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Introduccidén

La presente tesis corresponde al tema sobre el Disefio de un Sistema de
Evaluacion de Desempefio, para la Direccion de Desarrollo Social y Econémico de
una Municipalidad del departamento de Guatemala, con el cual se pretende ayudar
a optimizar los niveles de eficiencia y eficacia de los colaboradores de la
organizaciones y su impacto en el alcance de los objetivos institucionales, por lo
que su disefio demanda tener una medicién objetiva, que permita identificar la
calidad y capacidad del recurso humano, para que se puedan tomar decisiones
gue incrementen las capacidades y habilidades de los colaboradores por medio de

planes de mejora como posible soluciones a los resultados obtenidos.

La tesis inicia con el capitulo I, que desarrolla todo el marco tedrico para tener
bases que sustenten el disefio de la propuesta, aporta contenido proporcionado
por diferentes autores que dan fundamento al objeto particular de estudio, se

plantean definiciones, conceptos y categorias relacionadas al tema.

Posteriormente se formula el capitulo Il, que da a conocer la situacion actual de la
Direccion se empieza por los antecedentes de la organizacion, luego con los
resultados obtenidos de la investigacion de campo como lo son la guia de
entrevista y los cuestionarios estructurados realizados a los jefes inmediatos y
colaboradores respectivamente, lo que permite la elaboracion de las herramientas

necesarias en la propuesta.

Se continua con el capitulo 1, al tener la informacion del capitulo anterior se
desarrolla la propuesta de manera objetiva y acorde a las disposiciones y
necesidades de la Direccion, para que su implementacién y aplicacion se haga de
manera facil y efectiva, se presentan las conclusiones y recomendaciones, anexos
con los formatos de los disefios elaborados para el capitulo 111, por altimo, se enlista

la bibliografia y e-grafia consultadas.



CAPITULO |

Marco Teodrico
A continuacioén, se presenta la recopilacién de contenidos tedricos de varios
autores que fundamentan la investigacion, permitirdn la interpretacion de los
resultados obtenidos en el capitulo siguiente y la formulacion de conclusiones para

poder facilitar la elaboracion de la propuesta final.

1.1 Empresa

“‘una empresa es una unidad econdémica-social, integrada por elementos humanos,
materiales y técnicos, que tiene el objetivo de tener utilidades a través de su
participacion en el mercado de bienes y servicios, para esto hace uso de los

factores productivos” (20:s.p.)

Una empresa esta formada por una o varias personas, dedicadas a una actividad
economica especifica, busca satisfacer las necesidades de un mercado o
segmento de personas por medio de productos, bienes o servicios con el fin de

alcanzar un beneficio a cambio.

Las empresas se clasifican segun el giro del negocio, tamafio, creacién o forma

juridica y ambito de actuacion.

1.1.1 Empresas de Servicios

“Es aquella que genera sus ingresos al proveer servicios especificos en vez de

productos materiales” (23:s.p.)

Las empresas de servicios pueden ser lucrativas o no lucrativas, la investigacion

se llevara a cabo en una entidad no lucrativa, en virtud que es una organizaciéon



del sector publico que busca satisfacer las necesidades de la poblacion, debido a
que el capital se obtiene a través de los impuestos que pagan.

1.1.1.1 Empresa Publica
"Una empresa publica es aquella donde la participacion del gobierno es total o
mayoritaria” (25:s.p.)

Normalmente las empresas u organizaciones publicas surgen con la motivacion
de brindar bienes y servicios a una poblacion, con el fin de alcanzar un bien comun

0 bienes de naturaleza social para el desarrollo de una poblacién en especifico.

Para llevar a cabo la investigacion se estudiara una organizacion publica como lo

es la municipalidad.

1.1.1.2 Municipalidad

“Una municipalidad es la corporacion estatal que tiene como funcion administrar

una ciudad o poblacion” (19:s.p.)

La Municipalidad es un ente del Estado e institucion autonoma la cual no depende
del gobierno central, se encarga de administrar y gobernar un municipio o ciudad,
una de las funciones es la planificacion del desarrollo y crecimiento de su
municipio, debidamente controlado y evaluado, de igual forma con los eventos

sociales del territorio, pretende la mejora y calidad de vida de los vecinos.

Para llevar a cabo este desarrollo y crecimiento, la municipalidad obtiene los
recursos necesarios por medio de impuestos que pagan los vecinos, a través del
boleto de ornato, impuesto Unico sobre inmuebles (IUSI) y tasas que se cobran en

algunas gestiones.



“La Constitucion Politica de la Republica reconoce y establece el nivel de Gobierno
Municipal, con autoridades electas directa y popularmente, lo que implica el
régimen autonomo de su administracion, como expresion fundamental del poder

local, y que la administracion publica sera descentralizada” (8:1)

De conformidad con la Constitucion Politica de la Republica de Guatemala se
organiza para proteger a la persona y la familia, siendo su fin supremo la
realizacion del bien comun, y son deberes del Estado garantizar a los habitantes
de la Republica la vida, la libertad, la justicia, la seguridad, la paz y el desarrollo
integral de la persona, por lo que, para el cumplimiento de tales fines, es imperativo

modernizar el ordenamiento juridico de la Administracion Publica

el cual pretende desarrollar los principios constitucionales de organizacion,
gobierno, administracion y funcionamiento de los municipios, ademas de todas las

competencias que corresponden a los municipios y su regularizacion.

1.1.1.3 Marco legal

A continuacién, se presenta la base legal de las municipalidades y la evaluacion
de desempefio como parte de la ley de servicio civil, en la cual hace constar el

deber de realizarla e implementarla tanto en la organizacién como en la direccion.

1.1.1.4 Ley del servicio municipal

Segun el Decreto No. 1-87 en su parte considerativa establece que de conformidad
al “Articulo 262 de la Constitucion Politica de la Republica de Guatemala,
establece que las relaciones laborales de los funcionarios y empleados de las
municipalidades, se normaran por Ley de Servicio Municipal y que el Articulo 9 de
las Disposiciones Transitorias y Finales de la misma Constitucion, preceptia que
tal ley, ajustada a los preceptos constitucionales, debe emitirse a mas tardar, en el

plazo de un afio a partir de la instalacién del Congreso de la Republica” (17:s.p.)

3



Por lo tanto, debe de cumplirse con esta disposicion legal, de manera que se
regularice la relacion entre la municipalidad y los colaboradores al tomar en cuenta
sus derechos y obligaciones en sus actividades de trabajo, lo que garantiza un

adecuado desempefio administrativo de la institucion.

Ademas, que en el titulo VIII, capitulo Gnico, en el Articulo 55 establece que las
autoridades nominadoras, estan obligadas a evaluar el desempefio de los
trabajadores municipales que dependan de ellos. Deberan velar porque dicha
evaluacion se realice en forma justa y objetiva, de conformidad con el sistema de
evaluacion del desempefio que establezca la Corporacion Municipal con la

asesoria de la Oficina Asesora de Recursos Humanos de las Municipalidades

De modo que se considera obligatorio realizar este tipo de evaluacion a los
colaboradores, lo cual ayudara no solo a medir la manera en la que cumplen con
sus tareas laborales, sino que también los resultados servirAn como base para
promociones, ascensos, traslados y tomas de decisiones respecto a carreras
administrativas municipales, programas de adiestramiento y capacitacion

conforme a los recursos financieros de la institucion.

1.1.1.5 Codigo Municipal

El objetivo de este cddigo es desarrollar los principios constitucionales referentes
a la organizacion, gobierno, administracion y funcionamiento de los municipios, en
el cual se establece el Articulo 34 sobre los reglamentos internos, el cual dice que
“El Concejo Municipal emitira su propio reglamento interno de organizacion y
funcionamiento, de los reglamentos y ordenanzas para la organizacién y
funcionamiento de sus oficinas, asi como el reglamento de personal, reglamento
de viaticos y demas disposiciones que garanticen la buena marcha de la

administracion municipal” (8:8)



Por lo tanto, el Concejo Municipal tiene la responsabilidad de aprobar herramientas
y lineamientos para una adecuada gestion administrativa y gerencial de la
municipalidad, ademas de velar por una buena coordinacién de los procesos de
planificacion del desarrollo de sus respectivos municipios, debido a ello se requiere
gue cada municipalidad cuente con manuales administrativos, dentro de los cuales

se encuentra el Manual de Organizacion y Funciones.

“El Concejo Municipal es un cuerpo colegiado superior de deliberacion y de
decision de los asuntos municipales cuyos miembros son solidaria y
mancomunadamente responsables por la toma de decisiones y tiene su sede en
la cabecera de la circunscripcion municipal. El gobierno municipal corresponde al
Concejo Municipal, el cual es responsable de ejercer la autonomia del municipio.
Se integra por el alcalde, los sindicos y los concejales, todos electos directa y

popularmente” (8:3)

El Manual de Organizacion y Funciones, es un instrumento técnico normativo de
gestion creado por cada municipalidad para hacer cumplir las funciones asignadas
a las diferentes areas administrativas y técnicas, asi como las atribuciones a los
puestos aprobados para la asignacion de personal evitando duplicidad,
superposicion, interferencia y fragmentacion, orientado a la eficiencia y eficacia del
servidor publico, también facilita el proceso de induccién del personal de nuevo
ingreso y el de capacitacion y orientacion del personal en servicio, permitiéndoles
conocer con claridad sus atribuciones y responsabilidades del puesto al que han

sido asignados.

En dicho manual describe a la Direccion de Recursos Humanos como “La
responsable de la administracion, capacitacion y desarrollo del personal de la
Municipalidad mediante la eficiente gestion humana, induccion, capacitacion y

desarrollo del recurso humano; es también, la encargada de velar por el



cumplimiento de las normas disciplinarias establecidas y atencion a las
necesidades del personal de las diferentes areas que conforman la Municipalidad”
(15:30)

De modo que debe de apoyar la planificacion, desarrollo y ejecucién del disefio de
la evaluacion de desempenio junto a la aprobacién del Concejo Municipal, con ello
reunir informacion sobre el desempefio de los colaboradores cualitativa y
cuantitativamente con el fin de promover planes de mejora que puedan disminuir,
corregir y eliminar el desempefio negativo en el personal, hasta lograr resultados
optimos en ellos, ademas de contribuir a la toma de decisiones respecto a

ascensos, traslados, despidos y capacitaciones

Con relacién a las capacitaciones en el Codigo Municipal se hace mencion en el
Articulo 94 que “Las municipalidades en coordinacion con otras entidades
municipalistas y de capacitacion, tanto publicas como privadas, deberan promover
el desarrollo de esfuerzos de capacitacion a su personal por lo menos una vez por
semestre, con el propoésito de fortalecer la carrera administrativa del empleado
municipal. En lo que respecta al sistema de capacitacion de competencias de
funcionarios municipales, establecido en este Cddigo, es responsabilidad de la

municipalidad elaborar los programas que orientaran la capacitacion.” (8:27)

Por lo que la evaluacion de desempefio servira de apoyo para diagnosticar las
necesidades a capacitar, debido a que en ella se podra reflejar temas sobre actitud,
comportamiento, procesos y funciones en las cuales se debe de mejorar o

cambiar.



1.2 Administracion

“Administracion es el proceso mediante el cual se disefia y mantiene un ambiente
en el que los individuos, que trabajan en grupos, cumplen metas especificas de

manera eficaz” (9:4)

Administracion es el uso adecuado de los recursos que existen en la organizacion,
con el fin de lograr la maxima productividad y beneficio posible, se considera
importante el recurso humano, debido a que por medio de las personas y del

proceso administrativo se cumpliran sus objetivos de forma eficiente.

1.2.1 Proceso Administrativo

“El proceso administrativo es el conjunto de fases o etapas sucesivas a traves de

las cuales se efectua la administracion” (14:26)

Este proceso administrativo hace posible que se logren los objetivos de las
organizaciones, por medio de cinco etapas sucesivas que sirven de guia para el
administrador, la planeacion, organizacion, integracion, direccion y control, de

manera que sera facil la gestion de los recursos.

1.2.1.1 Planeacion

“Seleccion de misiones y objetivos, asi como de las acciones para lograrlos; lo
anterior requiere tomar decisiones, es decir, elegir una accién entre varias
alternativas.” (8:108)

La planeacién es el curso de accidn a seguir para lograr los objetivos, se llevan a
cabo las primeras decisiones sobre la filosofia empresarial, 1o cual servira para la
prevencion y manejo del futuro, como la buena ejecucién de los demas procesos

administrativos.



a) Instrumentos administrativos de planeacion

Para determinar los objetivos en los cursos de accion que van a seguirse, es
necesario saber que hacer, como hacerlo, cuando y quienes lo haran, por lo cual
se utilizan planes de accién como instrumentos que hacen posible el proceso de

planeacion de forma adecuada.

e Plan de accidén

“Traduce las estrategias del plan estratégico al nivel operativo especifico para cada
elemento organizacional, para luego integrarlos continuamente de forma holistica.”
(10:334)

Es una herramienta de planificacion empleada para la gestion y control del
conjunto de actividades encaminadas a materializar cada una de las estrategias o
tareas establecidas, la cual incluye objetivo, metas, calendarizacion, responsables,

recursos y costos.

1.2.1.2 Organizacion

“La organizacion es un sistema que permite una utilizacion equilibrada de los
recursos cuyo fin es establecer una relacion entre el trabajo y el personal que lo
debe de ejecutar” (16:1)

La organizacion se refiere a la reunion de recursos humanos, econémicos y
materiales que se tienen, de manera ordenada y acomodada con los
colaboradores, la estructura organizacional que se tendra de forma estratégica,
tactica y operativa, con puestos y funciones necesarios para que se desempefien

los colaboradores.



a) Instrumentos administrativos de organizacion

Para materializar el disefio de la estructura organizacional y todo lo que con lleva
son necesarios los instrumentos para conservar una organizacion de acuerdo con
las necesidades de cada grupo social, estos instrumentos nos permiten guiar y

orientar a una organizacion administrativa de manera eficiente.

e Organigrama

“El organigrama es una representacion grafica del esqueleto de una organizacion,
mostrando los cargos jerarquicos. El organigrama permite obtener una idea rapida
de como esta organizada una empresa, corporativa u organizacion. En segundo
lugar, es una herramienta para el analisis organizacional, ya que como instrumento
de analisis servira para detectar fallas en la estructura, en un organigrama vemos

claramente cada unidad o departamento y la relacion con otras unidades.” (21:s.p.)

Se entiende como el disefio de la estructura interna de la organizacion
jerarquicamente, la cual ayuda a obtener una idea rapida de como estara
organizada respecto a los puestos estratégicos, mandos medios y operativos, es
importante que esa informacion se mantenga actualizada en virtud de los cambios

gue emergen en el trascurso de los afios.

3.2.1.3 Integracion

“Es la obtencion y la agrupacion de los elementos materiales y humanos que la

organizacion y la planeacion sefialan como necesarios” (18:s.p.)

La integracion esta estrechamente ligada con los colaboradores y su gestion
dentro de la organizacién, se encarga de cubrir y mantener cubiertos los puestos
de trabajo que dispone la estructura organizacional, ademas tiene la funcion de
compensar, evaluar y capacitar al talento humano, de modo que sea efectiva su

gestion.



. Administracién de recursos humanos

Es la administracion de politicas y practicas necesarias para dirigir a los
colaboradores, dividida en seis procesos que son: integrar, mantener, desarrollar,
compensar, auditar y organizar al personal; debido a que son el capital intelectual
y la base del éxito de cualquier organizacion.

En una institucion publica el director ejerce el papel de administrador de sus
colaboradores, por el hecho de tenerlos a su cargo, de manera que tiene cierta
influencia en su formacion, desarrollo y evaluacion, con tal de aprovechar e
impulsar el desempefio de cada uno y asi lograr los objetivos de la Direccion. Ver

esquema 1.

Esquema 1l

Los seis procesos de la administracion de recursos humanos

Administracién de
Recursos Humanos
|

Proceso Proceso Proceso Proceso Proceso Proceso
para para para para para para
integrar organizar recompen desarrollar retener a auditar a
personas alas sar a las alas las las
personas personas personas personas personas
I — 1 _

Reclutamiento |Disefio de Remuneracion |Formacion Higiene y Banco de datos

uestos . seguridad _

Seleccién P Prestaciones  |Dpesarrollo Sistema de
Evaluacion del Inventivos o Calidad de |informacion
desempefio Aprendizaje vida administrativa

Administracion  |Relaciones

del con los

conocimiento empleados
y sindicatos

Fuente: Chiavenato, Idalberto. 2009. Gestién del Talento Humano. Ed. Mc Graw Hill. México.
P.15
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> Proceso para integrar personas

“Proceso para incluir a nuevas personas en la empresa. Se puede llamar procesos
para proveer y abastecer personas. Incluyen el reclutamiento y la seleccion de

personal’ (4:15)

Debido a las necesidades que surgen durante el tiempo, tanto en desarrollo,
cambio y fortalecimiento de cada organizacion, existe este proceso, el cual busca
atraer con un conjunto de procedimientos y técnicas a personas calificadas y
capaces de ejercer un puesto, para ello también realiza una seleccion de
candidatos interna o externamente que cumplan con los requisitos y competencias
laborales para optar al puesto, con tal de mantener o aumentar la eficiencia y

desempefio de las personas y de la organizacion.

> Proceso pararecompensar alas personas

“Proceso para incentivar a las personas y para satisfacer sus necesidades
individuales mas elevadas. Incluyen recompensas, remuneracion y prestaciones y

servicios sociales” (4:15)

El fin de este proceso es incentivar y motivar a los colaboradores, siempre que
logren los objetivos de la organizacion y los individuales, por medio de una
retribucion a su desempefio, tiempo y esfuerzo que intercambian por beneficios
econdmicos, como el salario base, diferentes bonos que se le ofrezcan en el
contrato, prestaciones como el IGSS, indemnizacidén, vacaciones, jubilacién,

aguinaldo y otros.

» Proceso para desarrollar a las personas

“Proceso para capacitar e incrementar el desarrollo profesional y personal.

Implican la formacion y el desarrollo, la administracién del conocimiento y de las
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competencias, el aprendizaje, los programas de cambios y el desarrollo de

carreras, y los programas de comunicacion y conformidad” (4:15)

Se genera, impulsa y mejora las competencias laborales de los colaboradores,
para que tengan los conocimientos, habilidades y destrezas necesarias que
incrementen la productividad individual y general, de esta manera sera facil y
rapido lograr los objetivos planteados de la organizacién. Al desarrollar al recurso
humano se crea valor en ellos, debido a que se modifican sus habitos y
comportamientos, la manera para solucionar conflictos que se presentan, tienen
nuevas ideas y conceptos en sus actividades productivas, de manera que los hace

ser eficientes en su trabajo.

Esta relacionado con la capacitacion, programas de cambio, desarrollo de carreras
y programas de comunicacion para los colaboradores, de modo que al cumplirse

se tendra un progreso mutuo con la organizacion.

> Proceso pararetener a las personas

“Proceso para crear las condiciones ambientales y psicolégicas satisfactorias para
las actividades de las personas. Incluyen la administracion de la cultura
organizacional, el clima, la disciplina, la higiene, la seguridad y la calidad de vida

y las relaciones sindicales” (4:16)

Luego de integrar al recurso humano se pretende retenerlas a largo plazo dentro
de la organizacién, se busca la satisfaccion de los colaboradores durante su
periodo laboral, también se necesita tener las condiciones sociales, fisicas y
psicoldgicas iddneas, las cuales se logran con practicas y relaciones correctas con

los colaboradores.

12



También depende del estiio de administracion que utilizan las maximas
autoridades de la organizacién, la disciplina que exijan en el &rea de trabajo, reglas
y normas para regular el comportamiento de los colaboradores, clima
organizacional positivo y reconocimiento que se le proporcione a cada colaborador

por el buen rendimiento.

» Proceso para auditar a las personas

“Proceso para dar seguimiento y controlar las actividades de las personas y para
verificar los resultados. Incluyen bancos de datos y sistemas de informacion

administrativas” (4:16)

Proporciona el seguimiento y control a las actividades de los colaboradores, es
decir la supervision debe ser de acompafiamiento, orientacién y control del
comportamiento, hasta alcanzar los resultados esperados. Se toman en cuenta los
bancos de datos y sistemas de informacion administrativas, es decir la base de

datos de los colaboradores.

> Proceso paraorganizar a las personas

“Proceso para disefar las actividades que las personas realizan en la empresa,
para orientar y acompafar su desempefio. Incluyen el disefio organizacional y de
puestos, el andlisis y la descripcion de estos, la colocacion de las personas y la

evaluacion de desempefio” (4:15)

Su fin es garantizar que las personas incorporadas a la organizacion desemperien
debidamente sus actividades productivas y tengan la capacidad de realizarlas, por
lo que tiene a su cargo la creacion y administracion de puestos de trabajo, reglas,
requisitos y atribuciones de cada uno, con el fin de delimitar las acciones de los
colaboradores y asi funcione correctamente la organizacion, en virtud que a veces

la incorporacién de personal no es idéneo y se contraten colaboradores que no
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tienen cualidades y capacidades correctas para los puestos de trabajo, se toma en
cuenta la evaluacion de desempefio que servira para diagnosticar las desviaciones

gue aporta el rendimiento de los colaboradores para corregirlas o solucionarlas.

a) Evaluaciéon de desempefio

“La evaluacion del desempefio es el proceso que mide el desempefio del
trabajador, entendido como la medida en que éste cumple con los requisitos de su
trabajo” (11:165)

En la evaluacion de desempefio se proporciona una valoracion a los colaboradores
en funcion de las actividades que realizan, metas y resultados que debe cumplir.
La evaluacion detalla la contribucién que el colaborador genera en la organizacion,

ademas de justificar su permanencia en el puesto de trabajo o un ascenso.

Con la evaluacion de desempefio también se busca tener acciones correctivas,
hasta que el rendimiento de los colaboradores satisfaga o exceda las expectativas

gue se tienen de ellos.

= Objetivos de la evaluacién de desempefio

“Los objetivos fundamentales de la evaluacion de desempefio pueden presentarse

de tres maneras

e Permitir condiciones de medicion del potencial humano para determinar su
pleno empleo.

e Permitir el tratamiento del recurso humano como una importante ventaja
competitiva de la empresa, y cuya productividad puede desarrollarse de modo

indefinido, dependiendo del sistema de administracion.
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o Dar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participacion a
todos los miembros de la organizacion, teniendo en cuenta, por una parte, los

objetivos organizacionales y, por otra, los objetivos individuales” (3:364-365)

Por lo tanto, los objetivos radican en medir el potencial del recurso humano para
determinar su desempefio real, desarrollar ese potencial para utilizarlo como
ventaja competitiva y dar oportunidades de crecimiento, ascensos y salario entre

otros. Otros objetivos para realizar la evaluacion de desempefio son:

e Recompensas: la evaluacion permitira tener justificaciones para aumentos
salariales, promociones, transferencias y en situaciones negativas los
despidos.

¢ Realimentacion: dara a conocer, aparte del desempeiio dependiendo el tipo de
evaluacion, sus actitudes y competencias, como la adecuacion correcta del
colaborador en un puesto.

e Desarrollo: informa sobre las fortalezas y debilidades de cada colaborador para
aumentar y mejorar el rendimiento, a través de capacitaciones, carreras
profesionales, planes de mejora, entre otros.

e Relaciones: debido a que el colaborador evaluado conocera las expectativas

gue se tienen de él, este tendra la oportunidad de mejorar esa impresion.

= Beneficios de la evaluacion de desempefio

La evaluacion de desempefio al realizarla de forma sistematica genera beneficios
tanto para el evaluador, evaluado y organizacion, también se toma en cuenta que

el evaluador en su momento seré evaluado. Ver tabla 1.
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Tabla 1

Beneficios del sistema de evaluacion de desempefio

Para el Evaluador

Para el Evaluado

Para la organizacion

Evaluar el desempefio y
el comportamiento de
los subordinados.

Conocer las expectativas
gue tienen sobre él, como

las atribuciones que valora

la institucidn acerca de su
desempefio.

EvalUa el potencial
humano que tiene y
mide la contribucién que
proporciona cada uno a
la organizacion.

Tener un sistema de
medicién subjetivo
fisico, que ayude para
justificar tomas de
decision.

Identifica las fortalezas y
debilidades del
colaborador en el trabajo.

Identifica a los
colaboradores que se
deben despedir,
trasladar o capacitarse,
como a los que deben
ascendery
promocionar.

Comunicarse con sus
subordinados, con el
propdésito de hacerles
comprender que la
evaluacion del
desempefio es un
sistema objetivo, el cual
les permite saber como
esta su desempefio.

Tener la oportunidad para
gue el jefe lo capacite,

oriente y ensefie con el fin

de mejorar el desemperio,

mejorar por cuenta propia,

corregirse, aumentar su
dedicacion y atencion al
trabajo y tomar cursos de
interés personal.

Retroalimentar las
politicas de recursos
humanos y su gestion
con el fin de mejorar la
productividad y las
relaciones humanas en
el trabajo.

Proporcionar planes de
mejora y acciones
correctivas.

Una autoevaluacion y
critica personal y
contractiva acerca de su
rendimiento.

Fuente: Chiavenato I. 1999. Administracion de Recursos Humanos: el capital humano de las
empresas. Ed. Mc Graw Hill. México. P. 248

= Importancia de la evaluacion de desempefio

“Existen tres razones principales para evaluar el desempefio de los subalternos.

Primera, las evaluaciones brindan informacion relevante sobre la cual el supervisor

puede tomar decisiones acerca de promociones e incrementos de salario.
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Segunda, la evaluacion permite a jefe y subalterno desarrollar un plan para corregir
cualesquiera deficiencias que la evaluacién llegue a descubrir, asi como para
reforzar las cuestiones que el trabajador hace de manera correcta. Finalmente, las
evaluaciones sirven para un propadsito Util en la planeacion profesional, al brindar
la oportunidad de revisar los planes de carrera del empleado a la luz de sus
fortalezas y debilidades exhibidas” (6:227)

Debido a esas tres razones surge la importancia del sistema de evaluacion de
desempeiio y no se debe tomar como un gasto o tiempo perdido para la
organizacion, sino como una inversion de tiempo y dinero para mejorar la eficacia

de los colaboradores, al logro de los objetivos institucionales.

= Aplicacion de la evaluacion de desempefio

El sistema de evaluacion de desemperio tiene varios propositos o aplicaciones

como ayuda a los demas procesos de la gestion de recursos humanos.

Debido a que es una técnica de apreciacion del desenvolvimiento del individuo en
el cargo y su potencial de desarrollo, mediante la cual se pueden identificar
problemas de supervision del recurso humano, de integracion del trabajador a la
empresa o al cargo que ocupa actualmente, de la falta de aprovechamiento de
potenciales mayores que los exigidos para el cargo, de motivacion, etc. Por lo
tanto, es un medio para mejorar los resultados de los recursos humanos en la
empresa que ayuda a mejorar las practicas de la administraciéon de los mismos.
Ver tabla 2.

17



Tabla 2

Integracion de la Evaluacion de desemperfio en las practicas de la

administracion de recursos humanos

Proceso Caracteristica
Encontrar a las personas que tienen caracteristicas y
Para integrar a las personas actitudes adecuadas para los negocios de la

organizacion.

Indicar si las personas estan bien integradas a sus
respectivos puestos y tareas.

Indicar si las personas reciben una remuneracion y
recompensas adecuadas.

Indicar los puntos fuertes y débiles, es decir, las

Para desarrollar a las personas fortalezas que se deben ampliar y las debilidades que
se deben corregir.

Indicar el desempefio y los resultados que alcanzan las
personas.

Proporcionar realimentacion a las personas de su
desempefio y su potencial de desarrollo.

Fuente: Chiavenato, Idalberto. 2009. Gestién del Talento Humano. Ed. Mc Graw Hill. México. P.
269

Para colocar a las personas

Para recompensar a las personas

Para retener a las personas

Para monitorear a las personas

= Responsables de la evaluacion de desempefio

“Con frecuencia el departamento de recursos humanos es responsable de
coordinar el disefio y la implantacion de los programas de evaluacion del
desempefio. Sin embargo, es esencial que los administradores de linea
desempeiien un papel fundamental desde el inicio hasta el fin. Estos individuos
por lo general realizan evaluaciones y deben participar en forma directa en el

programa para que éste tenga éxito” (12:245)

La evaluacion de desemperio tiene relacién con el departamento de recursos
humanos, debido a que es aqui donde se disefia, implementa y ejecuta, sin
embargo también es responsabilidad del jefe o superior inmediato por ser quien
tiene mayor contacto con los colaboradores y conoce mejor las condiciones y

caracteristicas a evaluar; por lo tanto puede tomar decisiones con base a los
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resultados obtenidos con la evaluacion, lo negativo es que en ocasiones las
subjetividad de quien evalla no permite tener resultados objetivos de la

evaluacion.

= Elementos de la evaluacién de desempefio

“Para mitigar, en cierta medida, la subjetividad que pueda existir dentro del proceso
de evaluacién es importante contar con una herramienta confiable que ayude a
cumplir el proposito de evaluar a los colaboradores; por tanto, integrar criterios o
juicios para estandarizar la herramienta, redactando e incluyendo frases
descriptivas que definan cada una de las caracteristicas a considerar, es de

importancia para guiar la ejecucion de la misma” (1:31)

Estos elementos varian segun el método de evaluacion que se disefie y para que
los resultados sean objetivos. Son escogidos por los responsables del disefio del

sistema de evaluacion de desempeiio.

A continuacion, se describen los factores y criterios para medir el desempefio y su

grado de valoracion.
e Criterios para la evaluacion de desempefio

Los criterios estan divididos en tres aspectos, como las habilidades, capacidades,
necesidades y rasgos, comportamientos, metas y resultados, los cuales tienen un
listado que servira para escoger y definir los factores que se evaluaran, de los
cuales se tomaran como base los presentados por Idalberto Chiavenato. Ver tabla
3.
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Tabla 3

Criterios para la evaluacion de desempefio

Habilidades/capacidades/
necesidades/rasgos

Comportamientos

Metas y resultados

Conocimiento del puesto
Conocimiento del negocio
Puntualidad

Lealtad

Honestidad

Presentacion personal

Buen juicio

Capacidad de ejecucion
Comprension de situaciones

Facilidad para aprender

Desempefio de la tarea
Espiritu de equipo
Relaciones humanas
Cooperacion
Creatividad

Liderazgo

Habitos de seguridad
Responsabilidad
Actitud he iniciativa
Personalidad

Soltura

Cantidad de trabajo
Calidad de trabajo
Atencion al cliente
Satisfaccion del cliente
Reduccion de costos
Rapidez de soluciones
Ausencia de accidentes
Mantenimiento del
equipamiento
Cumplimiento de los
plazos

Enfoque de los resultados

Fuente: Chiavenato, Idalberto. 2009. Gestion del Talento Humano. Ed. Mc Graw Hill, México. P.
254

e Factores de desempeiio

Los factores son las caracteristicas que se evaluaran al colaborador con relacion
a su puesto de trabajo y actividades que realiza, derivados de los criterios que

selecciona y valora la organizacion.

= Métodos tradicionales de la evaluacion de desempefio

Actualmente existen varios métodos para evaluar el desempefio, que dependen
del giro de las empresas y organizaciones, ademas a la cantidad de personal que
tengan, sin embargo, siempre existen algunas modificaciones de quienes las
disefian para que se acoplen a los intereses y caracteristicas de los puestos a

evaluar.
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Para la presente investigacion se tomaran en cuenta los métodos tradicionales de

evaluacion de desempefio.

e Escalas graficas

“Es una tabla de doble asiento, donde se registran, en los renglones, los factores
de la evaluacién y en las columnas las calificaciones de la evaluacion del

desempeiio” (4:253)

En este método se evallan factores que la institucion valora y selecciona para ser
evaluados, deben definirse o describirse de manera simple y objetiva como las
caracteristicas que se consideran evaluar, a los que se les da una puntuacion
segun el criterio del evaluador, que van desde lo malo o insatisfactorio hasta lo
bueno o satisfactorio, llamadas escalas, asignandoles una puntuacién o valor a
cada uno, luego se suman las puntuaciones de cada factor y quien obtenga
calificaciones altas seré el colaborador que tiene buen rendimiento y el que tenga

baja calificacion sera el colaborador que no se desempefia de manera adecuada.

‘El método de evaluacion del desempefio por escalas graficas puede
implementarse mediante varios procesos de clasificacion de los cuales los mas

conocidos son: escalas graficas continuas, semicontinuas y discontinuas” (24:s.p.)

Las escalas de puntuacién o valoracion son llamadas contintas porque solo existe
un limite minimo y uno maximo, semicontinuas con puntos intermedios entre lo
bueno y lo malo, por ultimo las discontinuas con puntos intermedios, pero cada
punto tiene diferente valor para tener resultados cuantitativos como cualitativos a
cerca del desempefio de cada colaborador, por lo cual las discontinuas se
consideran aptas para utilizar en la investigacion, debido a que muestra resultados

descriptivos y precisos segun sean los factores y calificacion dada. Ver tabla 4.
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Tabla 4

Escalas de puntuacién o valoracién para el método de escala gréafica

Excelente Bueno Regular Tolerante Malo
Siempre supera | A veces supera | Satisface los A veces debajo | Siempre debajo
los parametros los parametros | pardmetros de los de los

parametros parametros
Trabajo de Trabajo de Calidad Calidad Trabajo de
calidad calidad superior | satisfactoria insatisfactoria pésima calidad
excepcional
Conoce todo el Conoce mas de | Conoce lo Conoce parte Conoce poco el
trabajo lo necesario suficiente del trabajo trabajo
Excelente Buen espiritu Colabora Colabora poco | No colabora
espiritu de de colaboracion | normalmente
colaboracion
Excelente Buena Satisfactoria Poca Ninguna
capacidad capacidad capacidad capacidad capacidad
intuitiva intuitiva intuitiva intuitiva intuitiva
Siempre tiene Casi siempre Algunas veces Rara vez Nunca presenta

excelentes ideas

tiene

presenta ideas

presenta ideas

ideas

excelentes

ideas
Excelente Buena Razonable Dificultad para | Incapaz de
capacidad de capacidad de capacidad de realizar realizar
realizacion realizacion realizacion

Fuente: Chiavenato,
255

Idalberto. 2009. Gestion del Talento Humano. Ed. Mc Graw Hill. México. P.

Los factores que comunmente se utilizan en este método, son seleccionados de

los criterios proporcionados en los elementos de la evaluacion de desempefio y

las escalas de puntuacion suelen ser cinco. Ver tabla 5.
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Tabla b

Factores en la evaluacion de desempefio

Factores

Produccion (cantidad de trabajo realizado): Cumple los objetivos de trabajo, ateniéndose a
las 6rdenes recibidas y por iniciativa propia, hasta su terminacién. Realiza un volumen
aceptable de trabajo en comparacién con lo que cabe esperar razonablemente en las
circunstancias actuales del puesto.

Calidad (esmero en el trabajo): Proporciona una adecuada cuando se necesita. Va mas
alla de los requisitos exigidos para obtener un producto o resultado mejor, evalla la
exactitud, seriedad, claridad y utilidad en las tareas encomendadas

Conocimiento del trabajo (pericia en el trabajo): Proporciona una adecuada cuando se
necesita. Va mas alla de los requisitos exigidos para obtener un producto o resultado
mejor, evalla la exactitud, seriedad, claridad y utilidad en las tareas encomendadas

Cooperacion (relaciones interpersonales): Mantiene a sus compafieros informados de las
tareas, proyectos, resultados y problemas. Suministra informacién en el momento
apropiado. Busca u ofrece asistencia y consejo a los compaferos en proyectos de equipo.

Comprension de las situaciones (capacidad para resolver problemas): nuestra capacidad
en la gestion de conflictos en los equipos y trabajo para desvanecer los problemas y evitar
gue se extiendan con la busqueda de posibles soluciones y alternativas en las diferentes
situaciones gque puedan existir, crear una situacion de problema en una oportunidad de
crecimiento

Creatividad (capacidad para innovar): Actla sin necesidad de indicérsele. Es eficaz al
afrontar situaciones y problemas infrecuentes. Tiene nuevas ideas, inicia la accién y
muestra originalidad a la hora de hacer frente y manejar situaciones de trabajo. Puede
trabajar independientemente

Realizacién (capacidad para hacer): conjunto de recursos y aptitudes que tiene un
individuo para desempefar una determinada tarea

Fuente: Ayala Villegas, Sabido. 2012, Factores a tomar en cuenta en la evaluacién de desempefio
de los colaboradores. Consultado el 25 de noviembre de 2019. Disponible en
https://www.auditool.org/blog/desarrollo-personal/

Al tener los factores propuestos se continta con los grados de valoracion que se
le proporciona a cada uno, se utilizan cinco grados de evaluacion, que son las
escalas de variaciéon en el desempefio de cada colaborador, es decir, son las

calificaciones numéricas colocadas en el disefio de la evaluacion, con el fin de
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cuantificar el rendimiento de cada colaborador como excelente, muy bueno, bueno,

regular y malo.

Las ventajas de este método son la facilidad de planificar y disefiar el instrumento
por este método, sencillo, facil de entender y utilizar; tiene una vision gréfica y
general de los factores que se evaluaran; facilita la comparacion de resultados
entre varios colaboradores y provee una realimentacion de datos a los

colaboradores evaluados.
Las desventajas que se consideran con este método, es la evaluacion que suele
ser muy superficial y subjetiva es un sistema cerrado para evaluar y soélo evallua el

desempefio pasado, tiende a caer en la rutina y estandarizacion de los resultados.

Debido a las ventajas y desventajas se recomienda tomar en cuenta las siguientes

caracteristicas para una buena implementacion y manejo del método. Ver tabla 6.
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Tabla 6
Caracteristicas para un buen manejo del método de escalas graficas

Caracteristica

Concepto

Criterios nebulosos

Es necesario emplear frases descriptivas
gue definan con precision cada factor, asi
serd més facil para el evaluador asignar

las diferentes escalas calificativas

Efecto de halo

Este efecto hace que el evaluador
considere una impresion general cuando
evalla cada factor, el cual se debe evadir
al calificar el grado de valoracion que mas

se iguale al evaluado.

Tendencia central

Se refiere a evaluar todos los factores de
la misma manera, por lo tanto, hay que
evitarlo al mostrar que cada factor tiene un
objetivo diferente al calificar por lo que

deben de ser lo mas objetivo posible.

Benevolencia frente a rigor exagerado

Implica subjetividad en la evaluacion, de
manera que se debe de calificar la realidad

del desempefio y no percepciones que se

Prejuicios

tengan del mismo, con una critica
razonable.
Es la tendencia de valuar diferencias

individuales como edad, sexo, color de tez,
entre otras que afecten la evaluacién de

las personas.

Fuente: Chiavenato, Idalberto. 2007. Evaluacién de desempefio. En administracién de recursos

humanos. Ed. Mc Graw Hill. México. P. 253

e Eleccion forzada

Este método “obliga al evaluador a seleccionar la frase mas descriptiva del

desempeiio del empleado en cada par de afirmaciones que encuentra. Con
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frecuencia, ambas expresiones son de caracter positivo, 0 ambas son de caracter

negativo. Por ejemplo,
1. Aprende con rapidez 1. Trabaja con gran empefio
2. Su trabajo es precisoy confiable 2. Es un buen ejemplo para sus compafieros

3. Con frecuencia llega tarde 3. Se ausenta con frecuencia” (2:316)

El evaluador se obliga a escoger una descripcion o frase que mas se asemeja al
desempeiio del colaborador, se disefla con dos blogues, uno positivo y otro
negativo, es un método facil de aplicar y de acondicionar a los puestos de trabajo.

Las ventajas que tiene este método son que evita el efecto de halo, no permite la
influencia del evaluador o subjetividad y no es necesaria una capacitacion a los

evaluadores para su ejecucion.

Las desventajas son su planificacion y diseiio muy complejos, este método no
genera una vision general de los resultados; no provoca realimentacion de la
informacion, ni se pueden realizar comparaciones y el evaluado no tiene ningun

tipo de participacion. Ver tabla 7.
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Tabla 7

Modelo de evaluacion por medio de eleccidon forzada

EVALUACION DEL DESEMPENO
Nombre: Puesto: Departamento:

A continuacion, encontrara bloques de frases. Anote una x en la columna que aparece a un lado
con el signo + para indicar cual es la frase que mejor define el desempefio del trabajador y con
el signo — para la que menos lo define. No deje ningln bloque sin llenar dos veces.
Frases No. | + | - Frases No. | + | -
Presenta produccion elevada Tiene dificultad para

lidiar con las personas
Comportamiento dinamico Tiene bastante iniciativa
Tiene dificultad con los nimeros Le gusta reclamar
Es muy sociable Teme pedir ayuda
Tiene espiritu de equipo Tiene potencial de

desarrollo
Le gusta el orden Toma decisiones con

criterio
No aguanta la presion Es lento y tardado
Acepta criticas constructivas Conoce su trabajo
Tiene buena presencia personal Nunca es desagradable
Comete muchos errores Produccion razonable
Ofrece buenas sugerencias Tiene buena memoria
Dificilmente decide Se expresa con

dificultad

Fuente: Elaboracién propia con base en Chiavenato, Idalberto. 2009. Gestion del Talento Humano.
Ed. Mc Graw Hill. México. 256 p.

e Investigacion de campo

Este método se desarrolla con base a entrevistas de un asesor o especialista en
la evaluacion, junto al superior inmediato, quienes evaltan el desempefio de los
colaboradores juntos, con el fin de detectar las causas, origenes y motivos del
desempefio que tienen, de manera que realizan un andlisis de hechos y
situaciones para encontrarlos; al final se emite un diagndéstico con todas las
caracteristicas encontradas. Se realiza en cuatro etapas que son: entrevista inicial
de evaluacion, entrevista de andlisis complementario, planificacion de las medidas

y seguimiento posterior a los resultados.
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Las ventajas de este método son, se comparte la responsabilidad y conocimiento
para aplicarla; permite planificar acciones futuras; resalta la busqueda de mejora
de desempefio y consecucion de resultados; evalia a fondo el desempefio por los

analisis y diagndsticos que se realizan.

Sus desventajas serian que el costo es mas elevado, debido a que se necesita el
asesoramiento de un especialista; es lento por los andlisis que requiere la

evaluacion y no participa el evaluado en este proceso. Ver tabla 8.

Tabla 8
Método de evaluacion del desempefio por medio de la investigacion de
campo
EVALUACION DEL DESEMPENO

Nombre: puesto: Departamento:

1. ¢Qué puede decir respecto del desempefio del trabajador?

2. El desemeperio fue: *muy satisfactorio *satisfactorio *insatisfactorio

¢Por gué fue insatisfactorio/satisfactorio el desempefio?

¢, Qué motivos puede justificar ese desempefio?

¢ Se asignaron responsabilidades al trabajador?

¢ Por qué el trabajador tuvo que asumir esas

responsablidades?

6 ¢Tiene cualidades y deficiencias? ¢ Cuales?

7 ¢ Qué tipo de ayuda recibio el trabajador?

8 ¢ Cuales fueron los resultados?

9 ¢Necesita entrenamiento? ¢ Ya recibié entrenamiento?

10 ¢Qué otros aspectos del desempefio son notables?

11 ¢Qué plan de accion futura recomienda al trabajador?

12 Indique, por orden de prioridad, dos sustitutos del empleado

13 ¢ Hubo sustitucion a partir de la evaluacién anterior?

14 ¢Qué evaluaciones adjudica a este trabajador? ¢Por encima o
por debajo de la norma?

Seguimiento 15 ¢ Este desempefio es caracteristico del empleado?

16 ¢Se le comunicaron al trabajador sus deficiencias?

17 ¢El trabajador recibié nuevas oportunidades para mejorar?

Fuente: Elaboracion propia con base en Chiavenato, Idalberto. 2009. Gestion del Talento Humano.
Ed. Mc Graw Hill. México. 257 p.

w

Evaluacion
inicial

g b~ w

Analisis
complementario

Planificacion
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e Incidentes criticos

“En el método del incidente critico, el supervisor lleva un registro de ejemplos
positivos y negativos (incidentes criticos) sobre el comportamiento laboral de un
subordinado. Aproximadamente cada seis meses, el supervisor y el subordinado
se reunen a discutir el desempefio de este ultimo, utilizando los incidentes como
ejemplos” (5:348)

Este método esta fundamentado en los antecedentes de cada colaborador, debido
a que se guardan sus buenas y malas acciones en su rendimiento, para que cada
cierto tiempo se analice y discuta, con el fin de plasmar el rendimiento del

colaborador en el periodo de tiempo propuesto.

Las ventajas de este método son aplicativas porque evalla el rendimiento positivo
como negativo; otorga mayor relevancia a los aspectos buenos del desempefio
para aprovecharlos y los malos reciben su correccion, para ser eliminados; es facil

de utilizar y aplicar.

La desventaja indica que los factores no son los idéneos para evaluar el

desempefio, como los de otros métodos. Ver tabla 9.
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Método de evaluacién de desempefio por medio de incidentes criticos

Tabla 9

EVALUACION DEL DESEMPENO

Nombre:

Puesto:

Aspectos excepcionalmente
positivos

Aspectos excepcionalmente
negativos

Sabe atender correctamente a
las personas

Comete muchos errores

Facilidad para trabajar en
equipo

Falta vision amplia de los
asuntos

Presenta ideas innovadoras

Tarda en tomar decisiones

Tiene caracteristicas para el
liderazgo

Espiritu cobservador y limitado

Facilidad para argumentar

Dificultad para manejar
nameros

Espiritu muy emprendedor

Comunicacion deficiente

Fuente: Elaboracién propia con base en Chiavenato, Idalberto. 2009. Gestion del Talento Humano.

Ed. Mc Graw Hill. México. 258 p.

e Lista de verificacion

En este método se enumeran los factores que se toman en cuenta para evaluar
por medio de un listado de cotejo para cada colaborador, cada factor enlistado
recibe una evaluacion cuantitativa con la cual el evaluador recibe y verifica lo que

el colaborador cumple segun la lista y le otorga una valoracion a cada factor.

Las ventajas del método es lo simple y econdmico que resulta su elaboracion,

aplicacién y comprension; sus desventajas son que se considera la subjetividad y

por ser muy simple no cubra las necesidades a evaluar. Ver tabla 10.
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Tabla 10
Método de evaluacién del desempefio por medio de lista de verificacién

EVALUACION DEL DESEMPENO

Nombre: Puesto: Departamento:

Areas de desempefio:

1

Areas de desempefio:

Habilidades para decidir

Iniciativa personal

Acepta cambios

Soporta la tension y la
presion

Acepta direccién

Conoce el trabajo

Acepta responsabilidades

Liderazgo

Actitud

Calidad del trabajo

Cumple las reglas

Cantidad de produccion

Cooperacion

Practicas de seguridad

Autonomia

Planifica y organiza

Atencion a los costos

Cuida el patrimonio

Fuente: Elaboracién propia con base en Chiavenato, Idalberto. 2009. Gestion del Talento Humano.
Ed. Mc Graw Hill. México. 250 p.

= Sistemade evaluacién de desempefio

“‘Engloba un conjunto de factores que enumeramos a continuacion, los cuales
pueden afectar a la estructura y procedimiento, de medicion y evaluacion del

rendimiento:

La(s) forma(s) o método(s) empleado(s) para recabar los datos de la evaluacion

son cinco.

e El analisis del puesto de trabajo.

e La evaluacion de la validez y fiabilidad de los métodos.
e Las caracteristicas del evaluador y del sujeto evaluado.
e El proceso que supone utilizar la informacion.

e La evaluacion del grado en que esta utilizandose.” (7:229)
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El sistema de evaluacidon serd entonces, un conjunto de procesos ordenados y
previamente planificados con el fin de alcanzar los resultados esperados, que
permita el disefio, implementacion y ejecucion positiva de la evaluacién. Luego con
los resultados se logren tomar decisiones respecto a planes de mejora que

impulsen el desempeiio.

» Fases del sistema de evaluacion de desempefio

Para realizar el disefio es necesario cumplir con cuatro fases, para su correcta

creacion, implementacion y ejecucion. Ver tabla 11.

Tabla 11
Fases del Sistema de Evaluacion de Desempefio
FASES DESCRIPCION

Es la primera fase guia las demas, para que se tomen las decisiones
adecuadas, para que el disefio de la evaluacion de desempefio tenga
Planificacion | éxito y minimice errores en su elaboracién, se toma en cuenta el
alcance del sistema de evaluacion, politicas, objetivos, responsables,
procedimientos, calendarizacion y concientizacion

Se prepara el disefio a implementar, lo primordial es escoger el método
a utlizar, determina las caracteristicas necesarias, parametros,
factores, indicadores, descripciones y criterios de valoracion, para
tomar en cuenta en los formatos.

Es cuando lo planificado y disefiado se ejecuta, es realizar la evaluacion
de desempefio a los colaboradores, recopilar los resultados y tener
Ejecucion informacién cuantitativa, luego hacer la entrevista de retroalimentacion,
por consiguiente, planificar y organizar las acciones correctivas, para
enmendar el desempefio.

Se realizan los Ultimos detalles del proceso del sistema de evaluacion,
los responsables deben verificar que se cumpla el plan de mejora o
Monitoreo acciones correctivas para mejorar los resultados obtenidos, ademas de
una actualizacion al disefio del sistema de evaluacién, que se adapte a
las necesidades y cambios presentes.

Fuente: Elaboracion propia con base en Chiavenato, Idalberto. 2009. Gestion del Talento Humano.
Ed. Mc Graw Hill. México. 248 p.

Preparacion
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= Obstéaculos y errores en la evaluacion de desempefio

Al realizar la implementacion se producen errores de percepcion en el sistema de
evaluacién de desempefio, que generan problemas a la hora de ejecutarlos y en
la obtencion de los resultados. Ver tabla 12.

Tabla 12
Obstaculos y errores en la evaluacion de desempefio

Obstaculos y Errores Descripcion

Sucede cuando algunos factores son dificiles de
medir o tengan poca relacion con el desempefio.
Se observa cuando el evaluador generaliza un
Efecto de halo factor, situacién o caracteristica positiva 0 negativa
a los demas aspectos que le siguen.

Se presenta cuando las calificaciones se otorgan de
forma inmerecida.

Cuando a los colaboradores se les coloca una
calificacion incorrecta cerca del promedio de la
escala, lo que provoca controversias o criticas del

Falta de objetividad

Indulgencia

Tendencia central

evaluador.
Ocurre cuando se conoce que se realizara una
Prejuicio de evaluacion, los colaboradores moderan o mejoran

comportamiento reciente | su desempefio de manera temporal, con la finalidad

de obtener resultados positivos.

Acontece cuando hay diferencias individuales del

evaluador con el evaluado.

Cuando el evaluador o alguien de los responsables

Manipulacion de la de la evaluacibn modifican los resultados o
evaluacion calificacion, con el fin de favorecer o causar agravio

a un colaborador.
Fuente: R. Wayne Mondy. 2010. Administracion de recursos humanos. Ed. Pearson. México. 253
p.

Prejuicio personal
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= Entrevista de evaluacion

“Las sesiones de revision del desempefio crean con frecuencia hostilidad y pueden
deteriorar mas que beneficiar la relacion entre el gerente y el empleado. Para
minimizar la posibilidad de sentimientos negativos, la entrevista personal y la
revision escrita deben de tener como meta el mejoramiento del desempefio y no
la critica” (13:274)

Las entrevistas se realizan al final de la ejecucion del sistema de evaluacién de
desempefio, cuando se tienen los resultados de cada colaborador, donde el jefe
inmediato o evaluador se reune con cada colaborador para hablar sobre los
resultados obtenidos, con el fin de elaborar planes de mejora que aumenten el

desempefio segun los resultados.

Se debe analizar el resultado del colaborador, para establecer planes y metas con
el propoésito de desarrollar su rendimiento para la siguiente evaluacién de
desempefio y sugerir medios para cumplir su propdsito y metas establecidas,

ademas de brindar el apoyo necesario para lograrlas.

Para la entrevista se utilizan elogios, cuando se justifiquen y criticas de manera
constructiva para el colaborador, también se deben eliminar las amenazas o
palabras hirientes; el empleado debe enlistar y realizar un informe de cémo ha
mejorado o bien la manera de eliminar el mal desempefio diagnosticado y por
ultimo deben concluir la entrevista como medio para resolver problemas, no para

criticar y juzgar errores.

1.2.1.4 Direccidén

La direccion es fundamental en el proceso administrativo, debido que en esta fase

se desarrolla la ejecucion de los planes; en la direccion también se trabaja con la
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motivacion, comunicacion y supervision, con el fin de lograr los objetivos

organizacionales.

1.2.1.5 Control

Con el control se finaliza el proceso administrativo, se encarga de evaluar el
desarrollo general de la organizacion, de manera que se obtenga una correcta
planificacion, estructura organizacional y direccién, el control es necesario, para
conocer la orientacion real hacia la cual se encaminan los objetivos, asi como

detectar debilidades y errores para corregirlos.
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CAPITULO I

Diagnéstico Sistema de Evaluacion de Desempefio para la Direccién de
Desarrollo Social y Econdmico de una Municipalidad en el Departamento de

Guatemala.

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos del estudio documental y de
campo, por medio de métodos y técnicas de recoleccion de datos realizados a los
colaboradores de la Direccion de Desarrollo Social y Econémico de una
Municipalidad en el departamento de Guatemala, los cuales se analizaran para

identificar las causas del problema establecido

2.1 Metodologia de la Investigacion

Se llevara a cabo un conjunto de procedimientos que se aplicaran de manera
ordenada y sistematica para la realizacion de la investigacion, con el fin de otorgar

una mayor valides a los resultados obtenidos en el proceso de estudio y analisis.

2.1.1 métodos de investigacion

Para conocer la situacion actual de la unidad de analisis se utilizaron diferentes
métodos para la obtencion de informacion tales como cientifico, deductivo y de

analisis.

e Meétodo cientifico

En este método se realizd una serie de pasos sistematicos e instrumentos que
permitieron realizar la investigacion de campo y cumplir con el objetivo de
comprobar la hipétesis al utilizar sus tres fases: indagadora, demostrativa y

expositiva.



En la fase indagadora se recolecto informacion por medio de una guia de entrevista
y cuestionario, asi como documentos de la organizacién para los antecedentes,

filosofia, estructura organizacional, entre otros.

Para la parte demostrativa se comprueba la validez de la hip6tesis, con el analisis
de las respuestas de los colaboradores, los cuales se presentan en este capitulo.

Por dltimo, al finalizar los analisis correspondientes de la investigacion, se
expondran los resultados en el informe final, es decir, la exposicion de los datos

obtenidos y la propuesta al problema encontrado en el capitulo IlI.

e Meétodo deductivo

Al tener los resultados finales y la comprobacion de la hipodtesis se logré deducir
conclusiones logicas a partir de técnicas y conocimientos especificos de
evaluacion de desempefio y administracion de recursos humanos, obtenidos en el
marco tedrico, para realizar una propuesta profesional a la solucion del problema

de investigacion.

e Meétodo de analisis

Este método se aplicd luego de tabular la informacion proporcionada por los
colaboradores de organizacion, al tener las respuestas en un formato de Excel se
analiz6 cada una de las preguntas con las respuestas de los colaboradores con su

respectiva grafica.

2.1.2 Técnica de investigacion

La técnica que se utilizé para obtener la informacién fue la del censo y la

observacion directa.
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e Censo

Se trabajé con el cien por ciento de los colaboradores de la Direccién que se

integra por 24 colaboradores, 16 subordinados y ocho jefes inmediatos entre ellos

estan jefes, coordinadores, encargados y el director, quienes integran el area

objeto de estudio. Ademas, se cuenta con 16 puestos de trabajo en la direccion.
Ver tabla 13.

Tabla 13

Puestos de trabajo Direccion de Desarrollo social y Econdmico

No. Puesto
1 | Director de Desarrollo Social y Econémico
2 | Coordinadora de la Direccion de Desarrollo Social y Econémico
3 | Jefe del departamento de Organizacion Comunitaria
4 | Jefe del Departamento de Cultura y Deporte
5 | Encargado de Cultura
6 | Encargado del Deporte
7 | Encargada de la Oficina Municipal de Proteccion Animal
8 | Jefa de la Oficina Municipal de Personas con Capacidades Diferentes
9 | Auxiliares de los diferentes departamentos y oficinas
10 | Secretaria de la Direccion de Desarrollo Social y Economico
11 | Asistente de diferentes departamentos de la Direccién de Desarrollo Social y
Econdmico
12 | Enlace comunitario de la Direccién de Desarrollo Social y Econémico
13 | Supervisor del Departamento de Cultura y Deporte
14 | Promotor del Departamento de cultura y Deporte
15 | Jefe de Organizacion Municipal de Proteccion a la nifiez y adolescencia
16 | Veterinario de la Oficina Municipal de Proteccién animal

Fuente: Elaboracién propia, 2019.
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e Observacion directa

La observacién directa sirve de apoyo para generar mas informacién en la
investigacion como en las expresiones o conductas que tienen los colaboradores
al momento de realizarles ciertas preguntas, sin intervenir ni alterar el ambiente en

el que se desenvuelve cada situacion sobre el objeto de estudio.

e investigacion bibliografica

Este tipo de investigacion es la parte en la cual se indaga en material bibliografico
e informativo existente con relacion a un determinado tema o problema a estudiar,
se selecciona la fuente de informacion para lograr el desarrollo de la investigacion

con el fin de construir nuevos conocimientos.

2.1.3 Instrumentos de investigacion

Se realiz6 un cuestionario con 15 preguntas abiertas y cerradas al director, jefes 'y
encargados que lo integran departamentos y oficinas de la direccion, los cuales
tenian subalternos a los que se les proporciono un cuestionario con 11 preguntas
para recabar informacion acerca del tema de investigacion, también se efectu6 un
plan piloto con los dos instrumentos que sirvio para aceptar la adecuada obtencion

de datos.

Se utilizé una guia de observacion para detectar la forma en la que reaccionaban
los colaboradores con cada pregunta sobre sus gestos positivos 0 negativos hacia
las mismas, asi como las fichas bibliograficas para respaldar cada pregunta y el

tema de investigacion.
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2.2 Antecedentes de la Institucién Gubernamental

La historia de Mixco se remonta a la época precolombina, donde una poblacién de
cakchiqueles habit6 en una fortaleza conocida hoy dia como Mixco Viejo.
Posteriormente los Pocomames la obtuvieron y la conservaron como santuario. En
1,525 Pedro de Alvarado acompafiado por los Tlascaltecas y de la caballeria ataca
esta fortaleza derrotando a sus habitantes, quienes se dispersaron, pero gran parte
de esta tribu pobladora se asent6 en 1,526 para completar la conquista pacifica
iniciada en el lugar que actualmente ocupa la cabecera municipal, en aquel
entonces se le llam6 Santo Domingo de Mixco, en honor a Santo Domingo de

Guzman.

El significado etimologico de Mixco segun Antonio de Fuentes y Guzman, quien
interrogd al indigena Marcos Tahuit, el término proviene de Mixco Cucul, que se
traduce como “Pueblo de Loza Pintada”. Sin embargo, segun Luis Arriola, la
palabra Mixco viene del Nahuatl Mixconco, que significa “Lugar Cubierto de

Nubes”.

Fueron los conquistadores los que traen la figura y nombre de alcalde a
Guatemala. “La Municipalidad de Mixco en ese entonces dependi6 de la alcaldia
mayor de Sacatepéquez. Con el Gobierno del General Justo Rufino Barrios y del
Licenciado Miguel Garcia Granados, todas las Municipalidades de Guatemala
ganaron la autonomia en la firma del acta de Patzicia de 1,877. Sin embargo, a
1,915 aun mantenian la costumbre de tener dos alcaldes: uno ladino y uno
indigena, a este ultimo lo llamaban “Alcaldito”, se debe recalcar que los Alcalditos

de aquel entonces, tenian mas poder que los alcaldes ladinos.

La mayoria de los alcaldes ladinos, eran personajes de la “Calle Real”, que
voluntariamente aceptaban el cargo por un periodo no mayor de un afio, sin sueldo

al igual que el alcalde de indigenas, que era electo por el pueblo en la cofradia de
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Santo Domingo”, al cual le llamaban Alcaldito, ahora se le llama Primer
Mayordomo de Santo Domingo. A los regidores se les llamaba también “Chitor” y

a los deméas mayordomos se les llamaba “Mortoma”.

Mixco alcanzé la categoria de Villa, y se habla de una categoria menor que ciudad
y mayor que pueblo conforme el Acuerdo Gubernativo del 7 de abril de 1938, que
establece los requisitos a llenarse para que un poblado pueda obtener por
disposicion del ejecutivo la categoria de Villa.

Segun Acuerdo Gubernativo numero 524-99 de fecha 14 de julio de 1,999 se
acuerda elevar a categoria de ciudad el lugar denominado Villa de Mixco,
Municipio de Mixco, departamento de Guatemala.

2.2.1 Filosofia organizacional

A continuacion, se presenta la filosofia institucional de la Municipalidad objeto de

estudio conformada por la mision, vision, objetivos y valores.

2.2.1.1 Misi6n

“Somos un municipio seguro, con servicios publicos de calidad que, con un
desarrollo social, econdmico y ambiental sostenible, una infraestructura vial éptima
y un ordenamiento territorial brinda una mejor calidad de vida a los vecinos de la
Ciudad de Mixco, por lo tanto, se cuenta con un personal calificado que con base
a valores y principios administra con transparencia los recursos y los transforma

en beneficios para la poblacién mixquefia” (21:s.p.)
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e Vision
“Ser una Municipalidad que brinde servicios publicos eficientes para garantizar el

desarrollo integral sostenible del municipio que permita una mejora de la calidad
de vida y un bienestar integral a la poblacion mixquefia” (22:s.p.)

e Valoresy principios

Los valores y principios que la municipalidad de Mixco considera para su gestion
son:

a) Respeto: Los trabajadores municipales se desempefian con consideracion
y reconocimiento a sus comparfieros y vecinos en el cumplimiento del
trabajo diario.

b) Honestidad: Mostrada en la Municipalidad en la relacion de confianza entre
funcionarios y trabajadores municipales en el desarrollo de sus actividades
diarias.

c) Responsabilidad: Se refiere a la conciencia de cada trabajador municipal
gue le permite reflexionar, administrar, orientar y valorar sus acciones
personales y laborales, las cuales buscan el compromiso y eficiencia en la

gestion municipal.

2.2.1.2 Objetivo organizacional

Satisfacer las necesidades de los vecinos mixquefios para gozar de una mejor

calidad de vida.
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2.2.1.3 Organigrama general de una Municipalidad en el Departamento de Guatemala
A continuacion, se presenta el organigrama general que corresponde a la Municipalidad de Mixco. Ver grafica 1

Gréfica 1l

9174

Organigrama general Actual
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2.2.1.4 Direccion de Desarrollo Social y Econémico

Se toma en cuenta esta direccion por la importancia que tiene en el impacto social

del municipio, debido a que es la responsable de contribuir con la labor social del

municipio de Mixco, fomenta principalmente el desarrollo integral, amplia las

oportunidades de desarrollo socioeconémico para los vecinos del municipio,

respeta sus diversos ambitos, particularmente locales, culturales, deportivos y

religiosos.

a) Organigrama de la Direccion de Desarrollo Social y Econdmico

A continuacion, se presenta el organigrama de la Direccion, el cual presenta dos

departamentos y tres oficinas, seguido del organigrama Nominal Ver gréfica 2y 3

Grafica 2

Organigrama Especifico Actual

Direccion de Desarrollo Social y Econdmico
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Fuente: Manual de Organizacion y Funciones, Direccion de Desarrollo Social y Econdmico,

diciembre 2017
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Grafica 3
Organigrama Nominal Actual
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2.3 Situacion actual de la Evaluacion de Desempefio en la Direccion de
Desarrollo Social y Econdmico de una Municipalidad del Departamento de

Guatemala

Se entrevistd a ocho personas con puestos de jefatura los cuales son: el director
y la coordinadora de Desarrollo Social y Econémico, jefe del Departamento de
Organizacion comunitaria, jefe del Departamento de Cultura y Deporte, encargado
de cultura, encargado de deporte, encargada de la Oficina Municipal de Proteccion
Animal y al jefe de la Oficina Municipal de Personas con Capacidades Diferentes,

guienes tienen personal a su cargo.

Asi mismo se encuesto a 16 personas, con puestos administrativos y operativos,
subordinados de los jefes inmediatos anteriormente descritos, los cuales son: dos
auxiliares, una secretaria, un asistente y un enlace comunitario de la direccion; dos
auxiliares y un asistente del Departamento de Organizacion comunitaria; un
auxiliar, un supervisor, un asistente, un promotor de cultura y un promotor de
deporte del Departamento de Cultura y deporte; un auxiliar y un veterinario de la
Oficina de Proteccion Animal y al Jefe de Organizacion Municipal de Proteccion

Contra la Nifez.

2.3.1 Resultados de la guia de entrevista a los jefes inmediatos

A continuacion, se muestran los andlisis de las respuestas obtenidas en cada

pregunta realizada en la entrevista.

La primera pregunta fue para comprobar si existia una evaluacion de desemperio,
de los ocho puestos de jefatura solo tres indican realizar una evaluacion de
desempefio, mencionan que fueron elaboradas por ellos mismos, debido a la
carencia de una en la unidad de andlisis, sin embargo, ninguno presento

fisicamente las evaluaciones que realizan. En cuanto a los otros cinco no realizan
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ningun tipo de evaluacion, el director indica que solo conocen el desempefio de

sus colaboradores por medio de lo que observan.

En la siguiente se trato sobre la cantidad de veces que realizan la evaluacion de
desempefio para conocer la periodicidad en que evallan, si es constante o no, en
la cual las jefaturas y encargados de areas que la realizan contestaron efectuarla
tres veces; para el encargado de area que expresa llevarla a cabo, segun la
informacién obtenida con sus subordinados ninguno de ellos responde en las
encuestas que han sido evaluados por él, lo que muestra que la informacién del
encargado no es veridica y se descarta como uno de los mandos medios en

realizar la evaluacion.

Con respecto al control y registro del desempefio, de manera que solo cuatro
mencionar hacerlo y los otros cuatro no, indican que lo llevan de manera informal
con llamadas de atencion, reportes y catalogan a los que trabajan de manera
correcta con los que no, unicamente con lo que observan y demuestran en sus

puestos de trabajo, de esa manera saben en quien apoyarse y en quién no.

En relacidbn con quienes creen que no evaluar a los colaboradores afecte su
rendimiento y por el desconocimiento de este se evite crear planes de mejora y

concientizar a los colaboradores sobre la manera en que ejecutan sus funciones.

Una persona indico que las deficiencias que existen en los colaboradores no eran
por no evaluar su desempefio y las otras siete indicaron que si, debido a que no
conocian en que se desempefiaban mal para poderlo corregir y por qué no
conocen bien sus tareas y actividades de sus puestos, también por otras causas

como personal inadecuado para los puestos, falta de interés y compromiso.
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Se prosiguié a preguntar sobre las expectativas que tienen ellos como jefes hacia
sus colaboradores, si se las trasmiten o no a sus colaboradores. Tres
colaboradores entrevistados no dan a conocer las expectativas que tienen como
jefes inmediatos a cerca de ellos y cinco si, pero de manera verbal las cuales no

se evallan y no se les da seguimiento para percatarse si las cumplen o no.

Después se pregunto6 sobre que tanto conocen los jefes inmediatos las deficiencias
del personal a su cargo, lo cual sin una evaluacion de desempefio seria de forma
informal. Tres respondieron que si lo conocen, afirman tener una evaluacién de
desempefio y los otros cinco no, mencionan que no tienen ningun instrumento
fisico que justifique dicho desempefio, solo lo que a simple vista se observa y

conoce del rendimiento de cada uno.

En relacion con la existencia de algun instrumento de evaluacion de desempefio
gue cubra las habilidades, capacidades, conocimientos y comportamientos para

ser evaluado.

En la cual, de ocho entrevistados, tres afirman tener un instrumento que evallua el
desempefio de sus colaboradores respecto a sus habilidades, capacidades,
conocimientos y comportamientos, los otros cinco no poseen ninguno, Ssin

embargo, ninguno presento fisicamente los instrumentos.

En cuanto a quienes realizan el proceso de induccion a sus colaboradores al
momento de ingresar o ser trasladados a la Direccién. Cuatro respondieron que si
y cuatro que no, los que si indican que ellos mismos lo realizan o ponen a alguien
a explicarle sus funciones y responsabilidades segun el perfil del puesto, los que
no mencionan que Unicamente se trasladan y que es responsabilidad de recursos
humanos otorgar esa induccion sin embargo se les da una explicacién corta de lo

gue deben de hacer y como hacerlo.
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Posteriormente se pregunt6 sobre capacitaciones si realizan o no en la unidad de
analisis o en su diferentes departamentos u oficinas, cuatro entrevistados si
efectian capacitaciones, al menos una vez al afio tratan de capacitar a los
colaboradores a su cargo para que aprendan algo nuevo o mejoren parte de los
conocimientos que ya tienen y los otros cuatro entrevistados no realizan ningun
tipo de capacitacion, debido a que no tienen presupuesto para llevarlos a cabo y
no lo han tomado en cuenta, ademas el director comenta que no existen
capacitaciones que involucren a todos los colaboradores de la Direccién sino que

guedan a disposicion de cada jefe inmediato.

Acerca de programas de incentivos para conocer si existen o no, lo cual refleja
parte de la motivacion que se les da a los colaboradores por desempeiarse de
manera correcta. De los ocho entrevistados dos respondieron que, si tienen un
programa de incentivos, aunque no son de la Direccion sino por parte de ellos para
motivar a sus colaboradores, los otros seis respondieron que no, debido a que el

director afirma que no existe.

Referente a la supervision hacia los colaboradores, seis jefes inmediatos
respondieron que, si supervisan el cumplimiento adecuado de las funciones de
trabajo de sus colaboradores y dos personas no, debido a que la supervision es
una funcion principal de los jefes inmediatos en sus subordinados la mayoria lo
hace, sin embargo, dos personas no, quienes indican que no les alcanza el tiempo

para hacerlo.

Concerniente a la importancia de la evaluacion de desemperio, todos respondieron
gue, si consideran importante tener y plasmar una en la unidad de estudio, debido
a que solo asi pueden estimar de manera formal y general el rendimiento de los

colaboradores en el cumplimiento de sus funciones, ademas de otorgar el
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conocimiento necesario para planificar planes de mejora, capacitaciones y toma

de decisiones.

Respecto a planes de mejora, se podria considerar que el sistema de evaluacion
de desempefio ayudaria a crear y planificar de manera objetiva estas acciones de
cambio, ocho colaboradores entrevistados respondieron que si consideran que la
evaluacién de desempefio puede ayudar a crear planes de mejora para eliminar o
minimizar las deficiencias que existen en los colaboradores, de esa manera
pueden detectar las deficiencias que existen y las que mas se repiten, con ello

organizar e implementar de manera facil los planes de mejora.

Por ultimo, se pregunto sobre el impacto en dinero que provoca tener errores en
el trabajo producidos por un mal desempefio de los colaboradores, en la cual
cuatro lo desconocen y cuatro si lo conocen basandose en los procesos quienes
indican un aproximado que sobre pasa los Q10,000.00 debido a que existen
errores en los procesos y responsabilidades con sus funciones, las cuales generan
atrasos, cambios de logisticas, perdida de proveedores, gastos innecesarios de

materiales, entre otros.

Por lo tanto, se comprueba la falta de un sistema de evaluacion de desempefio
formal y general, para conocer el rendimiento cualitativo y cuantitativo de cada
colaborador, no se puede justificar el buen o mal rendimiento de los colaboradores
para tomar decisiones como traslados, ascensos, aumento de salario, entre otras
cosas, por ende, no pueden realizar planes de mejora para que el rendimiento de
todos o de la mayoria sea positivo y mejoren los procesos de trabajo, asi evitar

errores que generen perdidas en los recursos asignados a la unidad de analisis.
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2.3.2 Resultados y graficas de los cuestionarios estructurados a los
colaboradores

A continuacién, se presentan los andlisis de los resultados obtenidos de los
cuestionarios realizados a los colaboradores de la Direccién de Desarrollo Social

y Econdmico, con su gréfica respectiva.

Grafica 4
Direccién de Desarrollo Social y Econémico
Existencia de un sistema de evaluacion de desempefio
2019

SI; 5

m NO =S|

Fuente: investigacion de campo 2019

De la informacién obtenida, cinco indicaron haber sido evaluados y 11 que no, lo
cual provoca tener en la mayoria de los colaboradores errores en sus funciones
de trabajo y por ende que no se alcancen los objetivos de la direccion, en virtud
gue no se cuenta con un instrumento de medicidn para conocer el rendimiento y
compromiso del desempefio de los colaboradores se dificulta la implementacion
de planes de mejora que ayuden a mejorar y aumentar sus competencias laborales

y responsabilidad en sus actividades productivas.
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La segunda pregunta fue sobre la periodicidad con la que realizan la evaluacion
de desempefio, en la cual de cinco colaboradores a tres los evalian dos veces al
afio y una vez a los otros dos, ninguno de ellos corresponde al encargado de area
gue menciono llevar a cabo dicha evaluacion por lo que se descarta como parte

de los jefes inmediatos que la realiza

por lo tanto, se entiende que son evaluaciones distintas por no realizarlas al mismo
tiempo, ademas en las entrevistas a las jefaturas y encargados de area ellos

mencionan que los formatos de evaluacion fueron elaborados por ellos mismos.

Lo cual indica que no son evaluados de la misma manera y con los mismos
objetivos y los resultados son distintos, también al ser evaluaciones diferentes
toman distintos aspectos a evaluar, ademas pueden estar elaborados de manera

incorrecta.

Grafica 5
Direccion de Desarrollo Social y Economico
Conoce las deficiencias que tiene en su area de trabajo
2019
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Fuente: investigacion de campo 2019
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De los 16 colaboradores 10 indicaron que, si conocen sus deficiencias en su area
de trabajo y los otros seis no, sin embargo, no es por algun tipo de evaluacién que
ellos lo conocen sino por los regafios que reciben de parte del jefe inmediato.

Por lo tanto, se nota la importancia de una herramienta técnica que ayude a
conocer de manera formal las deficiencias que tienen en su area de trabajo y no
solo tener la idea de cudles podrian ser, también los ayudaria a comprender
algunos aspectos que no toman en consideracién para mejorar su rendimiento,
ademas de conocer de manera cuantitativa y cualitativa su nivel de desempefio y

asi evitar malentendidos con las llamadas de atencion que reciben.

Grafica 6
Direccion de Desarrollo Social y Economico
Conocimiento del desempeiio
2019

SI; 8
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Fuente: investigacion de campo 2019

La mitad de los colaboradores encuestados respondieron que, si conocen si su
desempefio es alto o bajo, de los cuales a cinco les hacen una evaluacion de
desempefio para conocerlo y los otros tres lo conocen por las llamadas de atencion

y reconocimientos que tienen, los otros ocho no lo conocen.
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De manera que el desconocimiento del desempefio afecta directamente el mismo,
debido a que no se percatan de lo que deben de mejorar y corregir, por lo tanto,
seguiran trabajando de la misma manera, también afecta su motivacién, de modo
gue, si su desempefio es alto, no lo reconocen y el colaborador podria dejar de

esforzarse de buena manera y como consecuencia bajaria su rendimiento.

La siguiente pregunta fue sobre la importancia de la evaluacion de desempefio, en
la cual los 16 colaboradores respondieron que, si es importante realizar una
evaluacién de desempefio, debido a que ayudaria a implementar estrategias o
planes de mejora que a aumenten la eficacia y rendimiento de los colaboradores,
conocerian las expectativas que el jefe inmediato tiene hacia ellos en su
desempeifio laboral, mida su capacidad en el cumplimiento de sus funciones y sean
reconocidos sus esfuerzos por trabajar de manera correcta, ademas de ayudarlos

a mantener su puesto de trabajo.

Posteriormente se preguntd si consideran que realizar una evaluacién de
desempeiio ayudaria a planificar e implementar planes de mejora para los
aspectos negativos en su rendimiento y los 16 colaboradores respondieron que, si

ayudaria a crear planes de mejora o actividades correctivas en su rendimiento.

De modo que podrian detectar y observar las deficiencias que mas se repiten y
planificar, organizar e implementar las medidas de cambio, al mismo tiempo
ayudaria al desarrollo, capacitacion y promocion de cada colaborador, de lo

contrario no podrian detectar las necesidades a corregir en el personal.
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Grafica 7
Direccién de Desarrollo Social y Econémico
Conocimiento de las expectativas de los jefes inmediatos
2019
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Fuente: investigacion de campo 2019

Se observa que 12 colaboradores respondieron que, si conocen las expectativas
gue tiene su jefe inmediato respecto a su desempefio en su puesto de trabajo, que
su desempefio deberia de ser alto y positivo, por lo tanto ellos deberian de
comprometerse a tener un rendimiento positivo y alcanzar dichas expectativas o
superarlas y los otros cuatro encuestados respondieron que no las conocen, lo
cual podria ser ocasionado por no tener una induccion adecuada en el momento
gue fue ubicado en su puesto de trabajo o falta de comunicacion con su jefe

inmediato.

Un sistema de evaluacion de desempefio ayuda a que se conozcan y comuniquen
dichas expectativas, es importante para que tengan oportunidad de alcanzar un
buen rendimiento, minimizar errores y llamadas de atencién, ademas de mantener

su puesto de trabajo al pasar el tiempo o aspirar a un puesto diferente.
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Consecutivamente se pregunto si los colaboradores aceptarian ser evaluados de
su desempefio, a lo que todos respondieron que si accederian a ser evaluados, lo
cual demuestra la importancia e interés por conocer su rendimiento y estimulacién
para mejorar y cambiar su mal desempefio, también para que sus esfuerzos sean
reconocidos y valorados, ademas al estar de acuerdo, los jefes inmediatos podran
tomar decisiones de cambio con base a los resultados obtenidos de cada

colaborador respaldandose en ellos.
Grafica 8
Direccion de Desarrollo Social y EconGmico

Induccion a los colaboradores
2019

SI; 6

NO; 10
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Fuente: investigacion de campo 2019

Seis colaboradores indican que al momento de ubicarlos en su puesto si se les
proporciono induccion verbal como de observacion, sobre sus tareas y actividades
de trabajo, lo cual es importante para que conozcan sus funciones,
responsabilidades, reglas y normas; a los otros 10 no, los cuales posiblemente se
tuvieron que adaptar con el tiempo por medio de observacién, ayuda de sus
compaferos y correcciones de sus tareas, lo que afecta a corto plazo el

desempefio de cada colaborador por no recibir una induccion.
56



La falta de dicha induccion y de no transmitirles a los colaboradores sus funciones,
obligaciones y responsabilidades afectaria los resultados de una evaluacion de
desempefio por no conocer o ignorar algunas tareas de trabajo, ademas en la
unidad de analisis si existen manuales de induccién como descriptores de puestos

los cuales no son socializados por las jefaturas.

Grafica 9
Direccién de Desarrollo Social y Econédmico
Capacitacion para los colaboradores
2019
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Fuente: investigacion de campo 2019

Seis colaboradores respondieron que, si han recibido capacitaciones y los otros
diez indican que no, debido a que las capacitaciones quedan a disposicion de cada
jefe inmediato y no son realizadas de manera general sino por departamento u
oficina, por lo tanto, no existe un programa de capacitaciones por parte de la
unidad de analisis, sin embargo, cada jefatura decide si realiza o no segun sean

sus posibilidades.
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La falta de un programa de capacitaciones provoca que no exista un desarrollo
personal y profesional de los colaboradores, que sean menos productivos y
apropiados en sus puestos de trabajo, de modo que contar con un sistema de
evaluacién de desempefio mostraria algunas necesidades a capacitar que existen
en los colaboradores, por lo cual ayudaria a organizar y planificar un plan de

capacitaciones en la Direccion.

Grafica 10
Direccion de Desarrollo Social y Economico
Existencia de un programa de incentivos para los colaboradores
2019
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Fuente: investigacion de campo 2019

Se observa que la mayoria de los colaboradores no conocen un programa de
incentivos dentro de la Direccion, debido a que no existe, el director confirma que
no hay, sin embargo, dos empleados mencionan que a ellos si les dan un incentivo
monetario por parte de su jefe inmediato, el cual fue creado por el en su

departamento.
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Implementar un programa de incentivos generaria un desempefio positivo en los
colaboradores, debido a que premiarian a los colaboradores con alta ponderacion,
estimularia y motivaria a alcanzar un buen rendimiento y a cumplir de manera
directa o indirecta los objetivos de su puesto de trabajo y conjuntamente los de la
unidad de andlisis, tales como incentivos en su formacion, monetarios,

motivacionales o en sus horarios.

2.4 Anélisis de resultados

Luego de haber realizado la investigacion de campo y cuestionarios se llegé a un
analisis final, los resultados muestran la falta e inexistencia de un sistema de
evaluacion de desempefio en la Direccion de Desarrollo Social y Econémico de
una Municipalidad en el Departamento de Guatemala, se conoce por medio de los
jefes inmediatos que es variada la manera en que cada uno conoce, controla y
registra el desempefio de sus colaboradores, la cual se lleva a cabo de manera
informal, al no tener ningun disefio de evaluacion dos de ocho de ellos han tenido
la iniciativa de crear una a sus necesidades, todos consideran importante realizar
dicha evaluacion, estiman que algunas deficiencias en los colaboradores son
provocadas porque no son evaluados, lo cual realizarla ayudara a ponderarlos en
la ejecucion de sus actividades productivas como buenos o malos, lo que permitira
realizar planes de mejora de manera objetiva y apropiados, tomar decisiones con
base a los resultados y otorgar reconocimientos verbales o escritos a quienes se
lo merezcan, ademas de minimizar el impacto en dinero de los errores cometidos
por bajo rendimiento que de acuerdo a la informacion proporcionada por los jefes
inmediatos en las entrevistan indican alcanzar una suma de hasta Q 40,000.00 lo

gue perjudica el presupuesto y eficiencia de la unidad de analisis.

Los colaboradores confirman que no son evaluados de su desempefio con
excepcion a los subordinados de los dos jefes que disefiaron las suyas, no

conocen de manera formal su desempeiio y las deficiencias que poseen, por lo
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cual todos consideran importante realizar la evaluacion para conocer y corregir lo

negativo, debido a que dependen de su rendimiento conservar su trabajo.

Por lo tanto es necesario el disefio de un sistema de evaluacion de desempefio
para la direccién que determine el valor del trabajo realizado por el colaborador en
la organizacién, descubra el talento con el que cuenta la Direccion, ayude a
mejorar el rendimiento de cada uno para tener y mantener un equipo de trabajo
eficiente, ademas de planificar y organizar acciones de cambio que ayude a
optimizar sus competencias laborales al eliminar y minimizar sus deficiencias,
capacitaciones las cuales no todos reciben, programas de incentivos para
reconocer y premiar el buen desempefio el cual no existe, dar a conocer las
expectativas que tienen los jefes inmediatos hacia los colaboradores para que
todos estén enterados de lo que se espera de ellos, debido a que no todos reciben
una induccion al momento de ingresar y puede que no conozcan bien sus

funciones y responsabilidades.

Es importante que el sistema de evaluacion pueda tener una retroalimentacion de
este para modificar y corregir actividades o procesos que ayuden a ser mejor cada
vez que se ejecute. Derivado de lo anterior, se presenta una propuesta en el

capitulo IlI.
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CAPITULO Il

Propuesta del Disefio de un Sistema de Evaluacion de Desempefio para la
Direccién de Desarrollo Social y Econdémico de una Municipalidad en el

Departamento de Guatemala

A continuacion, se presenta la propuesta del disefio de un sistema de evaluacién
de desempefio luego de haber obtenido la informacién necesaria para desarrollarla

y ajustarla a las necesidades de la unidad de analisis.

3.1 Justificaciéon de la propuesta

El recurso humano es el mas importante para las organizaciones, debido a que es
el que ejecuta los procesos de trabajo y en conjunto alcanzan los objetivos
organizacionales, deben de ser eficientes y eficaces en sus funciones de trabajo

al mismo tiempo estar motivados y en continuo desarrollo.

Luego de conocer la situacion actual de la Direccion de Desarrollo Social y
Econdmico de una Municipalidad del Departamento de Guatemala, se propone el
disefio de un sistema de evaluacion de desempefio que ayude a evaluar, medir e
influir en los atributos, comportamientos y resultados relacionados con el
rendimiento de los colaboradores, permita identificar la calidad y capacidad del
talento humano en la ejecucion de sus tareas laborales, asi tomar medidas que

incrementen las capacidades y habilidades de los trabajadores.

También para que se conozcan las expectativas de los jefes inmediatos hacia sus
subordinados, descubrir talento en su equipo de trabajo y reconocerlo, revelar
necesidades a capacitar y corregir lo negativo, ademas aporta una justificacion

formal para aumentos salariales, promociones, transferencias y despidos.



3.2 Objetivos de la propuesta

Se presentan los objetivos de la propuesta realizada uno general y cuatro
especificos.

3.2.1 Objetivo General

Brindar a la Direccion de Desarrollo Social y Econémico un sistema de evaluacion
de desempefio que permita conocer y ponderar el desempeiio de los
colaboradores al momento de ejecutar sus tareas y actividades productivas en el
periodo de un afio, de modo que ayude a disefiar un plan de mejora que atienda
los resultados negativos que afectan la productividad de la unidad de analisis para
el siguiente afio y asi se pueda comparar afio con afio dicho rendimiento, tener el
80% de colaboradores arriba de los resultados positivos y un aumento del 100%

de colaboradores evaluados del afio anterior respecto al afio.

3.2.2 Objetivos especificos

e Ayudar a eliminar y minimizar el 50% de las deficiencias existentes en los
colaboradores que no cumplen de manera idénea sus funciones de trabajo.

e Reconocer cada afo los méritos y resultados positivos obtenidos por los
colaboradores con un buen desempefio.

e Contribuir a la toma de decisiones anuales, para incrementar en un 50% las
competencias laborales de los colaboradores afio tras afio en la ejecuciéon de
sus labores.

e Informar anualmente a los colaboradores como realizan su trabajo y que se
espera de ellos para para el afio siguiente y que los resultados de las

evaluaciones aumenten en un 100% comparado a sus evaluaciones anteriores.
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3.3 Alcance de la propuesta

La implementacion del sistema de evaluacion de desempefio permite alcanzar un

conjunto de resultados como:

Evaluar el desempefio que tienen los colaboradores.

Detectar y poner de manifiesto fortalezas y debilidades de los colaboradores.
Permitir a los colaboradores conocer su desempefio y cambiar su proyeccion a
futuro sobre su rendimiento.

Reconocer los resultados positivos.

Corregir las desviaciones y posibles errores de los colaboradores en sus
funciones de trabajo y comportamientos.

Adecuar a las personas idoneas en los puestos correctos.

Descubrir carencias y necesidades de capacitacion que existen para que los
colaboradores realicen de manera correcta sus funciones.

Realizar planes de mejora de manera adecuada a las necesidades de cambio
para minimizar o eliminar las deficiencias existentes en el desempefio de los
colaboradores.

Mejorar relaciones interpersonales entre el jefe inmediato y el subordinado.
Servir de referencia para incrementos salariales, promocion, traslados y

despidos.

Se tomaran en cuenta para las evaluaciones de desempefio a los colaboradores

de la Direccion de Desarrollo Social y Econémico de una Municipalidad en el

Departamento de Guatemala, tales como las jefaturas encargados de area y

puestos administrativos.

3.4 Sistema de evaluacion de desempefio propuesto

Es importante conocer el proceso de un sistema de evaluacién de desempefio

como guia de su realizacion y facilitar la secuencia de pasos a tomar en cuenta,
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debido a que da a conocer la estructura y procedimientos de la medicion y

evaluacion.

Las fases del proceso ayudan en la retroalimentacion del sistema elaborado y si
se pretende disefiar e implementar uno diferente. Ver gréafica 11.

Grafica 11
Fases del proceso administrativo

2019

» Abarca la determinacion de alcances, politicas, responsables,
proceso, calendarizacion y la concientizacion de la evaluacion de
Planificacion ~ desempefio.

» Comprende la determinacion del método a utilizar, los factores y

p > criterios para evaluar y la elaboracion de la boleta.
reparacion

* Incluye la aplicacion de la boleta y su registro, analisis de datos
recaudados para obtener los resultados, se realiza una entrevista
Ejecucién de retroalimentacién para determinar planes de mejoras.

» Contiene el seguimiento que se le dara a los planes de mejoras que
se acordaron en la entrevista y se dara un informe para determinar
Monitoreo | sj fue adecuado 0 se requiere de una nueva estrategia.

Fuente: Elaboracién propia con base en Chiavenato, Idalberto. 2009. Gestion del Talento Humano.
Ed. Mc Graw Hill. México. 248 p.

3.4.1 Fase de planificacion

Esta fase es la mas importante debido a que de ella dependen las demas,
anteriormente se mencionaron ya los objetivos de la propuesta y el alcance, a

continuacion, se desarrollan los demas procesos de planificacion.
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3.4.1.1 Politicas

Con la finalidad de que el modelo cumpla su objetivo, se deben cumplir las

siguientes politicas:

e La evaluacion del desempefio debe aplicarse a todos los colaboradores de la
Direccién sin desigualdad alguna.

e Para cualquier traslado, promocién, aumento salarial y despido debe de
presentarse el registro de evaluaciones del colaborador como respaldo para
las decisiones a tomar con Recursos Humanos.

e Queda prohibido realizar la evaluacion sin la presencia del evaluado; si en la
fecha programada el trabajador se encontrara con goce de licencia, permiso,
vacaciones o suspension por el servicio social, la evaluacion debera realizarse
al incorporarse a sus labores.

e Se creara un comité de evaluacion para que sean los responsables de realizar
la evaluacion del desempefio. Para el caso de los jefes, coordinadores,
encargados se hara junto al director y el director debera ser evaluado por un
superior.

e Todas las boletas de evaluacién del desempefio deben estar firmadas por el
colaborador y por el comité de evaluacion, ademas deben llevar sello y firma
del director.

e La evaluacidon se aprueba con un resultado igual o mayor a 75 puntos, de
conformidad con la escala de calificacion de la presente guia.

e Cada afo, los factores a valorar en la evaluacion del desempefio, deben ser
analizados y ajustados a las necesidades que surjan, para lo cual se tomara en
cuenta la opinion de los jefes, encargados y coordinadores de Departamentos
0 areas.

e La entrevista de retroalimentacion deberd realizarse con el colaborador

evaluado, cinco dias habiles después de haber realizado la evaluacion.
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e Los resultados de cada evaluacion del desempefio deberan ser archivados y
enviados a las autoridades correspondientes.

e Todos los colaboradores estaran comprometidos a cumplir los planes de
mejora a realizar.

e Todos los involucrados en el desarrollo de la evaluacion de desempefio, son
responsables de la creacion de planes de mejora con objetividad en los
resultados.

3.4.1.2 responsables

Para alcanzar los objetivos planteados se propone crear un comité de
colaboradores responsables de los procesos del sistema de evaluacion de

desempefio junto a un consultor o asesor experto en el tema.

Los integrantes del comité seria personal del departamento de recursos humanos,
por lo tanto, se realiza un conjunto de actividades que deben cumplir para alcanzar

los objetivos con los siguientes pasos consecutivos del sistema de evaluacion.

1) El comité formula un documento de estrategias para concientizar a los
colaboradores sobre la evaluacion de desempefio.

2) El comité realiza un cronograma de actividades para llevar a cabo el sistema
de evaluaciéon de desempefio.

3) ElI comité traslada la informacion a los jefes inmediatos de cada area
departamento y oficina, como al director.

4) El Asesor aplica las estrategias de concientizacion en los colaboradores.

5) ElI comité propone el disefio de evaluacibn de desempefio a los jefes
inmediatos.

6) El asesor analiza y propone ideas o cambios para el disefio de la evaluacion.

7) El comité aprueba y realiza los cambios en el disefio de la evaluacion.

8) El comité notifica a los colaboradores las fechas en las que se aplicara la

evaluacion de desempefio.
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9) El asesor capacita al comité para realizar la evaluacién de desempefio.

10) El comité realiza las evaluaciones a los colaboradores.

11) El comité registra y analiza los datos obtenidos de las evaluaciones.

12) El comité llena las boletas de resultados para trasladarselas al director.

13) El director recibe los resultados trasladados del comité para archivarlos.

14) El comité realiza las entrevistas de retroalimentacion con los colaboradores a
cerca de los resultados obtenidos.

15) El comité entrega las boletas de resultados a los colaboradores.

16) El comité propone planes de mejora para corregir y eliminar los resultados
obtenidos en los colaboradores.

17) El director aprueba los planes de mejora.

18) El comité ejecuta los planes de mejora aprobados hacia los colaboradores.

19) El comité brinda seguimiento a los planes de mejora para que se cumplan de
manera correcta

20) El comité realiza un informe sobre los planes de mejora y su desarrollo y se
los trasladan al director

21) El director recibe el informe y lo analiza para tomar las decisiones
correspondientes sobre cada colaborador.

22) El director archiva el informe

23) El comité realiza una retroalimentacion de los planes de mejora y del sistema

de evaluaciéon de desempefio

3.4.1.3 Calendarizacioén

Para una mejor planificacion e implementacion del sistema de evaluacion de
desempefio es necesario calendarizar las actividades por fase, esto ayudara a
mantener una organizacion correcta de cada una y fijar una proyeccién razonable

de los tiempos de consecucion entre ellas. Ver tabla 14.
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Tabla 14
Calendarizacién de actividades

Semanas
Mes 1 \ Mes 2 \ Mes 3
1234/12341[/234

Actividad

Planificacion de
actividades y
contenido del

Proporciona las
directrices

sistema de necesarias para
1 | Planificacién | evaluacion de el desarrollo del
desempefio sistema de
propuesto, asi como | evaluacion de
el programa de desempefio
concientizacién
disefiar el método y
herramientas Otorgar un
mediante las cuales |disefio de la
se va a evaluar el boleta de
2 Disefio desempefio, asi evaluacion

como identificacion
de los factores y

adecuado a las
necesidades

3 | Ejecucion

escalas de presentes
clasificacion
Obtener
informacion

Aplicacion de la
evaluacion de
desempefio a los
colaboradores de la
Direccion

cuantitativa del
desemperio de
los
colaboradores,
para
clasificarlos
segln la escala
de desempefio

4 Monitoreo

Seguimiento a los
planes de mejora
aplicados con base a
los resultados
obtenidos y
retroalimentacion del
sistema de
evaluacion

corregiry
eliminar el
desempefio
negativo y
mejorar la
eficacia de la
evaluacion
futura

Fuente: Elaboracién propia 2019
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3.4.1.4 Programa de concientizacion de la evaluacion de desempefio

La concientizacion es la toma de conciencia sobre una situacién de nuestras
acciones, por mostrar una verdad o realidad presente y conocer las consecuencias

de ellas.

En este programa se pretende estimular el interés en la aplicacion del sistema de
evaluacién de desempefio con el objetivo de tener la confianza y aceptacion de los
colaboradores por su realizacion, de manera que puedan comprender su
importancia y el alcance de este como planes de mejora, capacitaciones,
promocion, asensos, aumento salarial o bien mantener su puesto de trabajo para

evitar despidos y traslados.

e Objetivo: Dar a conocer la importancia y beneficios de la evaluacion de
desempefio al 100% de los colaboradores de la unidad de analisis.

e Periodo de la campafia: se recomienda realizarla durante un mes completo
antes de empezar con las evaluaciones de desempefio, lo cual genere una
participacion y sin oposiciones de los colaboradores.

e Responsables: el comité de evaluacion de desempefio sera el responsable de
llevar a cabo las actividades del programa de concientizacion, con el previo
consentimiento del director de la unidad de analisis.

e Temas para tratar: ¢qué es la evaluacion de desempefo?, objetivos de la
evaluacion de desempefio, alcance de la evaluacion de desempefio, beneficios
e importancia de la evaluacién de desempefio

e Medios de divulgacion: debido a que cada persona tiene diferentes
caracteristicas para poder adquirir y desarrollar la informacion, se proponen
diferentes medios de propaganda para hacerles llegar la informacion de modo
visual, auditiva y kinestésico, es decir que puedan ver, escuchar y tocar o tener
un contacto directo con la informacion, por lo tanto, se proponen los siguientes

medios.
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Reuniones programadas: se programa una reunion con los jefes inmediatos y
los colaboradores con fecha y hora para que puedan asistir todos, en la cual
se exponga la importancia y beneficios de la evaluacion de desempefio y todo
lo relacionado al tema e implementacion de este desde el disefio, ejecucion y
monitoreo, asimismo dar un espacio para resolver dudas e inquietudes
respecto al tema, de manera que sea aceptada por los colaboradores.
Boletines electrénicos: una de las herramientas de hoy en dia es el internet,
el cual hace llegar el mensaje de manera directa a cada persona por medio
del correo electronico personal o de trabajo, hace tener mayor efectividad que
otras herramientas y llega al 100% de las personas seleccionadas, el
contenido seria el mismo que los trifoliares de manera escrita.

Poster o cartel: este ayudara a generar diferentes tipos de reacciones entre
los colaboradores, los cuales pueden buscar en él informacion, reflexion en el
tema, curiosidad, motivacion entre otras

Volante: este sera el mismo disefio del poster o cartel en un tamafio mas
reducido, de esta manera se podra socializar la informacion de forma rapida
y facil entregandose uno a cada colaborador para empezar a atraer su
atencion al tema

Trifoliar: este sera un folleto con todo el contenido que se quiere trasmitir y
socializar, con la informacion clara y concisa de lo que se trata la evaluacion
de desempefio

Redes sociales: se sugiere la creacion de una pagina de Facebook la cual su
enfoque principal sea la evaluacion de desempefio, se cologue y comparta
informacion acerca de la misma, como tener la imagen del poster y trifoliar
para descargarlo, de igual manera compartir frases e imagenes persuasivas
sobre el tema.

Plan piloto: se propone realizar la evaluacion de desempefio a un colaborador
de cada departamento u oficina para que puedan tener experimentar e

involucrarse mas con la metodologia que se utilizara, asi mismo tener una
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retroalimentacion de esta para poder modificar detalles que hagan falta tomar

en cuenta.

3.4.2 Fase de preparacion

En esta fase se prepara todo lo util y necesario para poder llevar a cabo el sistema

de evaluacién de desempefio segun el método por el cual se evaluara.

3.4.2.1 Método de evaluacion a utilizar

El método de escalas graficas discontinuas consiste en evaluar el desempefio del
trabajador, mediante factores previamente definidos, utiliza una boleta de doble
entrada, en la cual las lineas horizontales representan los factores a evaluar, y las

columnas representan las calificaciones de valoracion de los factores.

Los factores son criterios considerados importantes por los evaluadores, estan
definidos y descritos de manera simple y objetiva, se les otorga una puntuacion
segun el juicio del evaluador. Al tener los factores propuestos se continta con los
grados de valoracion que se le proporciona a cada uno, que son las escalas de
variacion en el desempefio de cada colaborador, es decir, son las calificaciones
numericas colocadas en el disefio de la evaluacion, con el fin de que la suma total
de la puntuacion de como resultado un desempefio excelente, muy bueno, bueno,

regular y malo.

3.4.2.2 Factores y grados de evaluacion

Los siguientes factores son considerados los adecuados para el método de escala
grafica, debido a las necesidades a evaluar en la Direccion, asi definir el
desempefio correcto de los colaboradores, los cuales deben ser aplicadas de

forma individual
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Se escogieron los siguientes debido a que ayudan a medir el grado de
cumplimiento de los objetivos de su puesto, la capacidad que tiene para cumplir
con sus tareas laborales y la participacion, comportamiento y actitud que posee en
su ambiente laboral, los cuales también son importantes para poder detectar
puntos de mejora para los planes de cambio posteriores a los resultados de las

evaluaciones, a continuacion, se presentan los factores propuestos:

e Realizacion: cantidad de trabajo realizado

e Eficiencia: evalla la capacidad del trabajador para satisfacer las necesidades
de su puesto de trabajo adecuadamente, segun el conocimiento de este y que
optimicen el uso de los recursos.

e Eficacia: Evalta la capacidad de cumplir con los objetivos organizacionales
trazados para cada puesto de trabajo y cumplir con las caracteristicas y
estandares de calidad establecidos de las atribuciones asignadas

e Liderazgo: evallta la capacidad de influir, coordinar y organizar a los demas
trabajadores para el cumplimiento de los objetivos institucionales.

e Desarrollo: evaltia la capacidad del trabajador de contribuir al crecimiento y
progreso institucional.

e Comportamiento: actitud o conducta de un colaborador en su entorno laboral,

lo que hace y deja de hacer en una situacion determinada.

3.4.2.3 Calificaciones cuantitativas y cualitativas de evaluacion

Se emplean escalas de calificacion numérica para evaluar aspectos cualitativos,
de esta manera se obtienen los datos cuantitativos, descritos de la siguiente

manera:

e Aspectos cuantitativos: se considera como base una escala comprendida de
0 a 100 puntos para ambas categorias de puestos, con el fin de ponderarlo

dentro de estos limites.
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e Aspectos cualitativos: valora la capacidad de la persona, se toma como

fundamento las siguientes respuestas:

a)

b)

d)

Nunca: sitla al colaborador cuya actuacion en el desempefio de su trabajo
incumple con las normas y procedimientos establecidos por la Direccién y
organizacion, asi como el incumplimiento de conducta profesional y
personal esperada.

Pocas veces: segun su desempefio ubica al colaborador en que cumple
de manera regular las normas y procedimientos establecidos, asi como el
cumplimiento regular de conducta profesional y personal esperada, se
considera que la misma no se cumple de forma normal.

Normalmente: el colaborador tiene un desempeiio que cumple las normas
y procedimientos establecidos, asi como el cumplimiento de la conducta
profesional y personal esperada, sin embargo, no va actia mas de lo
esperado.

Muchas veces: se considera que el desempefio del colaborador cumple
de forma habitual las normas y procedimientos establecidos, asi como el
cumplimiento habitual de la conducta profesional y personal esperada.
Siempre: el desempefo del colaborador cumple de forma constante las
normasy procedimientos establecidos, asi como el cumplimiento constante
de la conducta profesional y personal esperada, que sobrepase la

expectativa normal del cumplimento.

Para poder adquirir una puntuacion es necesario que cada escala cualitativa tenga

Su puntuacion cuantitativa. Ver esquema 2y 3.
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Esquema 2
Escala de calificacion para los jefes inmediatos

Cuantitativa Cualitativa
0 Nunca
1 Pocas veces
2 Normalmente
3 Muchas veces
4 Siempre

Fuente: elaboracion propia 2019

Esquema 3
Escala de calificacién para los colaboradores

Cuantitativa Cualitativa
0 Nunca
1 Pocas veces
2 Normalmente
3 Muchas veces
4 Siempre

Fuente: elaboracion propia 2019

74



3.4.2.4 criterios de Resultados

La siguiente escala muestra los criterios utilizados para obtener la calificacion
cualitativa y cuantitativa final del trabajador, la cual corresponde a la sumatoria de
los factores evaluados en cada categoria de puestos. Ver esquema 4.

Esquema 4
Escala de Resultados

Cuantitativa Cualitativa
90 - 100 Excelente
80 -89 Muy Bueno
70-79 Bueno
60 — 69 Regular
0-59 Deficiente

Fuente: elaboracién propia 2019

Para aprobar la evaluacion, el trabajador debe obtener un resultado minimo de 75
puntos, el cual es el punteo idoneo para considerar un buen desempeiio. Para los
resultados cualitativos sobre el nivel del desempefio del colaborador, se emitieron

con base a los siguientes criterios:

e Excelente: califica al colaborador que cumple en forma notable y excepcional.
El desempefio esta muy por encima de la gran mayoria de los trabajadores.

e Muy bueno: considera al colaborador con un desempefio satisfactorio que
cumple con los requerimientos esperados para el puesto.

e Bueno: caracteriza al colaborador cuyo desempefio es adecuado. Cumple
con los requerimientos normales del puesto, pero no va mas alla de las

expectativas.
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e Regular: califica al colaborador con un rendimiento que esté por debajo de lo
gue se espera normalmente, y que se requiere mejorar a corto plazo en uno
0 Mas aspectos.

e Deficiente: identifica al colaborador que no cumple con los estandares
minimos esperados en el puesto, de igual forma no se han presentado

mejoras, por lo tanto, Presenta un desempefio completamente insatisfactorio.

3.4.2.5 Acciones correctivas de la escala de resultados

Al definir la escala numérica y cualitativa de los resultados en las evaluaciones se

proponen acciones correctivas. Ver esquema 5.

Esquema5
Acciones correctivas

Cuantitativa Cualitativa Acciones Correctivas

Diploma de reconocimiento al mejor desempefio.
Reconocimiento en publico

Carta firmada por el director, en la cual se reconoce
su desempefio.

90 - 100 Excelente . .
Se considera para un aumento salarial.
Se considera para un ascenso.

Se considera para un traslado hacia un area de su
interés para crecimiento personal.

Diploma de reconocimiento de buen desempefio.
Reconocimiento en publico.

Carta firmada por el director, en la cual se reconoce
80 -89 Muy Bueno | g, desempefio.

Se considera para un aumento salarial.

Se considera para un ascenso.
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Cuantitativa Cualitativa Acciones Correctivas

Diploma de reconocimiento de buen desempefio.

70-79 Bueno

Reconocimiento en publico

Plan de mejora en areas débiles con necesidad a
60 — 69 Regular cambiar y mejorar

Carta de llamada de atencion por parte del director.

Plan de mejora en areas débiles con necesidad a
cambiar y mejorar

0-59 Deficiente | | |amada de atencién por parte del director.

Reporte de desempeiio inadecuado

Fuente: elaboracién propia 2019

3.4.2.6 Disefio de formatos para la evaluacién de desempefio

Se disefi6 un formato de evaluacién para jefes inmediatos y otra para los
subordinados, algunos factores en los formatos cambian debido a las necesidades

a evaluar de los diferentes puestos, las cuales estan en la parte de anexos.

Los formatos de evaluacion estan compuestos de la siguiente manera:

e Encabezado con el nombre de la organizacion, nombre de la boleta y el afio
e Datos del colaborador a evaluar

e Propdsito de la evaluacion

e Instrucciones

e Cuadro con factor y escalas de valoracion

e Resumen de resultados

e Datos del evaluador

e Firmay sello del evaluador
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Para un debido registro se elaboré una boleta de resultados la cual resume los
datos de los formatos de evaluacion, la cual también esta en la parte de anexos,

el formato esta disefiado de la siguiente manera:

e Encabezado con el nombre de la organizacion, titulo de la boleta,
e Datos del evaluador

e Factores con el punto final

e Observaciones

e Escala de resultados

3.4.3 Fase de ejecucion

Durante esta fase lo planificado y disefiado anteriormente se ejecuta, por lo tanto,
se debe de llevar a cabo las evaluaciones de desempefo a los colaboradores,
recopilar los resultados e informacion cuantitativa, luego realizar la entrevista de

retroalimentacion para luego pasar a la siguiente fase.

En esta fase el comité de evaluacion de desempefio sera el encargado de realizar

cada actividad de manera eficiente.

3.4.3.1 Periodo de evaluacion

La evaluacion de desempefio se recomienda aplicarla segun la ley de servicio civil
una vez al afilo para obtener resultados y cambios a mediano plazo segun el
articulo 46 del codigo de servicio civil.

3.4.3.2 Aplicacién de la boleta de evaluacién de desempefio

Se establece un periodo no mas de media hora para que el comité evalué a cada

colaborador. Se recomiendan las siguientes acciones antes de la evaluacion:

e Asegurarse de haber leido este documento de sistema de evaluacién

78



Comprobar que los formatos estén completos

Leer detalladamente cada factor

Completar el llenado de informacién con la calificaciébn que mas se ajuste al
desempefio del colaborador

Ser objetivo con sus respuestas

No utilizar lapiz

Firmar cada formato

Luego del analisis de datos hacer llegar cada formato de resultados a cada
colaborado

La manera correcta para llenar la boleta de evaluacion de desempeiio debe ser la

siguiente:

Enumerar las boletas

Colocar el afio al que corresponde la evaluacion de desempefio

Llenar los datos del evaluado

Leer cada uno de los criterios de evaluacion segun los factores escogidos de
izquierda a derecha

Colocar en el recuadro derecho la puntuacion que corresponde a los rangos
propuestos

En el recuadro derecho con titulo TOTAL ir sumando la calificacion concedida
a los rangos de evaluacion

En el cuadro de resumen de resultados colocar la puntuacion final de cada
factor

Sumar los punteos finales y colocar el total sobre 100

Colocar la fecha en que se realiza la evaluacion

Llenar la informacion del evaluador

Por ultimo, se solicita la firma y sello del evaluador y del director del

Departamento de Recursos Humanos.
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Para la boleta de resultados luego de haber llenado la evaluacion de desempefio
se debe de llenar de la siguiente manera:

e Colocar la informacion del colaborador evaluado

e En el cuadro siguiente se coloca los resultados finales de cada factor y su
respectivo total

e Se describen ciertas observaciones que el evaluador tenga a cerca del
evaluado

e En el cuadro de escala de resultados al final se coloca el rango en el que se

encuentra el evaluado con su resultado final.

Después de haber llenado la boleta de resultados se debe de llenar la boleta de

entrevista de retroalimentacion de la siguiente manera:

e Datos del colaborador evaluado

e Se coloca informacion sobresaliente a cerca de la reaccion del empleado al
informarle los resultados obtenidos en la evaluacion de desempefio

e Se procede a describir las acciones de cambio a tomar para mejorar o mantener
el desemperfio del evaluado.

e Luego se describen las conclusiones acordadas con el evaluado a cerca de sus
resultados y el plan de mejora respecto a su resultado

e Se solicita la firma del evaluado del evaluador y del director del Departamento

de Recursos Humanos.

3.4.3.3 Programa de capacitacion al comité de evaluacién de desempefio

Antes de aplicar la evaluacion de desempefio es necesario que se realice una
capacitacion por el asesor experto en el tema para el comité encargado, con el fin

de ampliar y desarrollar sus conocimientos y habilidades respecto al tema.
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Objetivo: Orientar el proceso de evaluacion de desempefio para implementar
al 100% el desarrollo de las actividades durante y después del proceso, asi
mismo, proveer al comité el uso adecuado de los procedimientos y formatos
gue se van a utilizar.

Periodo de la capacitacion: se recomienda realizarla al inicio de la fase de
ejecucién

Responsables: el asesor experto en el tema debe de ser encargado de realizar
esta capacitacion, debido a su experiencia y conocimientos en el tema, el cual
puede ser personal del Departamento de Recursos Humanos o un asesor
externo a la institucion.

Temas para tratar: procedimiento para llenar las boletas, tabulacion de datos y
analisis de estos, como realizar la entrevista de con el evaluado, planes de
mejora y un espacio de dudas relacionadas al proceso para que puedan ser
resueltas.

el procedimiento: indica las etapas y fechas del proceso de evaluacion, se
entregan los formatos para que puedan observarlos leerlos y se explica cada
factor e inciso a llenar.

responder la evaluacion: realiza un ejemplo de como llenar el formato de
evaluacion y de resultados, los posibles errores y distorsiones que pueden
existir en el llenado.

Tabulacion de datos: debera explicar la manera adecuada de como tabular la
informacion obtenida para luego compararla y analizar los resultados.
beneficios: describen y explican los beneficios de los resultados obtenidos
como también las consecuencias.

entrevista: explica la importancia de la entrevista como retroalimentacion y un
ejemplo de esta para que puedan tener un buen control y trasmision de la
informacion de manera adecuada el evaluado.

plan de mejora: explican parte de posibles planes de mejora y actividades de

cambio que pueden realizarse dependiendo de los resultados obtenidos.
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e dudas: da un tiempo para que expongan sus dudas y comentarios acerca del

sistema de evaluacion de desempefio.

3.4.3.4 Tabulacién de los datos

Luego de haber concluido con el llenado de las evaluaciones se procede a tabular
los datos para obtener la informacion en los formatos de resultados para
analizarlos y compararlos, de modo que ayude a la planificacion de la entrevista y

planes de mejora.

También se debe de realizar una base de datos, la cual ayude a ver el progreso y
cambios logrados en el desempefio de los colaboradores, tener un respaldo para

futuras decisiones y justificacion de estas.

3.4.3.5 Analisis de datos

Con los resultados obtenidos de las evaluaciones de desempefio se procede a
analizar la informacion reunida, para identificar las debilidades y fuertes de los

colaboradores y las areas que necesitan atencion.

Realizar el analisis es importante debido a que se conoce de manera individual y
grupal el desempefio de los colaboradores y el camino que se toma hacia el
alcance de las metas y objetivos, se concluye en la toma de decisiones para
realizar planes de mejora mas adecuados e idéneos para aumentar el rendimiento

en areas especificas que necesitan apoyo, lo que ayuda a mejorar su objetividad.
Ademas, ayuda a que una vez detectado el problema evitar que este vuelva a

ocurrir en el futuro y derivado de la informacion cuantitativa se tomen decisiones

con mayor respaldo.
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3.4.3.6 Entrevista de retroalimentacion

La entrevista la realiza el comité de evaluacion, sin embargo, se puede contar con
la presencia del director o jefes inmediatos de los subordinados a entrevistar. Se
les comunica los resultados de las evaluaciones de desempefio a los
colaboradores con el fin de hacer conciencia y acordar en un plan de accion para
corregir las deficiencias encontradas o por el contrario reconocer y felicitar el buen

rendimiento.

Se debe de realizar de manera inmediata después de obtener sus resultados; debe
ser de manera formal, personal, confidencial y con respeto, evitar que terceros
interfieran con el proceso correctivo; el colaborador puede expresar su
inconformidad y dar a conocer los factores que no fueron expuestos en la
evaluacion o considera no aplicar; debe de ser una entrevista objetiva sin hacer
uso de criticas no constructivas, evitar comentarios negativos o involucrar asuntos

personales que desestabilice el objetivo de la entrevista.

3.4.3.7 Plan de mejora

La evaluacion de desempefio tiene como uno de sus objetivos identificar las areas
débiles de los empleados con el fin de que tengan la oportunidad de analizarlas y
corregirlas, luego de terminar la entrevista de retroalimentacion se debe de concluir
en qué tipo de planes de mejora llevaran a cabo para mejorar y aumentar sus

resultados positivos.

El comité de evaluacidn debe de planificar, organizar y ejecutar dichos planes con
el director para que sean aprobados y ejecutados de manera inmediata, se tomara
en cuenta las necesidades de capacitacion en la insuficiencia de conocimientos,
deficiencias de habilidades o actitudes para el eficiente y correcto desempefio de

sus funciones.
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El comité junto a los jefes inmediatos son los principales encargados de dar
seguimiento al cumplimiento de las acciones de cambio, acuerdos y compromisos,
si el colaborador que hubiere obtenido un resultado inferior a lo indicado no
participara o este comprometido con las actividades, el jefe debera notificar por
escrito la falta de cumplimiento.

3.4.4 Fase de monitoreo

En esta fase se concluyen los detalles finales del sistema de evaluacién de
desempefio, se verifica el cumplimiento de los planes de mejora realizados, se
monitorea que todas las actividades se lleven a cabo y de manera correcta para
cumplir con su objetivo correctivo, de lo contrario se planifican cambios o

modificaciones para evitar problemas.

El propésito de darle seguimiento a las actividades de cambio es guiar
constantemente al colaborador, para evitar el incumplimiento de este y
desviaciones de los resultados, este seguimiento debe de considerar un tiempo
sensato en el cual se pueda comprobar el cambio en el rendimiento de los

participantes.

3.4.4.1 Informe de plan de mejora

El informe es un documento formal que tiene como objetivo manifestar el
cumplimiento del plan de mejora y todas sus actividades de cambio, incluye la
descripcion del seguimiento y monitoreo que se dio desde el inicio al final de este,
también el progreso que se dio en el reforzamiento de las debilidades detectadas
en los colaboradores, el compromiso que tomo cada colaborador al realizarlo y su

esfuerzo por cambiar.
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3.4.4.2 Retroalimentacion

La retroalimentacion es la parte final del sistema de evaluacién de desempefio se
escriben y analizan los resultados obtenidos de cada fase, que objetivos se
cumplieron y cuales no, las actividades que pueden reforzarse y las que deben de
cambiar, con el fin de realizar mejoras en el disefio existente y actualizaciones que
se adapten a las necesidades actuales para ayudar a alcanzar los objetivos del

sistema en la préxima evaluacion.

3.4.4.3 Plan de accion

Se presenta cuatro planes de accion para llevar a cabo la implementacion de cada
fase del sistema de evaluacion de desempefio, con las actividades, metas,

responsables, duracion, costo y presupuesto. Ver tablas 15, 16, 17 y 18
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Tabla 15

Plan de accidn para la fase de preparacion

2019

Actividad: elaboracién de alcances, politicas, responsables, procesos, calendarizacion

y concientizacion de la evaluacion de desemperio

Responsables: Director de Desarrollo Social y Econdmico,
jefes inmediatos y comité de evaluacion

Objetivo General: Determinar actividades para implementar al 100% el desarrollo de acciones a corto y

mediano plazo sobre el disefio del sistema de evaluacion de desempefio

Costo Total: Q. 3,950.00

No. Actividad Meta Responsable Tiempo Costo Presupuesto
Presentacion de la propuesta a las Presentarla al 100% en una Comité de Del 26/02/2021 Equipo de
1 autoridades de la Municipalidad sesion evaluacion de | al 26/02/2021 audio Q200 Q250.00
desempefio Cafonera Q50
Discusion y aprobacion de la Aprobar al 100% en una Consejo Del 27/02/2021 | A definir por la | A definir por la
2 propuesta sesion municipal al 27/02/2021 investigacion investigacion
Descripcion del alcance que tendrd | Determinar al 100% el impacto | Director y jefes | Del 2/03/2021 al | papeleria'y
un sistema de evaluacion de gue tendra la evaluacién de inmediatos 6/03/2021 Gtiles Q
3 desempefio en la Direccion. desempefio en una sesion. 1,000.00 Q 1,000.00
Elaboracién de las politicas del Establecer al 100% el caracter | Director y jefes | Del 6/03/2021 al | papeleria'y
4 sistema de evaluacién de formal que tendra el disefio de | inmediatos 10/03/2021 Gtiles Q Q 500.00
desempefio. la evaluacién en una sesion. 500.00
Seleccién de los responsables del Formar un equipo idéneo que Director y jefes | Del 10/03/2021 papeleria 'y
5 comité y actividades del sistema de | vele al 100% el cumplimiento inmediatos al 13/03/2021 Gtiles Q Q 500.00
evaluacion de desempefio. de cada actividad propuesta 500.00 )
en una sesion
Elaboracién de la calendarizaciéon Estipular al 100% el tiempo Comité de Del 13/03/2021 Papeleria 'y
6 de las actividades del sistema de adecuado para llevar a cabo evaluacion de | al 17/03/2021 utiles Q
" > o ~ Q 700.00
evaluacion de desempefio. las actividades propuestas en | desempefio 700.00
una sesion
Descripcion de las actividades de Crear un programa que Comité de Del 17/03/2021 papeleria'y
7 concientizacion. concientice al 100% de los evaluacion de | al 20/03/2021 Utiles Q Q 1,000.00
colaboradores en 2 sesiones desempefio 1,000.00
Evaluacion de lo realizado de la Evaluar el 100% de lo Comité de Del 26/02/2021 | A definir por la A definir por la
8 propuesta realizado cada 15 dias evaluacion de | al 21/03/2021 investigacion . I por
desempefio investigacion

Observaciones: el comité de evaluacién sera apoyado con un asesor externo experto en el tema, el valor de dicho asesoramiento queda como un
costo aparte.

Elaborado Por: Josué Flores

Autorizado Por: Director de Desarrollo Social y Econémico

Fuente: elaboracion propia, 2019
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Tabla 16

Plan de accién para la fase de disefio

2019

Actividad: determinar el método a utilizar, factores y criterios para evaluar y la elaboracion de la boleta

de evaluacion.

Responsables: Comité de evaluacion

Objetivo General: determinar actividades para implementar al 100% el desarrollo del disefio de las

boletas a utilizar en las evaluaciones que se utilizaran en el presente afio

Costo Total: Q. 480.00

No. Actividad Meta Responsable Tiempo Costo Presupuesto
Presentacion de la propuesta Presentarla al 100% en una Comité de Del 21/03/2021 | Equipo de audio
1 a las autoridades de la sesion evaluacion de al 21/03/2021 Q200 Q250
Municipalidad desempefio Cafionera Q50
5 Discusion y aprobacion de la Aprobar al 100% en una sesion Consejo Del 22/03/2021 | A definir por la A definir por la
propuesta municipal al 22/03/2021 investigacion investigacion
Investigacion, consulta y Determinar al 100% la Comité de Del 23/03/2021 | papeleriay
3 descripcion del método de metodologia necesaria a utilizar | evaluacion de al 27/03/2021 utiles Q 30.00 Q 30.00
evaluacion a utilizar en la evaluaciéon de desempefio | desempefio
en cuatro dias
Seleccién y descripcion de los | Establecer al 100% las Comité de Del 28/03/2021 | papeleriay
4 factores y grados de necesidades a evaluar en el evaluacion de al 02/04/2021 Gtiles Q 50.00 Q 50.00
evaluacion que se utilizaran personal en cuatro dias desempefio
Asignacion de las Fijar el 100% de los resultados Comité de Del 02/04/2021 | papeleriay
calificaciones cualitativas y cualitativos y cuantitativos que evaluacion de al 05/04/2021 Gtiles Q 50.00
5 cuantitativas que tendra la obtendran los evaluados como desempefio Q 50.00
evaluacion y criterios de resultado en cuatro dias )
resultados para las
evaluaciones
Establecimientos de las Formar al 100% un listado de Comité de Del 06/04/2021 | papeleriay
6 acciones correctivas de la acciones a tomar segun los evaluacion de al 07/04/2021 utiles Q.50.00 Q.50.00
escala de resultados resultados desempefio "
en las evaluaciones en dos dias
Disefio de los formatos para la | Elaboracién del 100% de los Comité de Del 07/04/2021 | papeleriay
7 evaluacion de desempefio disefios de evaluacion segun el evaluacion de al 10/04/2021 utiles Q 50.00 Q 50.00
método a utilizar en cuatro dias desempefio
Evaluacion de lo realizado de Evaluar el 100% de lo realizado Comité de Del 21/03/2021 | A definir por la A definir por la
8 la propuesta cada 8 dias evaluacion de al 11/04/2021 investigacion . L
desemperio investigacion
p

Observaciones: el comité de evaluacién serda apoyado con un asesor externo experto en el tema, el valor de dicho asesoramiento queda como un
costo aparte.

Elaborado Por: Josué Flores

| Autorizado Por: Director de Desarrollo Social y Econémico

Fuente: elaboracion propia, 2019
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Tabla 17

Plan de accién para la fase de ejecucién

2019

Actividad: Incluye la aplicacion de la boleta y su registro, analisis de datos para obtener los resultados,

entrevista de retroalimentacion y establecimiento de planes de mejora.

Responsables: Comité de evaluacion

Objetivo General: Determinar actividades para implementar al 100% la ejecucién de la evaluacion de desempefio

asi, contar con una retroalimentacion apropiada que pueda concluir con planes de mejora, los cuales presenten

resultados positivos a mediano y largo

plazo.

Costo Total: Q. 550.00

No. Actividad/Paso Meta Responsable Tiempo Costo Presupuesto
Presentacion de la propuesta Presentarla al 100% en una Comité de Del 12/04/2021 Equipo de audio
1 a las autoridades de la sesion evaluacion de al 12/04/2021 Q200 Q250
Municipalidad desempefio Cafionera Q50
Discusion y aprobacién de la Aprobar al 100% en una Consejo municipal | Del 13/03/2021 A definir por la A definir por
2 propuesta sesion al 13/03/2021 investigacion la
investigacion
Capacitacion de parte de un Establecer al 100% un Comité de Del 14/04/2021 Papeleria y Utiles
3 asesor experto en el tema programa de capacitacion al evaluacion de al 15/04/2021 Q 100.00 Q 100.00
para que realizar la fase de comité para realizar la desempefio )
ejecucion evaluacion en dos sesiones
Ejecucion de las evaluaciones | Evaluar al 100% de los Comité de Del 16/04/2021 Papeleria y Utiles
4 de desempefio colaboradores de la unidad de | evaluacién de al 17/04/2021 Q 50.00 Q 50.00
analisis en dos dias desempefio
Tabulacion y creacion de base | Obtener el 100% de los Comité de Del 18/04/2021 Papeleria y Utiles
de datos sobre los resultados resultados de cada evaluacion | evaluacién de al 20/04/2021 Q 50.00
5 obtenidos para su respectivo desempefio para la toma de desempefio Q 50.00
andlisis y retroalimentacion decisiones en tres dias
Entrevista de Dar a conocer al 100% los Comité de Del 21/04/2021 Papeleria y utiles
6 retroalimentacion con cada resultados de desempefio a evaluacion de al 23/04/2021 Q 100.00 Q 100.00
colaborador cada colaborador en tres dias | desempefio
Planificacion de planes de Trasmitir el 100% de las Comité de Del 22/04/2021 | A definir por la A definir por
7 mejora, que ayuden a corregir | decisiones respecto a las evaluacion de al 24/04/2021 investigacion a P
y disminuir los resultados acciones de cambio en tres desempefio investigacion
negativos dias 9
Evaluacion de lo realizado de | Evaluar el 100% de lo Comité de Del 12/03/2021 | A definir por la A definir por
8 la propuesta realizado cada 8 dias evaluacion de al 25/04/2021 investigacion la
desempefio investigacion

Observaciones: el comité de evaluacién seréa apoyado con un asesor experto en el tema, el valor de dicho asesoramiento queda como un costo

aparte.

Elaborado Por: Josué Flores

| Autorizado Por: Director de Desarrollo Social y Econémico

Fuente: elaboracion propia, 2019
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Tabla 18

Plan de accién para la fase de monitoreo

2019
Actividad: seguimiento a los planes de mejora acordados en las entrevistas y Responsables: Comité de evaluacion
elaboracion del informe sobre los resultados obtenidos.
Objetivo General: Determinar actividades para implementar al 100% el desarrollo de las acciones a Costo Total: Q. 350.00
corto y mediano plazo sobre el monitoreo de los planes de mejora aplicados, segun los resultados
obtenidos en las evaluaciones de desempefio.
No. Actividad Metas Responsable Tiempo Costo Presupuesto
Presentacién de la propuesta | Presentarla al 100% en una Comité de Del 26/04/2021 al | Equipo de
1 a las autoridades de la sesion evaluacion de 26/04/2021 audio Q200 Q250
Municipalidad desempefio Cafionera Q50
5 Discusion y aprobacion de la | Aprobar al 100% en una sesion Consejo Del 27/03/2021 al | A definir por la | A definir por la
propuesta municipal 27/03/2021 investigacion investigacion
Supervision de las Confirmar al 100% que los planes | Comité de Del 28/04/2021 al | Papeleria'y
actividades de mejora con el | de mejora se realicen de la evaluacion de | 29/04/2021 Gtiles Q 50.00
3 fin de que las competencias manera planificada para lograr los | desempefio Q 50.00
laborales de los objetivos propuestos cada 15 dias )
colaboradores mejoren y se
desarrollen.
Elaboracién de informe que Describir al 100% los resultados Comité de Del 30/04/2021 al | Papeleria'y
presente el cumplimiento y obtenidos con los planes de evaluacion de | 30/04/2021 Gtiles Q 50.00
4 actividades de los planes de | mejora en dos sesiones desempefio Q 50.00
mejora.
Retroalimentacion del Establecer al 100% Comité de Del 01/05/2021 al | A definir por la
sistema de evaluacién de actualizaciones en el sistema de evaluacion de | 02/05/2021 investigacion
desempefio por cada fase, evaluacion de desempefio para desempefio o
5 para reforzar, actualizar o que la préxima vez que se realice A defln_lr por la
cambiar las actividades y asi | se presenten menos error y Investigacion
mejorar los resultados. mejores resultados cada tres
meses
Evaluacién de lo realizado Evaluar el 100% de lo realizado Comité de Del 26/04/2021 al | A definir por la A definir por la
6 de la propuesta cada 8 dias evaluacion de | 02/05/2021 investigacion . I por
desempefio investigacion
Observaciones: el comité de evaluacion sera apoyado con un asesor externo experto en el tema, el valor de dicho asesoramiento queda como un
costo aparte.
Elaborado Por: Josué Flores Autorizado Por: Director de Desarrollo Social y Econémico

Fuente: elaboracion propia, 2019




3.4.4.4 Presupuesto estimado

Son los recursos monetarios necesarios para llevar a cabo el sistema de
evaluaciéon de desempefio, que contribuyen a financiar los distintos costos durante

su desarrollo para el presupuesto se toman en cuenta Q 500.00 mas de

imprevistos. Ver tabla 19.

Tabla 19
Presupuesto estimado para la implementacién del sistema de evaluacién de
desempefio
2019
Concepto Cantidad Precio unitario Precio total
Hojas 750 Q0.10 Q 75.00
Impresiones 450 Q150 Q 675.00
Folder con gancho 50 Q150 Q 75.00
Fotocopias 350 Q0.30 Q 105.00
Lapiceros 25 Q 2.00 Q 50.00
Computadora 1 Q 3,350.00 Q 2,850.00
Impresora 1 Q 500.00 Q 500.00
Equipo de audio y |1 Q 1,000.00 Q 1,000.00
cafonera
Total de gastos Q 5,330.00

Fuente: elaboracion propia, 2019

No se incluyen los costos del asesor externo experto en el tema de evaluacion de
desempefio, la cual se encuentra incluida en los anexos, debido a que queda a
disposicion del director contratarlo o buscar asesoria interna por medio del

Departamento de Recursos Humanos.
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3.4.5 Anédlisis costo beneficio

La relacion costo beneficio es un andlisis que ayuda a la toma de decisiones, en
la cual se compara el beneficio financiero social con la inversion que se hara para
conocer qué tan factible es la elaboracion del proyecto, de manera que los

beneficios deben ser mayores a los costos que genera la Direccion

Con relacién al sistema de evaluacion de desempefio y su implementacion se toma
el costo total de la inversiéon de Q 5,330.00 se le suma una estimacion de Q
3,000.00 por la asesoria del experto en el tema por dos semanas con un total de
inversion de Q 8,330.00 también se toma en cuenta el costo de los errores
producidos en la Direccion segun las entrevistas realizadas, en las cuales se
concluyen con Q40,000.00 anuales de gastos en errores por mal desemperfio, sin
tomar en cuenta las areas que desconocen el valor en quetzales de los mismos;

se aplica una division de los costos por errores entre la inversion que se haria.

Q 40,000.00 / Q 8,330.00 = 4.8019

Si el resultado es mayor a uno quiere decir que el proyecto generara un valor
positivo a la Direccion de lo contrario si es menor a uno quiere decir que no es

rentable su ejecucion, razon por la cual se rechazaria su ejecucion

el resultado de 4.8019 significa que por cada quetzal invertido se tiene un beneficio
de 3.8019 quetzales mas, trasladado a desempefio significaria que se minimizaria
considerablemente los errores y mal desempefio, se mejorarian las competencias
laborales de los colaboradores, lo que ayuda a aumentar la eficiencia en la
Direccion, habria mayor promocién entre el personal, adecuado desarrollo laboral,
capacitacion, motivacidén y reconocimiento a los méritos de cada colaborador por

su desempefio, lo que estimula positivamente los resultados en actividades
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productivas, se corregirian y eliminarian aspectos negativos y reforzarian las areas

débiles que existen.

Ademas, se reduciria el dinero gastado por errores en el mal desempefio, lo que
favorece directamente al presupuesto de la Direccion y se podria realizar un mejor
uso de este y/o aplicarlo a nuevos proyectos o servicios para los vecinos, también
se tendria un impacto optimo ambiental, debido a que se gastarian menos recursos

al realizar de mejor manera las funciones de trabajo de cada colaborador.
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CONCLUSIONES

A continuacion, se presentan tres conclusiones a las cuales se lleg6 al terminar
con el proceso de investigacion y analisis, se consideran las principales causas

que estan afectando a la unidad de analisis en su gestién y desarrollo.

1. No existe en Direccion de Desarrollo Social y Econémico un sistema de
evaluacién de desempefio que permita conocer las deficiencias, actitudes y
comportamientos en la ejecucion de las tareas y actividades de los
colaboradores de manera formal y general, el cual ayude a la toma de

decisiones y cuantificar el desempefio de cada uno.

2. La direccion carece de un instrumento que identifigue las necesidades a
mejorar y eliminar en los colaboradores con su puesto de trabajo, que facilite y
ayude la organizacion de planes de mejora enfocados en el rendimiento laboral
gue incremente la productividad de la Direccion de Desarrollo Social y

Econdmico de la Municipalidad.
3. No hay una concientizacién de parte de la Direccidn que provoque interés en

los colaboradores para aplicarse una evaluacion de desempefio, incentivarlos

a mejorar y retroalimentarse en los aspectos negativos de su puesto de trabajo.
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RECOMENDACIONES

A continuacion, se presentan tres recomendaciones para la unidad de analisis, las
cuales se pretende las puedan tomar en cuenta para ayudar a mejorar la gestion
y desarrollo de esta, asi influir en la correccion de los problemas actuales en los

gue se concluyé con la investigacion.

1. Se encomienda a la Direcciébn de Desarrollo Social y Econdmico la
implementacion del sistema de evaluacion de desempefio disefiado en el
Capitulo Ill, el cual puede ejecutarse de manera general y formal, debido a que
contiene las fases necesarias para su adecuado uso antes, durante y después
de su ejecucion, se disefid con el método de escalas graficas para tener

resultados cualitativos y cuantitativos de cada colaborador.

2. El comité de evaluacion de desempefio debe de establecer planes de mejora
segun los resultados obtenidos en la evaluacion de desempefio de manera
objetiva e idonea, debido a que se realizaban de manera subjetiva y empirica
sin tomar en cuenta a toda la Direccidn, lo cual ayude a mejorar el rendimiento
personal de cada colaborador en temas especificos y al mismo tiempo a la
Direccion donde se promueva la mejora continua con retroalimentacion y

seguimiento hacia el cumplimiento de cada accion correctiva.

3. La Direccion de Desarrollo Social y Econdmico debe de crear un comité
encargado del sistema de evaluacion de desempefio responsable de su
implementacion y centralizar en el comité las decisiones y promocion de la
evaluacion de desempefio con todas sus actividades como la camparfa de
concientizacion para la aprobacién de los colaboradores por realizarla, también
es necesario que el comité efectle revisiones y actualizaciones periédicas a
los instrumentos y lineamientos propuestos, con el fin de adecuarlos a los

cambios que en futuro se presenten.
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Anexo 1
Trifoliar informativo de concientizacion sobre el sistema de evaluacion de desempefio, parte externa

2019

Fuente: elaboracion propia, 2019



Anexo 2

Trifoliar informativo de concientizacion sobre el sistema de evaluacion de desempefio, parte interna

{EVALUACION DEL DESEMPENO?

Es el proceso que mide el desemperio del
trabajador; entendido como la medida en que éste
cumple con los requisitos de su trabajo.

OBJETIVOS FUNDAMENTALES

Estos objetivos pueden presentarse de tres maneras:

——> Permitir condiciones de medicion del potencial
humano para determinar su pleno empleo.

— > Permitir el tratamiento del recurso humano
como una importante ventaja competitiva de la em-
presa.

»Dar oportunidades de crecimiento y condi-
ciones de efectiva participacion a todos los miem-
bros de la organizacion, teniendo en cuenta los
objetivos organizacionales.

Fuente: elaboracion propia, 2019

2019

BENEFICIOS DEL SISTEMA DE

EVALUACION DE DESEMPENO

—— Para el Evaluador

Tener un sistema de medicion subjetivo
fisico, que ayude para justificar tomas de
decision asi mismo proporcionar planes de
mejora y acciones corvectivas.

IMPORTANCIA DE LA EVALUACION
DE DESEMPENO

Las evaluaciones brindan informacion relevante
sobre la cual el supervisor puede tomar decisiones
acerca de promociones e incrementos de salario de
igual manera la evaluacion permite al jefe y subal-
terno desarvollar un plan para corvegir cualquier
deficiencia que la evaluacion llegue a descubrir:

— Para el Evaluado

Identifica las fortalezas y debilidades del
colaborador en el trabajo de igual manera
adquiere la oportunidad para que el jefe lo
capacite,oriente y ensene con el fin de mejo-
rar su desemperio.

Las evaluaciones sirven para un propésito ufil en la
planeacion profesional, al brindar la oportunidad
de revisar los planes de carvera del empleado

a la luz de sus fortalezas y debilidades exhibidas.

—— Para la organizacion

Retroalimentar las politicas de recursos
humanos y su gestion con el fin de mejorar la
productividad y las relaciones humanas en

el trabajo asi mismo evalia el potencial huma-
no.




Anexo 3
Afiche de concientizacion sobre el sistema de evaluacion de desempefio

2019

EVALUACION DEL
DESEMPENO

Ayudemos a eliminar y minimizar las deficiencias existentes
en los colaboradores que no cumplen de manera idonea sus
Junciones de trabajo.

i FORMEMOS PARTE DEL
CAMBIO !

Fuente: elaboracion propia 2019



Anexo 4
Diploma de reconocimiento para los colaboradores

2019

Reconocimiento de excelencia

Este diploma se ha concedido a

MNombre de la persona premiada

Por obtener un buen desempefio
durante el afio

Firma Director D.5 y E.

Firma R.RE. H H.

Fuente: elaboracion propia, 2019



Anexo 5

Disefio de evaluacion de desempefio para jefes inmediatos, encargados y
coordinadores

G M!.Ini No. Boleta
» Mixco

Trabajando por nuestra Ciudaa!
DIRECCION DE DESARROLLO SOCIAL Y ECONOMICO
BOLETA DE EVALUACION DEL DESEMPENO PARA JEFES INMEDIATOS

Puestos de jefatura, coordinadores y encargados
Afio:

Nombre del colaborador evaluado:

Puesto: Departamento:

Propésito: la siguiente evaluacién permite cuantificar el desempefio del colaborador y la manera
en gue ejecuta sus actividades productivas, si cumplié las responsabilidades del puesto y las metas
asignadas.

Instrucciones: lea detenidamente cada criterio de evaluacion, con el fin de calificar objetivamente
la actuacion del colaborador, anote en el recuadro vacio la calificacién que corresponda a cada
factor, segln el rango y criterio elegido. Al finalizar copie los punteos en el cuadro de resumen.

FACTORES EVALUADOS

Pocas Veces
Normalmente

REALIZACION

1 Cumple con los requerimientos de elaboracion y
presentacion de los trabajos asignados.

Es flexible a los cambios metodoldgicos para
mejorar su trabajo.

Cuenta con los conocimientos necesarios para
3 realizar adecuadamente las tareas que le son
asignadas.

Posee las habilidades necesarias para realizar
4 sus funciones.

1/3



FACTORES EVALUADOS

Pocas Veces
Normalmente

Comete errores consecutivos en la realizaciéon
de sus tareas.

EFICIENCIA

Utiliza los recursos de acuerdo con los trabajos
asignados.

2 Programa sus actividades asignadas.

Cumple las tareas asignadas en el tiempo

3 requerido.
4 Cuida las herramientas, enseres y equipo de
trabajo que le son asignados.
EFICACIA
1 Cumple con las tareas requeridas de su puesto
de trabajo.
2 Posee conocimiento de los objetivos de su

puesto de trabajo

3 Contribuye al logro de los objetivos de su puesto

Tiene las habilidades necesarias para el

4 cumplimiento de los objetivos.

5 Posee la actitud necesaria para el logro de los
objetivos.

6 Supera los obstaculos y dificultades que se le

presentan.

LIDERAZGO

Demuestra capacidad para manejar a su equipo

1 de trabajo.

5 Muestra interés a la opinion de su equipo de
trabajo.

3 Se comunica de forma adecuada con su equipo

de trabajo.

4 Busca recompensar a su equipo de trabajo.

2/3



FACTORES EVALUADOS

Pocas Veces
Normalmente

Comprende las necesidades de su equipo de
trabajo.

DESARROLLO

1 Contribuye a la agilizacion de procesos.

5

2 Muestra disposicién espontanea a colaborar

Propone ideas de innovacion sobre la
metodologia de su area de trabajo.

4 Propone planes de contingencias.

Contribuye al crecimiento de la unidad o
departamento al que pertenece.

RESUMEN DE RESULTADOS

FACTOR PUNTEO
Calidad /20
Eficiencia /16
Eficacia /24
Liderazgo /20
Desarrollo /20

Fecha en que se realiza la evaluacion:

Nombre del evaluador:

Cargo del evaluador:

Firma y Sello del evaluador:

Firma del evaluado:

Firma del Director de Recursos Humanos:

3/3



Anexo 6

Disefio de evaluacion de desempefio para puestos administrativos sin

personal a cargo

G o No. Boleta
= Muni
® Mixco
{Trabajando por nuestra Ciudad!

DIRECCION DE DESARROLLO SOCIAL Y ECONOMICO

BOLETA DE EVALUACION DEL DESEMPENO PARA COLABORADORES
Puestos administrativos sin personal a cargo
Ao

Nombre del empleado evaluado:

Puesto: Departamento:

Propésito: la siguiente evaluacién permite cuantificar el desempefio del colaborador y la manera
en gue ejecuta sus actividades productivas, si cumplié las responsabilidades del puesto y las metas

asignadas.

Instrucciones: Lea detenidamente cada criterio de evaluacion, con el fin de calificar objetivamente
la actuacion del colaborador, anote en el recuadro vacio la calificacién que corresponda a cada

factor, segun el rango y criterio elegido. Al finalizar copie los punteos en el cuadro de resumen.

FACTORES EVALUADOS

Pocas Veces
Normalmente

CALIDAD

Cumple con los requerimientos de elaboracion y
presentacion de los trabajos asignados.

Es flexible a los cambios metodoldgicos para
mejorar su trabajo.

Cuenta con los conocimientos necesarios para
3 realizar adecuadamente las tareas que le son

asignadas.

4 Posee las habilidades necesarias para realizar
sus funciones.

5 Comete errores consecutivos en la realizacion

de sus tareas.

1/3



FACTORES EVALUADOS

(]
]
[3)
)
>
0
@®
3]
o
[a

Normalmente

EFICIENCIA

1 Utiliza los recursos de acuerdo con los trabajos
asignados.

2 Programa sus actividades asignadas.

3 Cumple las tareas asignadas en el tiempo
requerido.

4 Cuida las herramientas, enseres y equipo de
trabajo que le son asignados.

COMPORTAMIENTO

Entra y sale de la oficina en los horarios

1 .
establecidos de su contrato.

2 Asiste a las actividades y reuniones que se le
asignan.

3 Cumple con las normas vy reglamentos
establecidos en la organizacion.

4 Realiza trabajo en equipo de manera eficiente y
con buena actitud.

5 Es obediente a las instrucciones y mandatos que
el jefe inmediato da.

EFICACIA

1 Cumple con las tareas requeridas de su puesto
de trabajo.

5 Posee conocimiento de los objetivos de su
puesto de trabajo.

3 Contribuye al logro de los objetivos de su puesto
de trabajo.

4 Posee las habilidades necesarias para el
cumplimiento de los objetivos.

5 Posee la actitud necesaria para el logro de los
objetivos
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FACTORES EVALUADOS

Pocas Veces
Normalmente

o | 1] 2] 3] 4
Supera los obstaculos y dificultades que se le
presentan.

DESARROLLO

1 Contribuye a la agilizacion de procesos.

6

2 Muestra disposicién instantanea a colaborar

Propone ideas de innovacion sobre la
metodologia de su area de trabajo.

4 Propone planes de contingencias.

Contribuye al crecimiento de la unidad o
departamento al que pertenece.

RESUMEN DE RESULTADOS

FACTOR PUNTEO
Calidad /20
Eficiencia /16
Comportamiento /20
Eficacia /24
Desarrollo /20

Fecha en que se realiza la evaluacion:

Nombre del evaluador:

Cargo del evaluador:

Firma y sello del evaluador:

Firma del evaluado:

Firma del Director de Recursos Humanos:

3/3



Anexo 7

Disefo de boleta de resultados para jefes inmediatos, encargados,

coordinadores y personal administrativo

@
M!.Inl BOLETA DE RESULTADOS PARA COLABORADORES
Mixco DIRECCION DE DESARROLLO SOCIAL Y ECONOMICO
jTrabajando por nuestra Ciudaal!
Evaluacion Del Desempefio

Nombre:

Puesto:

Nombre del Evaluador:

Factor Porcentaje Final ‘

Calidad

Eficiencia

Eficacia

Liderazgo

Desarrollo

OBSERVACIONES

ESCALA DE RESULTADOS

Excelente 90 - 100 puntos
Muy Bueno 80 — 89 puntos
Bueno 70 - 79 puntos
Regular 60 - 69 puntos
Deficiente 0 - 59 puntos

1/2




' Mym BOLETA DE RESULTADOS PARA COLABORADORES
IXCo DIRECCION DE DESARROLLO SOCIAL Y ECONOMICO

jTrabajando por nuestra Ciudaa!
Evaluacion Del Desempefio

Nombre:

Puesto:

Nombre del Evaluador:

Factor Porcentaje Final
Calidad
Eficiencia

Comportamiento

Eficacia

Desarrollo

OBSERVACIONES

ESCALA DE RESULTADOS

Excelente 90 - 100 puntos
Muy Bueno 80 — 89 puntos
Bueno 70 - 79 puntos
Regular 60 - 69 puntos
Deficiente 0 - 59 puntos

2/2



Anexo 8

Disefio de boleta de entrevista de retroalimentacion sobre la evaluacion de

desempefio

= Myni DIRECCION DE DESARROLLO SOCIAL Y ECONOMICO
MDMIXCg BOLETA DE ENTREVISTA DEL SISTEMA DE EVALUACION
DE DESEMPENO

Nombre del evaluado:

Puesto:

Nombre del puesto:

A. COMUNICACION SOBRE LOS RESULTADOS DE LA EVALUACION
(reaccion del empleado ante lo informado)

B. PLAN DE MEJORA

(acciones tomadas para eliminar la(s) causa(s) de una no conformidad detectada

u otra situacién indeseable)

C. CONCLUSIONES DE RESULTADOS

Evaluado Director de Recursos Evaluador
Humanos



Anexo 9
Cotizacion asesoria en el tema de evaluacion de desempefio

JMG Conta, Finanzas e Impuestos
Via 5 1-29 4 Grados Norte, Zona 4, Guatemala

]M( : Cel. 4164-3795
info@jmgguate.com

£} /JIJMGContaFinanzaselmpuestos

—_— e
CONTA, FINANZAS E IMPUESTOS

Datos del cliente
Municipalidad de Mixco
Direccion de Desarrollo Social y Economico

Director Gelbert Adalberto Flores

Servicio: ASESORIA EN EL TEMA DE EVALUACION DE DESEMPENO
LABORAL

Descripcion del servicio

El valor del desempefio de los colaboradores ha tomado mayor relevancia en los
ultimos afios y como empresa de consultoria externa somos conscientes de que
el talento humano es el mayor recurso para que cualquier organizacion pueda salir
adelante y se posicione ante las demas, por lo tanto, se ofrece una asesoria como
guia en el tema, disefios y propuestas para el desarrollo y ejecucion de esta, de
manera que se alcancen los objetivos propuestos de su solicitud.

Valor del servicio

Se describen dos modalidades una por dias a la semana y otra por horas en los
dias que lo soliciten.

Dias a la semana Valor en Q
Tres dias a la semana, dos horas | Q 1,500.00
diarias
Por hora Valor en Q
1 hora Q 300.00

*el cliente escoge cuantas horas y cuantos dias requiere la presencia del asesor*
Nombre de quien realiza la cotizacion

Juan Manuel Gémez



