion del
desempefio para la aprobacion del
Director General Administrativo.

El director
decide si

aprueba o no la
evaliiacion

Si No

Aprueba la evaluacion y traslada a Devuelve a la jefatura de RRHH
la Jefatura de recursos humanos para correccién de observaciones.
para su implementacion.

v

Implementa el programa  de
sensibilizacion

v

Realiza las capacitaciones al
personal que participara en la
evaluacion.

v

Implementacion del sistema de
evaluacion por parte de la jefatura
de recursos humanos.

v

Ordena

categorias segln su criterio para
iniciar el proceso.

a las personas por

v

Entrega los formularios y explica los
criterios de evaluacion a calificar.

>

L~ |
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DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

No

Revisa la
informacién de
los formularios
de evaluacion.

Si

Si, comprende los factores a evaluar y Pregunta a la jefatura de RRHH
la forma en que se utilizan los formatos las dudas que tiene.
y la guia de evaluacion.

v

Se efectla la calificacion segin los
factores de evaluacion.

v

Traslada los formularios de evaluacion
al departamento de RRHH.

v

Tabula los resultados, realiza los
célculos correspondientes, elaborando
los promedios por categoria y las
graficas que identifiquen los resultados

evaluados.

Presenta los resultados a la jefatura

RRHH.
v

Preparacion de la retroalimentacién de
los resultados en la entrevista al
empleado.

v
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DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS |

Explica los resultados y ayuda a la
busqueda de alternativas para elaborar
un plan de desarrollo para los factores
que tengan resultados bajos en la
calificacion, y toma las medidas
disciplinarias segun el caso.

v

EvalGia mejoras
después de
tres meses.

No, se muestran mejoras y la jefatura de
RRHH realiza observaciones al evaluado y
le indica las acciones correspondientes.

El evaluado a cumplido con su plan de
desarrollo y muestra mejoras.

v

Un afio después se compara estos
resultados con la nueva evaluacion del
desempefio.

Archiva
documentos
correspondientes

FINAL

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2008
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3.5.3. Criterios para la evaluacion del desempefio

Los criterios para evaluar al personal se dividen en doce factores, que fueron
propuestos por el Director General Administrativo con el fin de abarcar los
conceptos que permitan brindar un servicio de calidad a las personas que los
requieran, los cuales son:

¢ Responsabilidad

e Trabajo en Equipo

o Eficienciay eficacia al efectuar el trabajo

e Control interno

e Sentido costo/beneficio

e Toma de decisiones y solucién de problemas

e Servicio

¢ |Iniciativa y excelencia

¢ Integridad

¢ Comunicacion a todo nivel

e Supervision/Acompafnamiento

e Apertura para el cambio

3.5.4. Estandares de evaluacion del desempefio

Los factores de calificacion que se proponen con este sistema de evaluacion del
desempefio por el método de 360° pretenden evidenciar la calidad del servicio
gue presta la Direccion a los usuarios que los requieren. Posteriormente deberan
ser analizadas por el equipo de trabajo que sea asignado, los criterios
propuestas tendran que ser revisados y de ser necesario, se ajustaran o bien se
desarrollaran nuevos, en base al conocimiento y la experiencia adquirida en la

practica de este sistema. Se proponen los siguientes estandares:
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a. Tabla de distribucién del porcentaje de eficiencia: El porcentaje de

eficiencia estara distribuido de la forma siguiente:

CUADRO 6
DISTRIBUCION DEL PORCENTAJE DE EFICIENCIA
DIRECCION GENERAL ADMINISTRATIVA
MINISTERIO DE ENRGIA Y MINAS

No. Categoria de evaluadores Porcentaje
1| Jefe o Superior 60%
2 | Colegas
3 | Colaboradores 40%
4 | Cliente interno
Total Porcentaje de Calificacion 100%

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2008

Jefe inmediato: El formato de evaluacion esté integrado por 12 factores a
calificar que tienen una escala de 1 a 4 puntos, que en total forman 48
puntos como calificacion maxima a obtener, eso constituird el 60% del
porcentaje de eficiencia, que asigna el jefe inmediato debido a que él
observa directamente al empleado.

Categoria de evaluadores: Cada categoria estara integrada por tres
personas quienes pueden asignar un maximo de 48 puntos cada uno, del
cual se obtendra un promedio que el maximo es de 48 puntos por
categoria, tomando en cuenta que son 3 diferentes categorias constituidas
de la forma siguiente; colegas, colaboradores y cliente interno, se tendra
un maximo de 144 puntos que integraran el 40% del porcentaje de
eficiencia restante, esto ayudara a que se obtenga un resultado objetivo,
minimizando los errores de prejuicios personales y de halo. Estas
categorias se evaluaran si aplican al puesto que el participante evaluado

posee.
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b. Descripcion de los rangos del porcentaje de eficiencia: Este valor muestra
el desempefio con el que el empleado se desarrolla dentro de la direccion, lo
apropiado que puede enfrentar sus responsabilidades, y cumplir con sus

funciones, segun se describe:

CUADRO 7
RANGOS DEL PORCENTAJE DE EFICIENCIA
DIRECCION GENERAL ADMINISTRATIVA
MINISTERIO DE ENERGIA Y MINAS

Puntos Criterio Descripcion
Obtenidos

El trabajo, en términos de calidad de prestacion
del servicio, esta claramente por debajo de las

0-40 Deficiente exigencias basicas de su puesto de trabajo.
El desempefio no satisface completamente las
. necesidades del puesto en las principales areas
41-60 Debe mejorar de su trabajo. EI empleado tiene la capacidad de

prestar un servicio regular a los usuarios, necesita

mayor desarrollo y mejora.

El empleado tiene los conocimientos, formacion y
experiencia apropiados para la posicién. El trabajo
61-74 Regmar se lleva a cabo regularmente de forma eficaz.

El desempefio es el esperado para la posicion.
Cumple claramente todas las exigencias

75-80 Bueno principales del puesto. Refleja un desempefio
riguroso.
El empleado presta un servicio de calidad que se
refleja evidentemente en las actividades que
81'90 Muy Bueno realiza, satisface las expectativas de los usuarios

que requieren de sus servicios.

Refleja un nivel de servicio que supera las
expectativas de los usuarios en las diferentes
91-100 Excelente manifestaciones de su trabajo. Se muestra de

forma eficiente y tiene logros significativos.

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2008
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3.5.5. Establecimiento de procedimientos e instrumentos a utilizar

La direccion debe ejercer una evaluacion anual a los empleados que tiene a su
cargo, para verificar la calidad del servicio que presta; se propone para ello llenar
una forma de evaluacioén, en la cual califique el desempefio del empleado, el
departamento de recursos humanos sera responsable de documentar la
evaluacion, tomando como base los formatos de evaluacion propuestos, los
cuales se integrardn al expediente de evaluacion anual de toda la Direccion

General Administrativa.

Para la elaboracion del formato de evaluacion del desempefio para el personal
de la direccion general administrativa se seleccionaron 12 factores los cuales
fueron elegidos acorde a las necesidades de la direccién, ya que estas
categorias permiten identificar de una forma especifica, la satisfaccion de los
empleados y clientes internos de la direccion, asi mismo, los factores que

muestran deficiencias o fortalezas.

Se sugiere que la evaluacion se realice anualmente iniciandola en el mes de
marzo, promoviendo asi que la evaluacion se efectie con tiempo y de forma
organizada, el producto visible de la misma debera ser un informe gerencial, en
el cual se resuma la calificacion por empleado, fortalezas y debilidades
encontradas, para elaborar un plan de desarrollo, determinar necesidades de

promocion y/o capacitacion.

Para efectuar la evaluacion del desempefio se utilizara un formato que contiene
la escala de calificacion y adicional a este formato se le entregara una guia al
evaluador que contiene la descripcidon de la escala, con la cual podré seleccionar
el puntaje que este acorde a lo que ha observado, como se explica a

continuacion:
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a. Verificar la guia de descripcion de la escala de medicion propuesta, en las

categorias de calificacion para seleccionar el punteo de forma objetiva.

FIGURA 6
EXPLICACION DE USO DE LA GUIA DE CALIFICACION
DIRECCION GENERAL ADMINISTRATIVA
MINISTERIO DE ENERGIA Y MINAS

Verificar las descripciones de la escala de

. | medicion para poder decidir cudl
actor a evaluar seleccionar

Factor de Categoria | Puntos Descripcion
Evaluacién

Excelente 4 Es altamente responsable y se preocupa por hacer sus
actividades bien, sobrepasa lo esperado.

Bueno 3 / Es responsable y cumple satisfactoriamente con el trabajo
asignado, realizandolo eficazmente.

Regular 2 Muestra un poco de responsabilidad, pero se retrasa y acumula
el trabajo, se distrae en otras actividades que no tienen relacion
directa con su puesto.

Deficiente 1 No es responsable con sus actividades y siempre esta buscando

cusas.

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2008
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b. Seleccionar de la hoja de evaluacion del desempefio del personal
propuesta, la calificacidbn que se ajuste a lo que se ha observado de la

persona a evaluar.

FIGURA 7
EXPLICACION DE USO DEL FORMATO DE EVALUACION
DIRECCION GENERAL ADMINISTRATIVA
MINISTERIO DE ENERGIA Y MINAS

Factor a evaluar
n Punteo a asignar

Factores a Evaluar \
Calificacion (*) Comentarios

1.- Responsabilidad: acepta 'y conoce la
responsabilidad de todas las areas del trabajo. No (/1 2 3 4

inventa excusas ni culpa a otros por sus errores.

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2008

Para los fines del presente informe se proponen los formatos de descripciéon de la

escala de medicion, evaluacion y resultados, (Ver anexos 1 al 4).
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3.5.6. Tabulacion y preparacién del informe de resultados

Cuando se obtienen los resultados a través del resumen que se efectia en el
formato propuesto, se podréa utilizar las informaciones transmitidas por la
multievaluacién, utilizando los promedios obtenidos para la elaboracién de las
graficas correspondientes, para darle a conocer al evaluado las diferentes
percepciones de los participantes segun su categoria. Con relacion a los
resultados los participantes se percibirdn de una forma totalmente nueva, como

nunca se habian visto antes.

Se deben informar a los participantes y a los observadores lo importante que es
la descripcion de su comportamiento por los demas para las relaciones

interpersonales y el conocimiento de uno mismo.

Se debe ayudar al participante a construir una imagen clara de los resultados de
la evaluacion a pesar de su complejidad, aunque al compararlos con su
autoevaluacion varien conforme la percepcién que tiene de si mismo, hay que
ayudarle a planear lo que har& a continuacion, a elaborar su plan de desarrollo y

a construir una motivacion para actuar.

Por ultimo, hay que aclarar que el perfeccionamiento de las competencias de
todos los miembros de la direccibn mejora los resultados de las actividades que
realizan. Para eso, es indispensable que, a partir de las conclusiones de la
evaluacion, cada uno disefie junto con su jefe un plan de mejoramiento del
desempefio. Se proporciona un ejemplo de resultados de una evaluacion de
360°:
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FIGURA 8

EJEMPLO DE RESUMEN DE RESULTADOS DE 360°
DIRECCION GENERAL ADMINISTRATIVA

MINISTERIO DE ENERGIA Y MINAS

PUNTAJE PUNTAJE PUNTAJE

PUNTAJE PUNTAJE PROMEDIO PROMEDIO PROMEDIO

Factores a Evaluar AUTOEVALUACION JEFE COLEGAS | COLABORADORES | CLIENTE

INMEDIATO ® * INTERNO
®
1. Responsabilidad 4 3 3
2.Trabajo en Equipo 3 3
3.Manejo Técnico 4 3 2 2 2
4.Control interno 3 2 1 2 1
5.Sentido costo/beneficio 3 2 2 3 2
6.Toma de decisiones y solucién 3 1 2 3 3

de problemas

7.Servicio 3 2 2 3 4
8.Iniciativay excelencia 3 3 3 3 4
9.Integridad 3 2 3 4 2
10.Comunicacién atodo nivel 4 3 4 4 3
11.Supervisién/Acompafiamiento 4 3 2 3 4
12.Apertura para el cambio 4 2 2 2 2
Total por Categorias 40 30 29 33 33

(*): Puntaje promedio c/ltem = Suma de todos los puntajes obtenidos en cada item entre el nimero de evaluadores

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2008
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CUADRO 8

EJEMPLO PORCENTAJE DE EFICIENCIA EVALUACION 360°
DIRECCION GENERAL ADMINISTRATIVA

MINISTERIO DE ENERGIA Y MINAS

Descripcion Promedios Puntos Puntos
Maximos Obtenidos
Calificacion Jefe Inmediato 48 30
Calificacion otras categorias de 144 95
evaluadores (Cliente interno,
colaboradores, colegas).
Total Puntos Absolutos 192 125
Porcentaje Porcentaje
Descripcion Porcentaje de Asignado Obtenido
Eficiencia
Calificacion Jefe inmediato 60% 37.50%
Calificacion otras categorias de 40% 26.39%
evaluadores (Cliente interno,
colaboradores, colegas).
Total Porcentaje de Eficiencia 100% 63.89 %

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2008




3.5.7. Retroalimentacién de los resultados de la evaluacion

Para realizar adecuadamente la entrevista de retroalimentacion, el jefe de
recursos humanos citara al evaluado en su oficina, manteniendo un ambiente de
confidencialidad y respeto, sin interrupcibn de su personal o de llamadas
telefonicas. Deberéa planear la entrevista, analizar los documentos generados y
organizar la informacién previamente, documentara sus observaciones con

ejemplos (conductas observables), preparara un plan de seguimiento (acciones).

En el momento de la entrevista debe dedicar unos minutos a establecer un clima
de confianza, aclarar los objetivos de la entrevista, y empezar por las fortalezas,
aquellos aspectos en el que el trabajador se destaca, hablara de los aspectos a
mejorar o si el resultado del porcentaje de eficiencia representa un 40% o menos
explicara las sanciones disciplinarias segun se dispone en la Ley de Servicio
Civil, cuando represente un 41% a 60% aclarara que si en la proxima evaluacion

vuelve a tener el mismo resultado o menor se aplicaran sanciones disciplinarias.

La entrevista se realizara de acuerdo a los siguientes pasos:

¢ Cita a los evaluados para informar de la fecha y hora de la entrevista.

¢ |Inicia la entrevista y proporciona al participante de la evaluacion el informe

de los resultados obtenidos.
e Explica los resultados y ayuda a la busqueda de alternativas para el

desarrollo y fortalecimiento de los factores que tengan resultados bajos en

la calificacion.
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e Busca alternativas para implementar un plan de desarrollo que el evaluado
debe elaborar con su jefe inmediato, establece acuerdos y compromisos,
verifica necesidades de capacitacion en las areas que presenten
debilidades.

e Termina la entrevista con las conclusiones, haciendo un breve resumen y

recordando los compromisos establecidos.

e Entrega una copia de cada evaluacion al director y archiva los documentos

obtenidos.
3.5.8. Plan de desarrollo y seguimiento de resultados

La jefatura de recursos humanos hara propuestas para la elaboracién de un plan
de desarrollo, que el colaborador debe efectuar con su jefe inmediato, en donde
se identifiqguen los factores a mejorar, el objetivo, las metas que debe alcanzar,
las actividades de coadyuvaran al cumplimiento de metas, se estableceran las
fechas de seguimiento, que permitan tener una supervision continua por el

responsable de verificar los avances obtenidos.

La jefatura de recursos humanos sera la encargada en coordinacién con el jefe
inmediato de darle seguimiento a los resultados obtenidos en la evaluacion
efectuada, para verificar después de tres meses el avance que ha tenido el

empleado.
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CUADRO 9

PLAN DE DESARROLLO PARA EL SEGUIMIENTO DE RESULTADOS
DIRECCION GENERAL ADMINISTRATIVA DEL MINISTERIO DE ENERGIA Y MINAS

Factor a mejorar

Objetivo

Meta

Actividad

Fecha de
seguimiento

Responsable

(f) Colaborador

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2008

(f) Jefe Inmediato
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3.5.9. Costo total de la implementacion del sistema de evaluacién

El costo total de la implementacion del sistema de evaluacion se describe en el

siguiente cuadro:

CUADRO 10
COSTO TOTAL DE LA PROPUESTA DEL SISTEMA DE EVALUACION
DIRECCION GENERAL ADMINISTRATIVA
MINISTERIO DE ENERGIA Y MINAS

No. Actividad Monto

1 Boletin informativo a todo el personal para darles a Q 700.00

conocer el sistema de evaluacion

2 Material didactico para el programa de capacitacion del | Q 600.00

sistema de evaluacion

3 instrumentos de evaluacion; formatos, guias, etc. Q 1,700.00

4 Insumos para los informes (tintas, hojas, lapiceros, etc.) | Q 2,000.00

5 Costo total de tiempo del personal/horas hombre Q 13,794.50
invertidas

Costo total de la evaluaciéon del desempefio | Q 18,794.50

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2008
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CONCLUSIONES

Por medio de la implementacion de un sistema de evaluacion del desempefio,
la direccion general administrativa podra conocer la percepcion del servicio

gue presta a las otras unidades y las areas que necesitan fortalecerse.

A través de la aplicacion del sistema de evaluacion del desempefio por medio
del método de 360° la direccibn podra obtener de forma objetiva la
apreciacion del desarrollo del servicio de sus empleados en todo el entorno
(superiores, autoevaluacion, colegas, colaboradores y cliente interno), en el

cual efecttian sus labores.

Al utilizar el sistema de evaluacién del desempefio la direccidén objeto de este
estudio contard con criterios objetivos que le permitirdn establecer si existe
personal con falta de capacitacion o con potencial de desarrollo para

desempefiar un puesto que exige mayores requisitos.

Los beneficios y ventajas de aplicar un sistema de evaluacién del desempefio
adecuado a las necesidades de la direccién, coadyuvara a generar las
condiciones apropiadas para prestar un servicio de calidad y ser mas

eficiente.

Por medio del seguimiento y la correcta aplicacion del sistema de evaluacion
del desempefio propuesto, se podra realizar analisis objetivos de las
necesidades de desarrollo de cada empleado a nivel individual y de toda la

direccion.
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RECOMENDACIONES

Para que la practica del sistema de evaluacion del desempefio se convierta
en un proceso satisfactorio, la direccion debera implementar el programa de
sensibilizacion que permita explicar al personal las ventajas y beneficios que

aporta este sistema para el desarrollo del servicio que prestan.

Para contar con un sistema de evaluacion del desempefio por medio del
método de 360°, es necesario que la direccion capacite al personal sobre el
procedimiento y la forma en que se tabularan los resultados, asi también,
debera cumplir con la realizaciéon de las entrevistas de retroalimentacion y en

la elaboracion de los planes de desarrollo que correspondan.

Los planes de desarrollo del personal, deben responder a las necesidades
que se observan en los resultados de la evaluacién, los cuales deben tener

seguimiento después de tres meses.

El sistema de evaluacion del desempefio aportara beneficios y ventajas que
contribuiran a fortalecer las bases de un servicio de calidad, por ello debe
archivarse los resultados, los cuales deben compararse con las evaluaciones
posteriores, permitiendo de estd manera una apreciacion de las mejoras

obtenidas por el empleado.

Para darle seguimiento al sistema de evaluacion del desempefio, es
necesario que la direccién general administrativa del ministerio, verifique que
todo el personal conozca el proceso y debe realizar un analisis general de la

correcta aplicacion de este sistema.

-77 -



BIBLIOGRAFIA

1. CHIAVENATO, ldalberto. Administracion de Recursos Humanos. German
Villamizar, traductor. 52, Edicién. Colombia. McGraw Hill, 1998. 540 p.

2. CHIAVENATO, Idalberto. Gestion del Talento Humano. German Villamizar,
traductor. Colombia. McGraw Hill, 2003. 545 p.

3. DAVIS, Keith y John W. NEWSTROM. Comportamiento Humano en el
Trabajo. Alicia Escamilla Agea, traductora. 112. Edicion. México. McGraw Hill,
2002. 608 p.

4. GALVEZ Mazariegos de Romero, Dilma Lizet. Aplicacién de la Evaluacion
del Desempeiio del Personal en una organizacion no Gubernamental,
Propuesta de Programa de Evaluacion del Desempeio. (Tesis) USAC,

Facultad de Ciencias Economicas. Guatemala, julio 2004, 48 p.

5. GOMEZ-MEJIA, LR, Bal KIN y RL. DRY Cardy. Direcciéon y Gestion de
Recursos Humanos. 32. Edicién. Madrid, Espafa. Pearson Education, S. A.,
2001. 695 p.

6. Koontz, Harold y Heinz Whirich. Administracién, una perspectiva global. 122
Edicion. Editorial McGraw-Hill, México 2004, 789 p.

\‘

. Lévy-Leboyer, Claude. FeedBack de 3600. Ana Garcia Bertran, traductora.
Espafia. Liberduplex, 2004. 140 p.

8. SHERMAN, Arthur; BOLANDER, George W. y Scout SNELL. Administracién
de Recursos Humanos. Juan Carlos Jolly Vallejo, traductor. México.
Internacional Thomsom Editores, S. A. de C.V, 1999. 450 p.

-78-



9. WERTHER, Wiliam y Keith DAVIS. Administracion de Personal y
Recursos Humanos. Joaquin Mejia Gomez, traductor, 32. Edicién. México.
McGraw Hill, 1991. 582 p.

10. MINISTERIO DE ENERGIA Y MINAS. Reglamento Organico Interno de la
Direccion General Administrativa. Acuerdo Gubernativo nUmero 181-2006.
Guatemala, 2006. 7 p.

11. MINISTERIO DE ENERGIA Y MINAS. Pagina Web. www.mem.gob.qt.

Guatemala. Vigente desde octubre 2006.

-79-






ANEXO 1

Guia para la Evaluaciéon de 360°
Descripcion de la escala de medicion

Factor de
Evaluacion

Categoria

Puntos

Descripcion

Responsabilidad

Excelente

4

Es altamente responsable y se preocupa por hacer sus
actividades bien, sobrepasa lo esperado.

Bueno

3

Es responsable y cumple satisfactoriamente con el trabajo
asignado, realizandolo eficazmente.

Regular

Muestra un poco de responsabilidad, pero se retrasa y acumula
el trabajo, se distrae en otras actividades que no tienen relacion
directa con su puesto.

Deficiente

No es responsable con sus actividades y siempre esta buscando
excusas.

Trabajo en
Equipo

Excelente

Demuestra una gran disposicion a trabajar en equipo, es
dinamico y busca siempre los mejores resultados cooperando
con los demas, sobrepasa lo esperado.

Bueno

Trabaja en equipo y se integra apropiadamente con sus
compafieros, es cooperativo y asume la responsabilidad por los
resultados del equipo, es justo lo esperado.

Regular

Coopera poco con sus compafieros y no le gusta que su trabajo
dependa de otras personas.

Deficiente

No se integra con sus compafieros y mantiene relaciones
conflictivas en el trabajo.

Eficienciay
eficacia al
efectuar el

trabajo

Excelente

Realiza su trabajo aplicando los conocimientos que posee y esta
constantemente adquiriendo nuevos conocimientos que aplica
en sus actividades, busca la excelencia siendo proactivo,
sobrepasa lo esperado.

Bueno

Demuestra la aplicacién correcta de los conocimientos que
posee, busca la solucién a problemas y estd constantemente
mejorando el desarrollo de su trabajo, es justo lo esperado.

Regular

Aplica algunos conocimientos teérico practico que posee y
cumple con una rutina de trabajo.

Deficiente

Realiza el trabajo mecanicamente, carece de iniciativa, no se
involucra y no aplica las herramientas de soporte y apoyo.

Control interno

Excelente

Mantiene el control de sus actividades, maneja una base de
datos donde actualiza sus actividades, sobrepasa lo esperado.

Bueno

Realiza el trabajo de forma adecuada, controla en forma
consistente y cuidadosa su trabajo, es justo lo esperado.

Regular

Controla el ingreso o inicio del trabajo pero no le brinda el
seguimiento correspondiente, efectla sus actividades de forma
empirica pero no tiene controles basicos que evidencien el
correcto desarrollo de sus actividades.

Deficiente

No aplica controles en su trabajo, es desordenado y mantiene
desorden en los procesos que realiza.

Sentido
costo/beneficio

Excelente

Esta constantemente racionalizando todos los recursos de los
que dispone y verifica oportunamente las existencias de
insumos que posee, sobrepasa lo esperado.

Bueno

Utiliza los recursos eficientemente y racionaliza sus insumos en
su trabajo, es justo lo esperado.

Regular

Utiliza los recursos en sus actividades, pero no pone la
suficiente atencion en la racionalizacion de los mismos.

Deficiente

Desperdicia los recursos que tiene en su area de trabajo y los
utiliza para otras actividades.
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Factor de
Evaluacion

Categoria

Puntos

Descripcion

Tomade
decisiones y
solucién de

problemas

Excelente

4

Identifica rapidamente los problemas, posee una gran habilidad
para encontrar soluciones, mantiene una actitud positiva y
establece soluciones con rapidez, sobrepasa lo esperado.

Bueno

Busca soluciones a los problemas de forma oportuna, es
tolerante y maneja bien las emociones en situaciones de
conflicto, posee la habilidad de implementar decisiones dificiles,
es justo lo esperado.

Regular

Tiene poca habilidad de resolver problemas, siempre esta
consultando a su jefe inmediato y no implementa soluciones
rapidamente.

Deficiente

No se preocupa por resolver los problemas que se presentan y
espera a que otros se encarguen.

Servicio

Excelente

Busca siempre exceder las expectativas del cliente, brindando
un servicio de calidad que hace la diferencia, sobrepasa lo
esperado.

Bueno

Busca atender las necesidades del cliente y observa los
resultados de sus acciones, esta continuamente mejorando el
servicio que presta, es amable y cortés con todos los clientes, es
justo lo esperado.

Regular

Atiende con amabilidad a los clientes que demandan sus
servicios, pero no se enfoca en las necesidades, ni en los
resultados obtenidos.

Deficiente

Atiende y presta sus servicios de forma rutinaria, no se preocupa
por la satisfaccion de las necesidades del cliente interno-
externo.

Iniciativa 'y
excelencia

Excelente

Es proactivo busca alcanzar la excelencia en su trabajo,
constantemente aprende nuevas competencias, sobrepasa lo
esperado.

Bueno

Es wuna persona de iniciativa, busca aprender nuevas
habilidades, siempre estd constantemente motivado a alcanzar
niveles mejores de desarrollo en su trabajo, es justo lo esperado.

Regular

Tiene un poco de iniciativa en sus actividades, pero no se
interesa mucho por aprender nuevas habilidades.

Deficiente

Carece de iniciativa, espera a que los demas le indiquen que
hacer.

Integridad

Excelente

Demuestra honestidad en todas sus acciones y es transparente
en el uso de sus recursos, es integro en todas las cosas que
hace, evidencia buenos principios morales, sobrepasa lo
esperado.

Bueno

Es siempre honesto en lo que dice y hace, asume sus
responsabilidades y muestra integridad en el uso adecuado de
los recursos, es justo lo esperado.

Regular

Busca escusas para justificar errores y le es dificil aceptar que
se equivoco.

Deficiente

Se involucra en chismes y culpa a otros por los errores que se
comenten en su area de trabajo.
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Factor de
Evaluacion

Categoria

Puntos

Descripcion

Comunicacién a
todo nivel

Excelente

Evidencia justicia y respeto hacia los demds, mantiene
excelentes relaciones de trabajo, le gusta brindar
retroalimentacién y la solicita para asegurarse que se
entendieron las instrucciones, sobrepasa lo esperado.

Bueno

Demuestra respeto en el trato con los demas, tiene relaciones
efectivas de trabajo, solicita retroalimentacion en la
comunicacion con los demas, es justo lo esperado.

Regular

Muestra respeto en su trato con los demas y es cortés en sus
relaciones de trabajo, aunque es introvertido y no tiene muchas
amistades.

Deficiente

Tiene problemas para relacionarse con los demas.

Supervisién/
Acompafiamiento

Excelente

Demuestra constantemente que incentiva el compromiso de
alcanzar el maximo de las competencias de las personas que
estan en su area, posee cualidades marcadas de direccion y
liderazgo, brinda constantemente soporte a las personas,
sobrepasa lo esperado.

Bueno

Constantemente busca comprometer al demas personal a
desempefiar el maximo de sus competencias, da soporte a las
personas que se encuentran en su area, es justo lo esperado.

Regular

Atiende a otras personas y se da cuenta del desarrollo de las
actividades.

Deficiente

No esta pendiente de lo que sucede a su alrededor, ni de como
se efectla el trabajo.

Apertura para el
cambio

Excelente

Demuestra sensibilidad hacia los puntos de vista de otros,
aprovecha la retroalimentacion y posee una gran capacidad de
escuchar y comprender puntos de vista opuestos a los suyos,
sobrepasa lo esperado.

Bueno

Muestra interés por los puntos de vista de otras personas e
integra los puntos positivos a sus ideas, aprovecha la
retroalimentacion que le brindan y acepta criticas constructivas,
es justo lo esperado.

Regular

Aprovecha la retroalimentacion que recibe de sus comparfieros,
pero en ocasiones le es dificil aceptar los puntos de vista
opuestos a los suyos.

Deficiente

Se muestra renuente al cambio, y no acepta con facilidad los
puntos de vista de otras personas.

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2008
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ANEXO 2

Formato de Evaluacion de 360°
(Confidencial)

|. Datos de Evaluado Fecha: [
Nombres Cargo
Oficina/Area Ubic. Fisica

Il. Datos del Evaluador: Relacidon con el evaluado: (Marcar con una X)

Jefe
Evaluador Inmediato

Autoevaluacién

Cliente
Colega Interno

lll.Factores a evaluar (Marcar con una “X” en un recuadro apropiado)

Factores a Evaluar

Calificacion (*)

Comentarios

1.- Responsabilidad: acepta y conoce la responsabilidad de
todas las areas del trabajo. No inventa excusas ni culpa a otros
por sus errores.

1 2 3 4

2.-Trabajo en Equipo: Trabaja de manera cooperativa, asume
responsabilidad por los resultados del equipo, respeta las
decisiones y comentarios del resto de integrantes, se adapta y
cambia facilmente a los distintos roles al interior del equipo. Esta
comprometido con los objetivos y el proceso de trabajo en
equipo.

3.- Eficienciay eficacia al efectuar el trabajo: Aplica los
conocimientos teérico practico que posee en la solucién de
problemas especificos de su campo de trabajo, utiliza las
herramientas de soporte y apoyo a su alcance para desarrollar y
cumplir sus actividades.

4.-Control interno: Controla en forma consistente y cuidadosa
su trabajo, buscando siempre la excelencia.

5.-Sentido costo/beneficio: Uso efectivo y protecciéon de los
recursos de su area de trabajo.

6.-Toma de decisiones y solucion de problemas: Identifica los
problemas y reconoce sus sintomas, establece soluciones.
Posee habilidad para implementar decisiones dificiles y en
tiempo y manera apropiada.

7.-Servicio: Se anticipa y trabaja para exceder las expectativas
del cliente, enfocandose en las necesidades y en los resultados
obtenidos. Busca continuamente oportunidades de mejorar el
servicio al cliente externo- interno.
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IV. Destrezas y Habilidades (Marcar con una “X” en el recuadro apropiado)

Factores a Evaluar Calificacion (*) Comentarios
l.-Iniciativa y excelencia: Toma iniciativa para aprender
nuevas habilidades y extender sus horizontes. Se reta, para| 1 2 3 4
alcanzar niveles oOptimos de desempefio y promueve la

innovacion.

2.-Integridad Es honesto en lo que dice y hace, asume la
Responsabilidad de las acciones colectivas e individuales. | 1 2 3 4
Asegura la transparencia en la administracion de los recursos.

3.-Comunicacién a todo nivel: Se dirige al personal con
respeto y justicia, desarrolla efectivas relaciones de trabajo, | 1 2 3 4
con los jefes, colegas y clientes. Solicita y brinda
retroalimentacion.

4.-Supervision/Acompafiamiento: Compromete al personal a
desempefiar el maximo de su habilidad. Provee clara | 1 2 3 4
direccion e informacién y da soporte al personal y colegas.

5.-Apertura para el cambio: Muestra sensibilidad hacia los
puntos de vistas de otros y los comprende. Solicita y| 1 2 3 4
aprovecha la retroalimentacion recibida de sus colegas y
comparieros; aun cuando son opuestas a los suyos.

(*) : (4) = Excelente, (3)=Bueno, (2)=Regular, (1)=Deficiente

V. Indique fortaleza(s) y debilidades particulares sobre la persona en
referencia:

Fortalezas Debilidades

VI. ¢Qué le sugeriria a la persona en referencia para mejorar su desempefio
personal?

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2008
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ANEXO 3

Formato Resumen de la evaluacion de 360° categorias de evaluadores

El supervisor de la evaluacion debe consolidar la retroalimentacién brindada por el grupo de evaluadores, a fin
de compartirlo confidencialmente con el trabajador. Para ello sumara el puntaje promedio obtenido en cada
categoria de evaluadores y lo registrara en el recuadro que corresponda.

I. Datos de Evaluado

Nombres Cargo

Oficina/Area Ubic. Fisica

. Factores Evaluados (*)

PUNTAJE PUNTAJE PUNTAJE

PUNTAJE PUNTAJE | PROMEDIO PROMEDIO PROMEDIO
Factores a Evaluar AUTOEVALUACION JEFE COLEGAS | COLABORADORES | CLIENTE
INMEDIATO * * INTERNO

*

1.Responsabilidad

2.Trabajo en Equipo

3.Manejo Técnico

4.Control interno

5.Sentido costo/beneficio

6.Toma de decisiones y solucion
de problemas

7.Servicio

8.Iniciativa y excelencia

9.Integridad

10.Comunicacion atodo nivel

11.Supervisién/Acompafiamiento

12.Apertura para el cambio

Total por Categorias

(*): Puntaje promedio c/ltem = Suma de todos los puntajes obtenidos en cada item entre el nimero de evaluadores
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. Fortalezas y debilidades

Fortalezas(**) Debilidades(**)

(**): Resumen de fortalezas y debilidades encontradas, segln la percepcion de las categorias de evaluadores.

Iv. Sugerencias

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2008
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ANEXO 4

Formato Calificacion de Eficiencia

Esta hoja estd destinada para el personal de la direccion general administrativa. El supervisor de la
evaluacién efectuara los célculos correspondientes para la asignacion del porcentaje de eficiencia segun los
estandares determinados, los cuales integraran el 100% del porcentaje calificado.

a. Datos del Evaluado

Nombres Cargo

Oficina/Area Ubic. Fisica

b. Porcentaje de Eficiencia

Puntos Maximos Puntos
Descripcion Puntos Promedios Obtenidos
Calificacion Jefe Inmediato 48
Calificacion otras categorias de
evaluadores (Cliente interno, 144
colaboradores, colegas)
Total Puntos Absolutos 192
Porcentaje Porcentaje
Descripcion Porcentaje de Eficiencia Asignhado Obtenido
Calificacion Jefe Inmediato 60%
Calificacion otras categorias de
evaluadores (Cliente interno, 40%
colaboradores, colegas)
Total Porcentaje de Eficiencia 100%

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2008
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