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RESUMEN

Segun Chiavenato (2007) "La evaluacion del desempefio es una apreciacion
sistematica de como cada persona se desempefia en un puesto y de su potencial
de desarrollo futuro”. Es una herramienta utilizada para obtener informacion util para
mejorar el desempefio humano en las organizaciones. Es un proceso para juzgar el

valor y las cualidades de una persona aplicando varios procedimientos.

Para la presente investigacion se ha seleccionado el caso de una entidad del Estado
del Municipio de Guatemala Departamento de Guatemala. La entidad objeto de
estudio, se encuentra dividida por 3 Viceministerios, 5 unidades ejecutoras, la
misma se realizé en una de las unidades ejecutoras en la que trabajan 115
servidores publicos bajo el renglon presupuestario 011 “Personal permanente” y 021

“Personal Supernumerario”.

El presente trabajo de investigacion surge de la necesidad de analizar el
cumplimiento de las etapas del proceso de evaluacion del desempefio establecidas
en el Manual de EVADES, asi mismo proponer un plan de seguimiento continuo
para obtener resultados objetivos y promover asi el desarrollo personal y profesional

de los colaboradores.

En cuanto a la metodologia se desarroll6 con base al método cientifico, se
fundamenta en el analisis de los resultados del desempefio de los colaboradores,
identificando las debilidades para establecer acciones de mejoras. De sintesis,
analizando las etapas del proceso de la evaluacion del desempefio, obteniendo
conocimiento sobre los beneficios que traerd el respectivo seguimiento de los
resultados que ayud6 a concluir de forma objetiva la investigacion. Deductiva,
verificando el cumplimiento del Manual de Evaluacion del Desempefio y los

resultados obtenidos en una entidad del Estado.

Para ello se realizé un estudio mixto, que implicé la recoleccion que especifica la
explicacion de los aspectos en los que se estructuran el estudio y andlisis de datos

cuantitativos y cualitativos.
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Se disefid una guia de entrevista para conocer las etapas del proceso por los
encargados de la Evaluacion del Desempefio. Asi mismo, se disefidé una encuesta
para la recoleccion de datos de los servidores publicos, orientada a conocer la
aplicacion de las etapas del proceso de Evaluacién del Desempefio en una
entidad del Estado. Una vez obtenida la informacién se procedi6 a la tabulacion e
interpretacion de los resultados que concluyeron en la propuesta de Plan de
seguimiento continuo del desempefio laboral para los servidores publicos de la

entidad objeto de estudio.

Como conclusion significativa de esta investigacion se puede indicar que los
servidores publicos consideran necesario que la evaluacion del desempefio puede
retroalimentarlos y brindarles seguimiento para tomar decisiones correctas y la
mejora continua del desempefio laboral sobre las debilidades identificadas, y asi,

mejorar los resultados y crecimiento personal y profesional.
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INTRODUCCION

La Administracién Publica hace referencia a una multiplicidad de actividades que el
Estado realiza, para la consecucion de sus fines. Para ello, es necesaria la
existencia de diversos oOrganos que la conforman y realizan cierta actividad
administrativa bajo los limites de su competencia y modo de funcionamiento como
lo indica Lépez (2011); para realizar los procesos de la actividad administrativa, es
necesaria la intervencion del recurso humano que la integra, el cual es regido en
Guatemala a través de la Ley de Servicio Civil y su respectivo Reglamento; y el
Reglamento Interno de Trabajo, Acuerdo Gubernativo 42-2012, el cual establece las
funciones de cada unidad que conforma la entidad, refiriéndose en el capitulo 11l a
la Evaluacion del Desempefio, donde se determina que la metodologia de la misma
sera la establecida en el Manual de Evaluacion del Desempefio y sus instructivos
de aplicacion, disefiados por la Direccidon de Recursos Humanos, debidamente

aprobado por Acuerdo Ministerial.

Por lo tanto, se crea el Manual de Evaluacién del Desempefio de la entidad, que
permite dotar a los directivos y jefes de unidad, de una herramienta técnica y
estratégica que evalué el desempefio del servidor publico a efectos de la mejora
continua, la innovacion de los procesos, mejorar la eficiencia, eficacia y
productividad. El presente trabajo de investigacion se llevo a cabo en una entidad
del Estado.

En el contenido del estudio, se describe en el primer capitulo los antecedentes de
la entidad objeto de estudio, asi como se presenta en el Capitulo | de esta
investigacion los antecedentes que introducen a los acontecimientos y estudios ya
realizados que guardan relacién con el tema objeto del Trabajo Profesional de

Graduacion.

El capitulo dos muestra el marco teorico que sustenta la presente investigacion,
incluye definiciones de entidad del Estado, evaluacion del desempefio, sus
objetivos, los beneficios, las etapas, los métodos, marco legal y las razones por las

gue la Evaluacion del desempefio no funciona.



Asi mismo, el capitulo tres, describe la metodologia utilizada en la investigacién, por
medio de la definicién del problema, especificacién del problema, punto de vista de
la investigacion, delimitacion del problema, los objetivos generales y especificos,

poblacidon, muestra e instrumento, ademas del procedimiento utilizado.

El capitulo cuatro, detalla los resultados y analisis de la encuesta y entrevista
realizada. Se incluyen las conclusiones y recomendaciones del andlisis realizado,
los anexos, los instrumentos aplicados a los servidores publicos que formaron parte
de la muestra, y la propuesta del plan de seguimiento continuo resultado del analisis
y los resultados de la investigacion. Por ultimo se detallan los indices de tablas y

graficas, presentadas para el analisis.
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1. Antecedentes

Se considera servidor publico a la persona individual que ocupa un puesto en la
Administracion Publica en virtud de nombramiento, contrato o cualquier otro vinculo
legalmente establecido, mediante el cual queda obligada a prestarle sus servicios o
a ejecutarle una obra personalmente a cambio de un salario, bajo la dependencia

continuada y direccion inmediata de la propia Administracion Publica.

La direccion de Recursos Humanos, por medio del Departamento de Desarrollo de
Personal, es la responsable de planificar, organizar y dirigir el proceso de evaluacion
en una institucién publica, deben velar por su completa y efectiva aplicacién, con los
formatos y metodologia que se proponga. Cada direccion a la que pertenezcan los
puestos, se responsabiliza de velar por que los servidores publicos cumplan los
requisitos, perfil y exigencias de los mismos, y ello se logra mediante una evaluacién

del desempefio.

Se tiene a la vista que ante la Escuela de Post Grado y la Facultad de Ciencias
Econdmicas de la Universidad de San Carlos de Guatemala, se han presentado
diversas Tesis y propuestas de sistemas de evaluacién del desempefio para
entidades del Sector Privado y Publico a lo largo de los afios.

Ramirez (2012) en su trabajo de tesis de maestria en administracién industrial y
empresas de servicios titulado “Disefio de un sistema de evaluacion del desempefio
para servidores publicos en periodo de prueba, en la direccion superior del
Ministerio de Gobernacion de Guatemala”, establecié como objetivos identificar los
aspectos importantes necesarios a evaluar, proponer una metodologia funcional
para realizar la evaluacién del desempefio, disefiar los instrumentos de evaluacién
con base a los niveles jerarquicos y un manual de usuario para presentarlo a los

jefes y directores.

Dentro de la metodologia que Ramirez utilizé, esta la recoleccién de datos por
medio de una encuesta dirigida a los coordinadores, subcoordinadores y directivos

de la Direccion de Recursos Humanos, realizo reuniones periodicas con personal
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de la Oficina Nacional de Servicio Civil para la revision del manual, cuestionarios
propuestos y analisis de las escalas de evaluacion. A las conclusiones que llego, se
puede mencionar la identificacion de aspectos importantes necesarios de evaluar
en los diferentes niveles jerarquicos, proponer la metodologia de evaluacion, el

disefio de una manual de usuario y tres instrumentos de evaluacion del desempefio.

Sin embargo, su fin no va mas all4 que el disefio de un instrumento de evaluacién
del desempefio para el periodo de prueba de los trabajadores y servidores publicos

del Ministerio de Gobernacion que permita obtener resultados confiables.

La evaluaciéon del desempefio cuyo objetivo principal es verificar, medir, comprobar
y conocer la forma en que las personas que ocupan puestos en una organizacion
realizan las funciones y responsabilidades del mismo. Es un instrumento, una
herramienta objetiva para mejorar los resultados del recurso humano en una
organizacion, involucra brindar retroalimentacion al trabajador sobre la manera en
que cumplen sus tareas y su comportamiento dentro de la organizacion, de forma

gue tenga oportunidad de mejorar continuamente su desempefio.

Martinez (2012) presento su trabajo de tesis de administracion de empresas titulado
“Sistema de evaluacion del desempefio para el area administrativa de una empresa
de seguridad”, en donde Martinez plantea la problemética que la empresa objeto de
estudio no cuentan con un sistema formal del desempefio laboral y no logran
identificar las causas de estos problemas ni generar mejoras en sus procesos, por
lo que procedié a realizar la investigacion utilizando las técnicas de entrevista y

encuestas para lograr dar respuesta a la problematica planteada.

Dentro de las conclusiones y recomendaciones a las que llegd, luego de finalizada
la investigacién, se puede mencionar, que la empresa objeto de estudio no cuenta
con experiencia sobre temas de evaluacion del desempefio y no posee programas
de reconocimiento por el adecuado desempefio de su personal en el area

administrativa, pero si sanciona el inadecuado desempefio.
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En las recomendaciones que Martinez realizé podemos mencionar, implementar en
la mayor brevedad el sistema de evaluacibn propuesto para el personal
administrativo y ejecutar un programa de sensibilizacion a todos los colaboradores

y capacitacion a los mandos medios con temas de evaluacion del desempefio

Es importante mencionar que la medicién del desempefio laboral le permitird a la
empresa ofrecer y demostrar a los colaboradores interés por su carrera profesional
motivando a sus empleados un plan de desarrollo a través de los programas de

capacitacion originados de este proceso.

Carrillo (2010) en su trabajo de tesis de maestria en administracion de recursos
humanos titulado “Evaluacion del desempefio del claustro docente de la escuela de
estudios de postgrado de la facultad de ingenieria de la Universidad de San Carlos
de Guatemala”, estableci6 como objetivos diagnosticar la evaluacion educativa
llevada a cabo en la Escuela de Estudios de Postgrado y disefiar un proceso

sistematico de evaluacion de desempefio para los docentes.

Dentro del procedimiento utilizado inicié con la recoleccion de informacion a través
de un cuestionario, obtuvo la informacién a través de encuestas y realizé un vaciado
en una hoja electronica de Excel. Lo que le permitid interpretar los resultados
obtenidos y generar las conclusiones y recomendaciones a las cuales llego.

Dentro de las conclusiones de la investigacion, se puede mencionar que no existe
un programa de evaluacion de desempefio docente, los coordinadores reconocen
que los resultados de la evaluacién del desempefio les ayudaran a la deteccién de
necesidades de capacitacién, implementacién de politicas de compensacion,
desarrollo de carrera laboral, enriqguecimiento de andlisis y descripciones de puestos
docentes, los docentes consideran que es necesario contar con un proceso de
evaluacion de desempefio que pueda retroalimentarlos con el fin de mejorar las

actividades docentes.

Sin embargo, su fin no va mas alla que el disefio de un proceso sistematico de

evaluacion de desempefio de los docentes, hasta ahi queda reflejado los estudios
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presentados y a la vista, como procesos de Sistemas de Evaluacion sin tener una

mejora continua o retroalimentacion necesaria.

El reglamento general de evaluacion del desempeiio y rendimiento laboral del sector
publico, “a lo largo de la historia de la Oficina Nacional de Servicio Civil ha tenido
una serie de limitaciones, por lo que a la fecha constituye un gran logro el establecer
una importante reforma legal”, como es el Proyecto de Reglamento General de
Evaluacion del Desempeiio aplicado a los trabajadores del organismo ejecutivo. El
reglamento, es un instrumento de vital importancia para la aplicacion de los recursos
humanos en el sector publico ya que el mismo pretende regular, una serie de
disposiciones legales que tienen por objeto determinar el nivel de eficiencia y
eficacia de los trabajadores del sector publico, con lo cual se busca una mejor
prestacion de los servicios publicos, a la poblacion guatemalteca, evitando la
corrupcion, el cohecho tanto activo como pasivo, mediante la evaluacién del
desempefio como medio para la aplicacion de salarios mas justos y dignos para los

trabajadores del Estado.

La evaluacion del desempefio del servidor publico, es concebida como una unidad
accion-reflexion-accién que da la oportunidad de profundizar en la comprensién de
los procesos y comportamientos, la orientacion que se les quiere dar, la calidad con
gue se ejecutan, proponer acciones de mejoramiento personal e institucional,
coaching y seguimiento, ya que busca crear una cultura de evaluaciéon como medio
para la realizacion de cambios positivos y continuos para la persona individual, la
institucién, sus servicios y el paradigma de los servicios publicos del pais.

Es de suma importancia la aplicacién consciente y reflexiva de la evaluacién del
desempefio como medio para el cumplimiento de sus metas, por lo tanto, el enfoque
del presente Trabajo Profesional de Graduacién, es ir mas alla de las
investigaciones ya elaboradas, es decir, valorado de manera sisteméatica y formal el
rendimiento laboral de los colaboradores, y con base en ello plantear una propuesta

plan de seguimiento continuo en el desarrollo laboral de una entidad del Estado.
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Un plan de seguimiento continuo es un conjunto de medidas de cambio que se
toman en una organizacion para mejorar su rendimiento, en nuestro caso, el

desempeiio laboral.

Las medidas del plan deben tener como objetivo la mejora de los compromisos
establecidos en la evaluacion del desempefio para renovar su rendimiento, mejorar
la eficiencia y eficacia y poder alcanzar los objetivos de la institucion. Deben
planificarse cuidadosamente, llevarse a la practica y constatar sus efectos. Un plan

de seguimiento continuo debe redundar en una mejora continua.

Toda instituciéon y el proyecto de Reglamento General de Evaluacién del
Desempefio aplicado a los trabajadores del organismo ejecutivo, establece de suma
importancia medir el comportamiento del individuo en un periodo determinado,
valorando en conjunto actitudes, rendimientos y comportamientos en el desempefio
de su cargo y cumplimiento de sus funciones para determinar asi, un seguimiento
adecuado a las necesidades individuales, desde acciones de mejora, hasta

promociones y/o rotaciones de puestos.

En este sentido la aplicacién de un plan de seguimiento continuo permitira a la
institucién potencializar el crecimiento profesional y personal de cada uno de los
servidores publicos, permitiendo asi que los objetivos en comudn sean cumplidos
favorablemente, todo esto a efecto de fomentar el mejor funcionamiento de la

institucion.
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2. Marco tedrico
El estudio investigativo sera aplicado a una entidad del Estado, por lo que deben

considerarse los contenidos tedricos siguientes:

2.1.Estado

Segun Oxfor University Press (2017) Estado es el conjunto de personas y
organismos que gobiernan o dirigen una division politico-administrativa (Estado,

autonomia, provincia, municipio, departamento, etc.).

2.1.1. Entidad del Estado

“Persona, sociedad, corporacion u otra organizacion. Término genérico con que se
denomina en la Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gasto Publico Federal a
quienes realizan gasto publico como son: los Poderes Legislativo y Judicial, la
Presidencia de la RepuUblica, las dependencias (Secretarias del Estado,
Departamentos Administrativos y la Procuraduria General de la Republica) los
organismos descentralizados, los organismos autdnomos, las empresas de
participacion estatal, las instituciones nacionales de seguros y fianzas y los

fideicomisos.”

Las entidades publicas, son organismos publicos a los que se les encomienda la
contraprestacion y gestion de servicios o la produccién de bienes de interés publico.
En caso de las entidades publicas planean, programan y controlan sus actividades
respecto al gasto publico, es decir, manejan o administran fondos publicos que

deberan hacer publica la informacion de manera obligatoria.

2.1.2. Ley de Servicio Civil

Es el conjunto de leyes que rigen a la Oficina Nacional Civil o al Servicio Civil de
Guatemala, trabajadores del Estado, de acuerdo al Decreto 1748 del Congreso de

la Republica de Guatemala.

“Esta ley es de orden publico y los derechos que consigna son garantias minimas
irrenunciables para los servidores publicos, susceptibles de ser mejoradas conforme

a las necesidades y posibilidades del Estado...” (Decreto 1748).
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“El propdsito general de esta ley es regular las relaciones entre la Administracion
Publica y sus servidores con el fin de garantizar su eficiencia, asegurar a los mismos
justicia y estimulo en su trabajo, y establecer las normas para la aplicacion de un

sistema de administracion de personal.” (Decreto 1748).

2.2Evaluacién del Desempefio
2.2.1 Definiciones de Evaluaciéon del Desempefio

“La palabra desempefio indica que también la persona cumple los requisitos de su

puesto, basado en los resultados que se logran”. (Rodriguez, 2000, p.364).

Segun Chiavenato (2007) el desempefio es situacional, es decir, varia de una
persona a otra y depende de innumerables factores condicionantes. En el contexto
de la realizacion de un trabajo es desempefio laboral involucra lo siguiente: nivel de
rendimiento laboral, aportacion personal al trabajo asignado, productividad
individual, cumplimiento de las normas laborales establecidas y cumplimiento con

las actividades y estdndares definidos para un puesto de trabajo.

Practicamente toda organizacion de tamafio por lo menos moderado cuenta con un
sistema formal de evaluacion del desempefio del empleado. Evaluar y ofrecer
retroalimentacion sobre el desempefio se considera esencial para que el empleado
cumpla efectivamente las obligaciones del puesto. La excelencia del desempefio
surge, de forma natural, cuando las personas comparten la misma misién y cuando
coinciden en los principios que orientan a la organizacion. Desde el punto de vista
estratégico y de ventaja competitiva, es importante integrar el desempefio de los

empleados y las metas de la organizacién. (lvancevich, 2006, 267-267).

Basandose en las afirmaciones de los autores ya mencionados, la evaluacion del
desempefio es el proceso por el cual se evaltua el rendimiento global y desempefio
laboral de los empleados, tomando en cuenta los objetivos y responsabilidades en

sus puestos de trabajo de la organizacion.

Cuando se realiza adecuadamente la evaluacion de personal influye en su nivel

futuro de esfuerzo y en el desempefo correcto de sus tareas, esto con la finalidad
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de la mejora continua en el desempenio laboral y crecimiento individual y profesional,
lo cual establece estrategias para la soluciébn de problemas, motivacion a los

trabajadores y fomentar su desarrollo personal.

La informacion obtenida de la evaluacion del desempefio, sirve también para
determinar las necesidades de formacién y desarrollo, fomenta la mejora de los
resultados obtenidos, les aclaran las expectativas de la institucion en relacién con

el puesto.

2.2.2 Objetivos de la Evaluacion del Desempeiio

“‘Las evaluaciones del desempefio dan informacion para tomar decisiones
importantes tales como ascensos, transferencias, despidos. Las evaluaciones
también identifican las necesidades de capacitacion y desarrollo. Identifican las
aptitudes y competencias de los empleados que son inadecuadas y para las cuales

se pueden desarrollar programas correctivos”. (Robbins, 2009).

La evaluacion del desempefio no es un fin, sino un medio o una herramienta para
mejorar los resultados de los recursos humanos de la organizacion. Se pretende
alcanzar diversos objetivos como la idoneidad del individuo para el puesto,
capacitacién, promociones, incentivo salarial por buen desempefio, mejora de las
relaciones humanas entre superiores y subordinados, desarrollo personal del
empleado, informacion basica para la investigaciéon de recursos humanos,
estimacion del potencial de desarrollo de los empleados, estimulo para una mayor
productividad, conocimiento de los indicadores de desempefio de la organizacion,
retroalimentacion o el famoso feedback de informacion al individuo evaluado, y otras

decisiones de personal, como transferencias, contrataciones, etcétera.
De manera general sirven para:

¢ Incrementar la productividad de la institucién
e Minimizar la rotacion y promocion de colaboradores
¢ El mejoramiento continuo del desempefio laboral

e Mejorar la comunicacion entre directores, jefes y colaboradores
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¢ Reajustar las remuneraciones

e Ubicar a los colaboradores en puestos o cargos compatibles con sus
conocimientos, habilidades y destrezas.

e Detectar necesidades de capacitacion y desarrollo de los trabajadores o

servidores publicos.

2.2.3 Beneficios de la Evaluacion del Desempefio

“‘Cuando un programa de evaluacidén del desempefio esta bien planeado,
coordinado y desarrollado, normalmente trae beneficios a corto, mediano y largo
plazo. Los principales beneficiarios son, generalmente, el evaluado, el jefe, la

empresa y la comunidad.” Chiavenato (2007).
e Beneficios para el individuo:
Conoce los aspectos de comportamiento y desempefio que la entidad mas valoriza.

Conoce cuales son las expectativas de su jefe respecto a su desempefio, sus

fortalezas y debilidades.

Conoce cuales son las medidas que el jefe va a tomar en cuenta para mejorar su

desempefio y las que el evaluado debera tomar por iniciativa propia.

Tiene oportunidad para hacer auto evaluacién y autocritica para su auto desarrollo

y auto-control.

e Beneficios para el jefe:

Evaluar mejor el desempeiio y el comportamiento de los subordinados, teniendo
como base un sistema de medida capaz de neutralizar la subjetividad.

Tomar medidas con el fin de mejorar el comportamiento de los individuos.

Alcanzar una mejor comunicacion con los individuos para hacerles comprender la
mecanica de evaluacion del desempefio como un sistema objetivo y la forma como

se esta desarrollando este.
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Planificar y organizar el trabajo, de tal forma que podra organizar su unidad de

manera que funcione como un engranaje.

e Beneficios para la entidad:

Tiene oportunidad de evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo plazo y

definir la contribucion de cada individuo.

Puede identificar a los individuos que requieran perfeccionamiento en determinadas
areas de actividad, seleccionar a los que tienen condiciones de promocion o

transferencias.

Puede dinamizar su politica de Recurso Humanos, ofreciendo oportunidades a los
individuos, estimular la productividad y mejorar las relaciones humanas en el

trabajo.
Sefiala con claridad a los individuos sus obligaciones y lo que espera de ellos.

Programa las actividades de la unidad, dirige y controla el trabajo y establece las

normas y procedimientos para su ejecucion.

Invita a los individuos a participar en la solucion de los problemas y consulta su

opinion antes de proceder a realizar algun cambio.

2.2.4 Métodos de Evaluacion del Desempefio

“Un sistema de evaluacion de desempleo debe aportar datos exactos y confiables,
la capacidad de generar estos datos mejora si se sigue un procedimiento
sistematico, en el cual se establezcan estandares de desempefio para todas las
posiciones y los criterios de evaluacion”. (Robbins, 2009, p 247).

Este procedimiento también debe establecer politicas de evaluacion del desempefio
sobre cuando calificar, con qué frecuencia y quien debe hacerlo.

Se pueden emplear varios sistemas para evaluacion del desempefio y estructurar
cada uno de ellos de forma que el método de evaluacion resulte adecuado para el

tipo y las caracteristicas del personal (Dessler, 2001, 321-322).
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Los principales métodos de evaluacién del desempefio son:

e Método de evaluacion del desempefio mediante escalas graficas:

Es el método de evaluacién més empleado y divulgado, asimismo, el mas simple y
el mas antiguo. Su aplicacién requiere tener sumo cuidado a fin de neutralizar la
subjetividad y los prejuicios del evaluador, los cuales pueden interferir en los
resultados (Dessler, 2001, 321-322).

Este método mide el desemperio de las personas empleando factores previamente
definidos y graduados, utiliza un cuestionario de doble entrada en la cual las lineas
horizontales representan los factores de evaluacién del desempefio, mientras que
las columnas verticales representan los grados de variacion de esos factores. Estos
son seleccionados y escogidos previamente a efecto de definir las cualidades que
se pretenden evaluar en el caso de cada persona o puesto de trabajo. Cada factor
es definido mediante una descripcion sumaria, simple y objetiva (Chiavenato, 2007,
255).

e Método de eleccion forzada:

Se idearon métodos de eleccion forzada porque las escalas graficas permitan a los
supervisores dar a todos calificaciones elevadas. Como resultado, no es posible

distinguir a los buenos de los malos trabajadores (Dessler, 2001, 322).

Consiste en evaluar el desempefio de las personas por medio de frases alternativas
gue describen el tipo de desempefio individual. Cada bloque esta compuesto por
dos, cuatro o mas frases y el evaluador esté obligado a escoger solo una o dos de
las que explican mejor el desempeiio de la persona evaluada, por eso se llama

eleccion forzada (Gomez, 2002, 501).

e Método de frases descriptivas:

Este método solo difiere del método de la eleccion forzosa en que no es obligatorio
escoger las frases. El evaluador sefala las frases que caracterizan el desempefo
del subordinado y aquellas que muestran el desempefio contrario (Dolan, 1999,
122).
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e Método de evaluacién del desempefio mediante investigacion de campo:

Se basa en entrevistas de un especialista en evaluacion con el supervisor inmediato
de los subordinados, con las cuales se evalGa el desemperfio de estos, se registran
las causas, los origenes y los motivos de tal desemperio, con base en el analisis de
hechos y situaciones (Dessler, 2001, 322). Ofrece la posibilidad de planear con el
superior inmediato su desarrollo en el puesto y en la organizacion. Permite evaluar
el desempefio y sus causas, planear, con el supervisor inmediato, los medios para
su desarrollo y dar seguimiento al desempeiio del empleado de forma mas dinamica

gue otros métodos de evaluacidon del desempefio existentes (Aponte, 1993, 193).

e Método de evaluaciéon del desempefio mediante incidentes criticos:

Se basa en el hecho de que el comportamiento humano tiene caracteristicas
extremas que son capaces de llevar a resultados positivos (éxito) o negativos
(fracaso). El método no se ocupa de caracteristicas situadas dentro del campo de
la normalidad, sino de aquellas que son extremadamente positivas 0 negativas.
Permite al superior inmediatamente observar y registrar los hechos
excepcionalmente positivos y los excepcionalmente negativos del desempefio de
sus subordinados. Gira en torno a las excepciones (tanto positivas como negativas)
del desempefio de las personas (Dolan, 1999, 125).

Requiere que los evaluadores lleven una bitacora de incidentes que representen un
desemperio eficaz, o ineficaz de todos los empleados evaluados. Estas situaciones
son incidentes criticos. La tarea de calificar cambia a la de registrar cada vez que
un subordinado manifiesta una de las conductas de la lista (Dolan, 1999, 125). No
es razonable esperar que un supervisor recuerde todos los incidentes observados,
por tanto, debe estar listo y dedicar tiempo para anotarlos en la bitacora de cada
empleado. De otro modo, olvidaria muchos incidentes. Estas bitacoras facilitan el

analisis de como mejorar el desempefio de un empleado (Dessler, 2001, 323).
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e Método de comparacion de pares:

Compara a los empleados de dos en dos, para determinar cual es mejor en relacién
con el desempefio. Con este método también se pueden utilizar factores de
evaluacion (Dolan, 1999, 127).

e FEvaluacion escrita:

Se pide al evaluador que describa los aspectos fuertes y débiles del comportamiento
del empleado en un texto libre, aunque por lo regular hay normas sobre los textos
gue se tocan. Este método tiene la ventaja de ser flexible pero es dificil comparar
los textos. Aquellos que redactan mejor, retratan con mayor eficacia la imagen de
un empleado que los que no son tan buenos para redactar (Dessler, 2001, 323).

e Método de evaluacién 90° grados:

La evaluacion de 90° grados es una herramienta, que se utiliza para analizar a una
persona o situacion a nivel laboral en correspondencia con las personas que se
ubican en un nivel jerarquico superior hacia un inferior, es decir, jefes hacia
subalternos, dicha evaluacion no es muy utilizada por las empresas ya que no
genera valores representativos y se le relaciona mas con los valores subjetivos y
conductuales de un trabajador. En esta evaluacién, se combinan los objetivos y
competencias. EI cumplimiento de objetivos se relaciona con aspectos

remunerativos y las competencias se evallan para su desarrollo (Dolan, 1999, 130).

2.2.5 Marco legal

La Oficina Nacional de Servicio Civil, es la institucion responsable de administrar en
forma técnica, y eficientemente el sistema de recursos humanos de la
Administracion Publica, para garantizar al pais el desempefio idoneo y efectivo de

la labor institucional del Gobierno, en beneficio de la ciudadania.

Sus actividades las desarrolla dentro del marco juridico que establece la
Constitucion Politica de Republica de Guatemala, la Ley de Servicio Civil, y la Ley
de Clases Pasivas Civiles del Estado y sus Reglamentos y otras disposiciones

complementarias, en las cuales se indica que le corresponde a la Oficina Nacional
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de Servicio Civil —ONSEC-, regular las relaciones entre la Administracion Publica y
sus servidores, para lo cual debe entenderse como tal, a todos los 6rganos
administrativos que dependen del Organismo Ejecutivo y sus entidades
descentralizadas y autonomas adscritas a dicha normativa; asi como todo lo
concerniente a la administracion de las diferentes pensiones que son otorgadas a
los ex trabajadores y beneficiarios del Régimen de Clases Pasivas Civiles del
Estado.

Es por ello que la entidad objeto de estudio, se encuentra regida por el Reglamento
de Ley de Servicio Civil, debiendo ser considerado como guia para la toma de

decisiones a partir de la contratacion del trabajador.

El Articulo 108 de la Constitucion Politica de la Republica de Guatemala cita lo
siguiente: “Las relaciones del Estado y sus entidades descentralizadas o autébnomas
con sus trabajadores se rigen por la Ley de Servicio Civil, con excepcién de aquellas

gue se rijan por leyes o disposiciones propias de dichas entidades”.

Asi mismo se hace referencia del Articulo 27 del Decreto 1748 del Congreso de la
Republica, Ley de Servicio Civil, en donde el Director de la Oficina Nacional de
Servicio Civil, procedi6 a elaborar el reglamento de la Ley, el cual fue aprobado por
la Junta Nacional de Servicio Civil segin el Acuerdo Gubernativo 18-98 de
Conformidad con la Ley en donde se refiere en su capitulo Gnico, con titulo IX,

haciendo referencia a la evaluacion de desempefio con lo siguiente.

En el Articulo 44. Evaluacion del Desempefio y Rendimiento Laboral. Se establecera
un Programa de evaluacion de Desempefio y rendimiento laboral, que servira de
base para ascensos, capacitacion y adiestramiento, incrementos salariales,

traslados y permutas.

La evaluacion del desempefio constituye un conjunto de normas procedimientos
para evaluar y calificar el rendimiento de los servidores publicos. Las evaluaciones
tienen efecto correctivo y motivacional segun sea el caso deben ser realizadas por

el Jefe superior Inmediato del evaluado, y los resultados que se obtengan deberan
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tomarse en cuenta para las correcciones pertinentes y las acciones de mejora

laboral del personal que corresponda.

Dichos resultados serdn enviados a la Oficina Nacional de Servicios Civil para los
registros correspondientes. Las evaluaciones son de tres clases de ingreso,

ordinarias y extraordinarias.

Articulo 45. Evaluacion de Ingreso. La evaluacion de ingreso se realizara al servidor
publico que se encuentre en periodo de prueba. Esta evaluacion servira de base

para determinar si el servidor de declarado empleado regular.

Articulo 46. Evaluaciéon Ordinaria. La evaluacion ordinaria es aquella que
determinara el desempefio y rendimiento del servidor publico. Deberé realizarse una
vez al afio por el jefe superior inmediato del evaluado y sus resultados deberan
enviarse a la Oficina Nacional de Servicio Civil para sus registros. Si el resultado de
una evaluacién no es satisfactorio, debera realizarse una nueva evaluacion en un
periodo no mayor de tres meses, contados a partir de la primera evaluacion. La
nueva evaluacién tiene como finalidad establecer si las medidas correctivas se han
aplicado con efectividad. Esta segunda evaluacion, se considerara ordinaria y sus

resultados serviran como base para la aplicacion del articulo 73 de esta Ley.

Articulo 47. Evaluacion Extraordinaria. La evaluacion extraordinaria es la que
permite conocer el desempefio y rendimiento del servidor publico entre las

evaluaciones anuales.

Esta evaluacién tiene como finalidad determinar si el servidor evaluado es
merecedor de la aplicacién del articulo 73 de la Ley o en caso contrario, a la
aplicacién del Régimen Disciplinario. Las evaluaciones se haran en base a los
factores u escalas determinadas en el Reglamento General que para el efecto
elaborara la Oficina Nacional de Servicio Civil.

Articulo 48. Instrumentos de Evaluaciones. El Manual de evaluacion del desempeiio
y los instrumentos de aplicacion, deberan ser disefiados por cada Ministerio o

Institucién, de acuerdo a sus caracteristicas especificas, con base al reglamento
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General de Evaluacion del Desempefio que elaborara la Oficina Nacional de
Servicio Civil.

Articulo 50. Facultad de las Autoridades. La autoridad Nominadora por medio de la
Unidad de Recursos Humanos o de personal, debera efectuar las evaluaciones al
servidor publico dentro del periodo de prueba, para declararlo empleado regular en
caso de primer ingreso, o conformado en el cargo en caso de ascenso. Si como
resultado de las evaluaciones mensuales, se determinara que el servidor nombrado
o ascendido es la persona idénea para el desempefio del puesto, no habra
necesidad de que se cumplan con los periodos maximos que fija para el efecto la

Ley.

Articulo 73. Evaluacién. Toda autoridad nominadora, bajo su responsabilidad, de
acuerdo con el reglamento respectivo, y por medio de cada uno de los jefes de
dependencia, debe evaluar por lo menos una vez al afio a todos los servicios
publicos bajo su supervision. Esta evaluacion debe servir de base para recomendar
ascensos, adiestramientos e incrementos de salarios, de acuerdo con la escala

correspondiente y con las posibilidades del estado.

Toda entidad publica en Guatemala, se debe regir y dar cumplimiento por lo
establecido dentro del Reglamento de la Ley de Servicio Civil, por lo que es

importante tomar los articulos antes mencionados

2.2.6 Razones por las que la Evaluacion del Desempefio no funciona

Segun Chiavenato (2007), cuando las organizaciones comienzan a reconocer la
falta de eficacia y los efectos perjudiciales de las evaluaciones, emprenden la tarea

de rectificarlas.

El evaluador debe tener habilidad para presentar los hechos y lograr que el
evaluado, al terminar la entrevista, salga persuadido de la determinacion para
desarrollarse y ajustar su desempeiio en el nivel exigido, asi como consciente de

los aspectos positivos y negativos de su desempefio.
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El éxito de la entrevista de evaluacion depende de muchos factores y debe ser
preparada de modo que el evaluador sepa de antemano lo que dira al evaluado y

como lo hara.
El evaluador debe considerar dos cosas importantes:

1. Todo evaluado tiene aspiraciones y objetivos personales y, por mas elementales
gue sean sus funciones dentro de la organizacién, debe ser considerado una

persona individual y diferente de las demas.

2. El desempefio debe ser evaluado en funcion del trabajo del evaluado, asi como

de la orientacién y las oportunidades que recibié del evaluador.

Generalmente las razones mas comunes por las que la Evaluacién del Desempefio

no funciona son las siguientes:

e Los estandares de evaluacion del desempefio no son claros ni definidos.

e El evaluador no considera que la evaluacion es algo serio.

e El evaluado no recibe retroalimentacion clara sobre su desempefio.

e EIl evaluador no cuenta con suficiente informacion sobre el desempefio del
evaluado.

e EIl evaluador no estd preparado o capacitado para la evaluacién o para la
entrevista.

e El evaluador no es honesto ni sincero en la entrevista de evaluacion.

e El evaluador no tiene habilidades personales para evaluar el desempefio de las
personas.

e Los recursos no son suficientes para proporcionar recompensas al buen
desempenio.

¢ No hay una explicacion eficaz sobre el desarrollo personal del evaluado.

e EIl evaluador emplea un lenguaje ambiguo y poco claro en el proceso de

evaluacion.

La rectificacion suele concentrarse en uno de los siguientes dos campos:
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1. Mejorar el disefio del proceso (por ejemplo nuevas escalas, mayor interaccion,
mas evaluadores, evaluaciones mas frecuentes), o

2. Mejorar su aplicacion (por ejemplo mediante una mejor capacitacion, reglas mas
estrictas para garantizar su ejecucion oportuna, vigilar a los evaluadores en

cuanto a su coherencia o inclinaciones).

2.2.7 Manual EVADES

El manual de Evaluacion del Desempefio de la unidad objeto de estudio permite
dotar a evaluadores, entre ellos directivos y jefes de departamentos o secciones, de
una herramienta que permita evaluar el desempefio del servidor publico con el fin
de obtener una mejora continua, innovacion de procesos, eficiencia, eficacia y
productividad asegurando que las actividades que realizan y los resultados que
producen sean congruentes con los objetivos y metas que se ha trazado la

institucion.

El mismo determina el proceso de la evaluacién, los formatos y la metodologia.
Actualmente es de tipo “feedback 90 grados” en donde el jefe y el evaluado

establecen compromisos de mejora.

Se enfoca en medir el desarrollo de habilidades, destrezas y competencias; mejorar
la productividad y servicio al usuario; fomentar la comunicacion directa y desarrollar

la cultura de autoevaluacion.

La Direccion de Recursos Humanos, por medio del Departamento de Desarrollo de
Personal, es el responsable de planificar, organizar y dirigir el proceso de evaluacion

apoyado de las Delegaciones de Recursos Humanos de cada unidad ejecutora.
Los objetivos del manual son los siguientes:

e Estimular el buen desemperio profesional de todos los colaboradores facilitando
Su propio reconocimiento y valoracion hacia el mismo.
¢ Identificar logros y dificultades de los colaboradores como base para desarrollar

planes de mejoramiento personales e institucionales.
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e Ofrecer informacién confiables y en base a parametros cuantitativos a los
directivos sobre el desempefio general de los colaboradores y el cumplimiento

de las metas generales de la institucion.

Su marco legal lo establece el Reglamento Interno de Trabajo de la entidad objeto
de estudio, en el articulo 13 establece “Evaluacion Ordinaria. Es aquella que
determina el desempefio y rendimiento del servidor publico. Debera realizarse dos
veces en el ailo, una en el mes de junio y la otra en el mes de diciembre de cada
afo, de acuerdo al Manual de Evaluacién de Desempefio vigente.” (Manual de
EVADES p.7)

El tipo de evaluacion de desempefio establecido en la unidad objeto de estudio, es
de tipo 90 grados, en donde el evaluado realiza su propia autoevaluacion y el jefe
inmediato lo evalla. Luego durante la retroalimentacion ambos discuten acciones

para la mejora continua.

Las funciones de la evaluacion del desempefio establecidas en el manual de

EVADES de la unidad objeto de estudio son las siguientes:

Funcion de diagnéstico, sirve como la guia para la planificacion de acciones de

capacitacion, formacion, profesionalizacion y revision de procesos.

e Funcion instructiva, sirve al evaluado a reflexionar sobre su desempefio laboral,
el nivel de ejecucion y lo esperado por el jefe inmediato superior.

e Funcion educativa, sirve para relacionar los resultados con las motivaciones y
actitudes de los evaluados y evaluadores.

e Funcion desarrolladora, sirve al evaluado para proporcionar un espacio de

reflexion sobre su propio desempefio, capacidades, necesidades y acciones

para su crecimiento profesional.

Las etapas de la evaluaciéon del desempefio establecidas en el manual de EVADES

de la unidad objeto de estudio son las siguientes:



29

e Preparacion

La Direccion de Recursos Humanos sera la responsable de brindar los lineamientos
necesarios, asi como las fechas de realizacion y entrega de los informes a cada
delegacion para que comunique, comparta Yy distribuya los formatos
correspondientes para la evaluacion. Cada delegacién de recursos humanos sera
la dependencia responsable de trasladar el formato para su aplicacién, al igual que
la tabulacion de resultados y la emision de los informes.

e Evaluacion y retroalimentacion

Es la etapa en donde cada director o jefe de unidad es el responsable de realizar la
evaluacion individual del personal a su cargo y la entrevista respectiva para el

proceso de retroalimentacion.

e Establecimiento de compromisos

Es la etapa inmediata a la evaluacion y retroalimentacién, en la que conjuntamente
el jefe inmediato y el evaluado establecen compromisos a corto y mediano plazo

para la mejora continua.

e Andlisis de resultados y presentacion de informes

Es la etapa en donde se tabulan los resultados obtenidos con sus respectivas
graficas y analisis correspondiente, para posterior trasladarlo a los jefes y directores.
El registro y archivo fisico de los formatos de evaluacién que se aplican quedan a
cargo de la delegacién de recursos humanos, son las responsables de archivar en

el expediente de cada colaborador.

El proceso de evaluaciéon del desempefio establecido en el manual de EVADES de

la unidad objeto de estudio es el siguiente:

e Es realizado a la totalidad de servidores publicos de la unidad objeto de estudio
gue posee mas de seis meses en la institucion.
e Es aplicada en diferentes formatos segun el nivel de contribucion vy

responsabilidades de los puestos, clasificados de la siguiente manera



a)

b)
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Forma 1, es para el personal operativo, en donde predominan las actividades
rutinarias y predecibles, en esos puestos la responsabilidad y autonomia son
bajas.

Forma 2, es para el personal técnico-profesional, en donde predominan
actividades de trabajo especifico en distintos contextos, complejos y no rutinarios,
en dichos puestos la responsabilidad y autonomia ocupan un alto grado.

Forma 3, personal directivo y profesional administrativo, el personal profesional
administrativo tiene una gama amplia de complejas actividades de trabajo en una
variedad de contextos. Poseen un alto grado de responsabilidad y autonomia,
control y supervision de terceros. Asimismo, el personal directivo, tiene una gama
de principios fundamentales y de técnicas complejas, poseen un alto grado de
autonomia personal, responsabilidad en la asignacién de recursos, analisis,

diagnostico, disefo, planeamiento, ejecucion y evaluacion.

Los componentes de la evaluacion del desempefio establecidos en el manual de

EVADES de la unidad objeto de estudio son los siguientes:

Componentes de las competencias

La unidad objeto de estudio utiliza el término de competencia para referirse a un

conjunto de comportamientos observables que estdn causalmente relacionados con

un desempefio bueno o excelente en una organizacion concreta. A continuacion los

componentes de los comportamientos que componen las competencias evaluadas
establecidas en el Manual de EVADES:

v' El saber: conocimientos y destrezas

Conocimientos: conjunto de datos o noticias relacionados con algo, conjunto de

saberes que se tienen de una materia o ciencia concreta.

Destrezas: habilidad y experiencia en la realizacion de una actividad determinada,

generalmente automatica o inconsciente.
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v' El hacer: habilidades, destrezas y experiencia

Habilidades: Capacidad de una persona para hacer una cosa correctamente y con
facilidad.

Experiencia: Conocimiento de algo, o habilidad para ello, que se adquiere al haberlo

realizado, vivido, sentido o sufrido una o mas veces.

v' El ser: valores, actitudes, compromiso

Valores: Cualidad o conjunto de cualidades por las que una persona o cosa €s

apreciada o bien considerada.
Actitudes: Manera de estar alguien dispuesto a comportarse u obrar.

Compromiso: Obligacion contraida por una persona que se compromete o0 es

comprometida a algo.

v"  El saber convivir: destrezas sociales

Destrezas sociales: conductas especificas que usa una persona al interactuar con

otros permitiéndole ser efectivo en alcanzar sus metas personales.

e Escalas de calificacion

Las clasificaciones basadas en el nivel de desempefio que refleja con mayor
precision el nivel del progreso del colaborador en el cumplimiento de todos los

criterios de desempefio establecidos en el Manual de EVADES.

v' Desempefio excepcional: (90-100 puntos)
Indica un desempefio que sobresale con respecto a lo que se espera. Se
manifiesta por conductas y acciones de cumplimiento de metas. Excede los
objetivos y metas establecidos demostrando un comportamiento excepcional,
puede ser un modelo y mentor.

v' Desempefio competente: (80-89 puntos)
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Indica un desempefio adecuado de los criterios en relacion con el cumplimiento
de metas. Significa que el personal evaluado cumple con lo requerido para
ejercer un rol directivo y/o técnico operario. Alcanza los objetivos y metas del
puesto y demuestra comportamientos eficaces y excepcionales.

Desempefio basico: (70-79 puntos)

Indica un desempefio que cumple de forma minima lo esperado, no encamina
a un mejoramiento significativo de la gestion. Cumple los objetivos y metas del
puesto con los minimos requerimientos y demuestra comportamiento adecuado.
Necesita mejorar: (60-69 puntos)

Indica un desempeiio que presenta debilidades respecto al cumplimiento de
metas. Logra algunos de los objetivos del puesto y demuestra algunos
comportamientos adecuados pero necesita mejorar en otros.

Insatisfactorio desempeiio: (50-59 puntos)

Indica un desempefio por debajo del minimo requerido e interfieren en el
cumplimiento de metas institucionales. Rara vez alcanza los objetivos del
puesto y rara vez demuestra comportamientos eficaces, necesita un coaching.
Deficiente desempeiio: (-50 puntos)

Requiere reubicacion o intervencién de desarrollo inmediato.
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3. Metodologia
La investigacion se desarrollé con base al método descriptivo; para ello se realizé
un estudio mixto, que implico la recoleccion que especifica la explicacion de los
aspectos en los que se estructuran el estudio y analisis de datos cuantitativos y
cualitativos campo que comprenden la entrevista y encuesta prevista en la presente,
asi como su integracion y conclusion de resultados para realizar deducciones de la

informacion obtenida y lograr un mejor entendimiento del estudio.

Asimismo, presenta en detalle como se verifico las etapas del proceso de evaluacion
del desempefio y cdmo se llevé a cabo la propuesta de plan de seguimiento continuo
de una entidad gubernamental en el Municipio de Guatemala, Departamento de

Guatemala.

La metodologia de investigacion comprende: definicion y delimitacién del problema,
objetivo general y especificos, universo y tamafio de muestra, instrumentos de
medicion aplicados y resumen del procedimiento usado en el desarrollo del Trabajo

Profesional de Graduacién. Para ello requirio los siguientes pasos:

3.1.Especificacion del problema

La unidad objeto de estudio, realiza evaluaciones de desempefio desde el afio 2018,
segun lo estipulado en el Manual de EVADES, y es necesario conocer si se cumplen
las etapas del proceso de evaluacion establecidas en el mismo, realizar una

propuesta integral y fortalecer la estructura del manual en una entidad del Estado

El problema se abord6 desde el punto de vista de administracion de Recursos

Humanos, en el que se pretende dar respuesta a la siguiente interrogante:

¢, Se cumplen las etapas del proceso de Evaluacion del Desempefio establecidas en
el Manual de EVADES del personal de una entidad del Estado, ubicada en la Ciudad

de Guatemala durante el segundo trimestre del afio 20207
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3.2.Delimitacién del problema

La investigacion se realizé en una de las direcciones de la entidad del Estado, que
cuenta con una poblacion de 115 servidores publicos ubicada en la Ciudad de
Guatemala, sin embargo, por la situacién actual de la pandemia por COVID-19 la
entidad se ha visto en la obligacion de promover el teletrabajo, llevando a cabo la
investigacion de forma virtual y a una muestra de 40 servidores publicos para el
estudio y analisis, entre ellos personal bajo el renglon 011 “Personal permanente y
021 “Personal Supernumerario” sujeto a Evaluacion del Desempefio con accesos a

una computadora e internet. La encuesta se realizé durante el mes de julio 2020.

3.3.Objetivos

3.3.1. General

Analizar la aplicacion de las etapas del proceso de Evaluacién del Desempefio e
implementar una propuesta de mejora en el desempefio laboral del personal en una

entidad del Estado del Municipio de Guatemala, Departamento de Guatemala.
3.3.2. Objetivos especificos

1. Evaluar la aplicacion de las etapas del proceso de Evaluacién del Desempefio
establecidas en el Manual de EVADES.

2. Disefiar un plan de seguimiento continuo para la mejora del desempefio laboral

de los colaboradores de la entidad objeto de estudio.

3. Elaborar una guia para la aplicacion del plan de seguimiento continuo propuesto.

3.4.Recopilacién de informacion

Técnicas de Investigacion. Las técnicas de recopilacion de informacion que se

utilizaron en este estudio fueron:

a) Entrevista estructurada: se aplicé esta técnica personalmente al departamento

encargado de planificar, organizar y dirigir el proceso de evaluacién por medio
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de una guia acoplada a la investigacion con 14 preguntas abiertas, para obtener
informacion sobre el cumplimiento de las etapas del proceso de la evaluacion
del desempefio y de obtener la mayor informacion posible. La entrevista durd
40 minutos, en los cuales la entrevistada iba contestando las preguntas y

haciendo comentarios al respecto. (Ver Anexo 1)

b) Encuesta estructurada por medio de google drive: Se aplicé una encuesta por
medio de la herramienta de google drive con 25 preguntas cerradas, para
obtener informacion sobre el cumplimiento de las etapas del proceso de la
evaluacion del desempefio. La encuesta consta de 4 fases, en las cuales las
preguntas iban dirigidas segun el puesto. En el caso de los directores y jefes la
encuesta constaba de 25 preguntas y en el caso de los analistas y apoyo

técnico-administrativo constaba de 18 preguntas. (Ver Anexo 2)

El instrumento elaborado contiene factores que contribuyen a la verificacion del
cumplimiento de las etapas del proceso de la Evaluacion del desempefio desde el

punto de vista de evaluadores y evaluados.

En esta fase del estudio se asegur6 el derecho de los participantes a la proteccion
de su privacidad y confidencialidad. Se coordiné y solicitd con el personal de
recursos humanos los correos electronicos del personal, las cuales fueron
trasladadas Unicamente a los directores y jefes de unidad quienes trasladaron via

correo electrénico el enlace para la encuesta al personal a cargo.

Recolectada la informacion del instrumento se procedié a vaciar los datos de cada
pregunta en un formato de Excel. Con base a los resultados obtenidos se
construyeron tablas y graficos que proporcionaron analisis e interpretacion detallada
y comprensible para el objetivo de la investigacion y con los cuales buscé brindar
mayor claridad y profundidad al estudio realizado para plantear posteriormente las

conclusiones y recomendaciones a las cuales se llego.

La muestra en este estudio estuvo compuesta por 40 servidores publicos del renglon

011y 021, evaluadores como evaluados del area administrativa de la entidad objeto
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de estudio ubicadas en la Ciudad de Guatemala. No fue posible abarcar mas
poblacion derivado de la situacion actual y la falta de acceso a internet del resto de

personal.

3.5.Procedimiento

a. Se elabor6 la entrevista a profundidad al departamento encargado del proceso
de evaluacion del desempefio de la Direccion de Recursos Humanos.

b. Se identificd las etapas del proceso de Evaluacion del Desempefio establecido
en el Manual de la entidad objeto de estudio y con base a lo establecidos se realizd

la encuesta para los servidores publicos del area administrativa.
c. Se realizaron las encuestas a los servidores publicos del area administrativa.
d. Se realizé el vaciado de la informacion de las encuestas y entrevista realizadas.

f. Se tabularon los resultados de ambos instrumentos y se presentaron a través de

gréficas.
g. Se analizaron los resultados obtenidos.

h. Por ultimo se redactaron las conclusiones y recomendaciones con base a los

resultados obtenidos.
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4. Discusion de resultados
Como resultado de la aplicacion de los instrumentos de investigacion a la entidad

del Estado objeto de estudio, se presenta la siguiente informacion obtenida:

Los sujetos de estudio de la aplicacion de la encuesta, servidores publicos de la

unidad de andlisis estan clasificados de la siguiente manera:
Grafica 1

Renglon Presupuestario

011 Personal Permanente

021 Personal Supernumerario

Fuente: Elaboracion propia, con base a los datos obtenidos en la encuesta “Analisis
de la aplicacion del proceso de evaluacion del desempefio”, aplicada durante el mes
de julio del 2020.

La encuesta fue aplicada a 5 servidores publicos que representan el 12% de la
muestra, bajo el renglon presupuestario 011 “Personal permanente” que pertenecen
a puestos directivos quienes realizan evaluaciones del desempeiio al personal a
cargo y 35 servidores publicos que representan el 88% de la muestra, bajo el
renglon presupuestario 021 “Personal supernumerario” que pertenecen a jefaturas

y personal apoyo técnico-administrativo quienes son sujetos a evaluacion.
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Gréafica 2

Puesto

Director

Jefe / Delegado

B Encargado de Departamento

Auxiliar / Analista de Departamento

Fuente: Elaboracion propia, con base a los datos obtenidos en la encuesta “Analisis
de la aplicacién del proceso de evaluacion del desempefio”, aplicada durante el mes
de julio del 2020.

Un 7% de los servidores publicos pertenece al personal Directivo, el 13% pertenece
al personal de Jefaturas o Delegaciones ambos tienen mayor participacion en el
proceso de Evaluacién, mientras un 35% pertenece al personal que tiene a cargo
un departamento mas no personal a cargo y un 45% pertenece al personal técnico-
administrativo sujeto a evaluaciones. Esto con el fin de contar con todos los posibles
sujetos involucrados en las fases del proceso de evaluacidén del desempefio para

obtener un mejor resultado.
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Etapa de preparacion

Esta etapa es dirigida al grupo de Directores, Jefes y Delegados con personal a su
cargo, todos servidores publicos bajo el renglén 011 y 021, quienes proporcionaron
la siguiente informacion obtenida en el instrumento “Analisis de la aplicacion del
proceso de evaluacion del desempefio”, los resultados mas significativos para este

estudio fueron los siguientes:
Grafica 3

Pregunta 2

2. ¢Ha sido convocado a reunién para
trasladarle los lineamientos de Ila
Evaluacion del Desempeno?

a7

12%

Fuente: Elaboracion propia, con base a los datos obtenidos en la encuesta “Analisis
de la aplicacién del proceso de evaluacion del desempefio”, aplicada durante el mes
de julio del 2020.

El 88% de los Directores, Jefes y Delegados no ha asistido a reunion para
trasladarle los lineamientos del proceso de Evaluacion del Desempefio establecido
en el Manual, mientras el 12% indica que si ha asistido por tratarse de personal de
RRHH. Chiavenato (2007) explica que una de las razones por las que la evaluacion
del desempefio no funciona es porgue el evaluador no esta preparado o capacitado

para la evaluaciébn o para la entrevista. La falta de conocimiento del formato,
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términos, competencias, escalas de evaluacién puede perjudicar los resultados de
la evaluacioén. Esto puede provocar una evaluacion del desempefio no objetiva, por

la falta de conocimientos de los lineamientos y objetivos esperados de la misma.
Grafica 4

Pregunta 3

3. é¢Ha asistido a reuniéon para comunicarle
las instrucciones y entregarle los
documentos de evaluacion por parte de
Recursos Humanos?

A

Fuente: Elaboracion propia, con base a los datos obtenidos en la encuesta “Analisis
de la aplicacion del proceso de evaluacion del desempefio”, aplicada durante el mes
de julio del 2020.

El 100% de los Directores, Jefes y Delegados no han sido convocados a reunion
para comunicarle las instrucciones y entregarle los documentos de evaluacién por
parte de Recursos Humanos. Chiavenato (2007) indica que cuando un programa de
evaluacion del desempefio se ha planeado, coordinado y desarrollado bien, trae
beneficios a corto, mediano y largo plazo. Es de gran importancia para la mejora del
proceso que formen parte de la discusion del manual, procesos, fechas y formatos
de los instrumentos de evaluacion con el Departamento de Desarrollo de Personal,

debido a que ellos forman una parte fundamental del mismo.
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Gréfica b

Pregunta 7

7. ¢éExiste algan formato para |la
retroalimentacion o Plan de seguimiento
continuo?

Fuente: Elaboracion propia, con base a los datos obtenidos en la encuesta “Analisis
de la aplicacidn del proceso de evaluacion del desempefio”, aplicada durante el mes
de julio del 2020.

El 100% de los Directores, Jefes y Delegados indico que la entidad no cuenta con
un formato para la retroalimentacion o un plan de seguimiento continuo para las
areas y compromisos a mejorar del personal evaluado bajo su cargo. Chiavenato
(2007) explica que muchas veces, el evaluado considera, subjetivamente, que esta
trabajando bien o tiene una idea distorsionada respecto al desempeiio ideal. Es
necesario que sepa lo que el superior piensa de su trabajo para poder modificar y
ajustar su desempefio a los patrones o estandares esperados. Esto comprueba la
falta y necesidad de poder implementar una propuesta de Plan de seguimiento
continuo para poder tener una mejora continua en el desempefio laboral y con ello
el desarrollo personal y profesional para el cumplimiento de los objetivos

organizacionales.
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Etapa de Evaluacion y retroalimentacién

Esta etapa es dirigida a todo el personal bajo el renglén 011 y 021 quienes son los
responsables de realizar su autoevaluacion objetiva y conscientemente, para
posteriormente realizar la entrevista individual con su jefe inmediato y obtener la
retroalimentacion necesaria. Quienes proporcionaron la siguiente informacion
obtenida en el instrumento “Analisis del proceso de evaluacion del desempefo”, los

resultados mas significativos para este estudio fueron los siguientes:
Grafica 6

Pregunta 10

10. ¢Durante la entrevista programada, le
indican los logros y objetivos alcanzados?

13

/

Fuente: Elaboracién propia, con base a los datos obtenidos en la encuesta “Analisis
de la aplicacién del proceso de evaluacion del desempefio”, aplicada durante el mes
de julio del 2020.

El 67% de la poblacion indica que durante la entrevista de la evaluacion le indican
los logros, objetivos y resultados alcanzados, mientras el 13% indica que no se
reconocen los logros alcanzados. Chiavenato (2007) explica que uno de los motivos
por los que la Evaluacion del Desempefio no funciona es porque el evaluador no

tiene habilidades personales para evaluar el desempeifio de las personas o bien no
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hay una explicacion eficaz sobre el desarrollo personal del evaluado. Lo cual puede
motivar o desmotivar al servidor y hace que este mantenga o incremente el
autoestima, y el servidor sienta empatia para mejorar su desempefio o bien puede
generar falta de compromiso y resultados, abandono de labores o busqueda de otro

trabajo.
Grafica 7

Pregunta 13

13. Indique el resultado mas sobresaliente
que ha obtenido en la Evaluacion del
Desempeno:

Excepcional Competente

Fuente: Elaboracion propia, con base a los datos obtenidos en la encuesta “Analisis
de la aplicacién del proceso de evaluacion del desempefio”, aplicada durante el mes
de julio del 2020.

El 70% de la muestra indica que su resultado mas sobresaliente obtenido es el de
desempeiio competente que a menudo alcanzan y superan los objetivos y metas,
mientras el 30% de la muestra indica que ha obtenido un desempefio excepcional
excediendo los objetivos y metas. Por lo tanto es necesario mantener una
retroalimentacion para mantener o mejorar el desempefio laboral continuo, y asi
poder buscar planes de carrera 0 ascensos para recompensar a las personas por el

buen desemperio y logro de objetivos.
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Etapa de Establecimiento de compromisos

Esta etapa es dirigida a todo el personal bajo el renglon 011 y 021, evaluadores
como evaluados, quienes deben establecer los compromisos y acciones de mejora
durante la entrevista de retroalimentacion para el seguimiento continuo y
mejoramiento de su desempefio. Quienes proporcionaron la siguiente informacién
obtenida en el instrumento “Analisis del proceso de evaluacion del desempeno”, los

resultados mas significativos para este estudio fueron los siguientes:
Grafica 8

Pregunta 16

16. ¢Después de realizada la evaluacion, se
le ha dado seguimiento a corto plazo a las
acciones concretas por parte de su jefe
inmediato?

Fuente: Elaboracion propia, con base a los datos obtenidos en la encuesta “Analisis
de la aplicacién del proceso de evaluacion del desempefio”, aplicada durante el mes
de julio del 2020.

El 65% de la muestra indicé que se le brindé seguimiento a corto plazo de las
acciones y compromisos a mejorar establecidas en la evaluacion del desemperio,
mientras que un 35% indicoé que no se le brind6 el respectivo seguimiento. El
seguimiento y evaluacién de las acciones a mejorar, son de vital importancia para

concluir el objetivo de la Evaluacion del desempefio para ello es sumamente
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necesario establecer fechas de evaluacion de las mismas y un feedback que

alimente y concluya dichos compromisos.
Grafica 9

Pregunta 17

17. éLe proporcionaron alguna capacitacion
para alcanzar los compromisos
establecidos?

Fuente: Elaboracion propia, con base a los datos obtenidos en la encuesta “Analisis
de la aplicacion del proceso de evaluacion del desempeio”, aplicada durante el mes
de julio del 2020.

El 65% de la muestra indicd que no se le proporciond ninguna capacitacion para
mejorar las acciones y compromisos establecidas en la evaluacién del desempefio,
mientras que un 35% indicé que si le fueron tomadas en cuenta para recibir
capacitaciones que contribuyeran con su mejora en el desempefio laboral.
Chiavenato (2007) explica que conocer las medidas que el jefe toma para mejorar
su desempefio (programa de capacitacion, de desarrollo, etc.) y las que el propio
subordinado debe tomar por cuenta propia son ventajas que tienen las evaluaciones
del desarrollo y son acciones que ayudan a reducir y a contribuir al mejoramiento
del desempefio continuo. Los programas de capacitacion son importantes ya que la
intencién es mejorar el desarrollo integral de los servidores publicos, con el fin de

pulir su perfil y encaminar su plan de carrera.
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Gréfica 10

Pregunta 19

19. ¢Existe algun plan de seguimiento para la
mejora laboral?

Fuente: Elaboracion propia, con base a los datos obtenidos en la encuesta “Analisis
de la aplicacién del proceso de evaluacion del desempefio”, aplicada durante el mes
de julio del 2020.

El 73% de la muestra incluyendo a los evaluados indicé que no existe un plan de
seguimiento para la mejora laboral, mientras que el 27% restante indic6 que si existe
dicho plan. Sin embargo, no fue posible comprobar la existencia de dicho plan de
seguimiento fisico, el mismo garantiza detectar cualquier irregularidad y se corrija a
tiempo, lo que permite reducir al minimo los efectos perjudiciales. Por lo que se
propone el mismo para el seguimiento continuo del desempefio laboral, para que
resulte eficaz, debe realizarse de forma abierta con una amplia participacion de

todos los interesados.
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Etapa de Andlisis de Resultados y presentacion de informes

Esta etapa es dirigida a todo el personal bajo el renglon 011 y 021, evaluadores
como evaluados, quienes pueden solicitar las evaluaciones realizadas para
cualquier consulta o bien consultarlas para cualquier ascenso o plan de sucesion
con base a los resultados. Quienes proporcionaron la siguiente informacién
obtenida en el instrumento “Analisis del proceso de evaluacion del desempefo”, los

resultados mas significativos para esta etapa fueron los siguientes:
Grafica 11

Pregunta 24

24. ¢Ha sido ascendido por |los
resultados obtenidos en su evaluacion
del desempeno?

Fuente: Elaboracion propia, con base a los datos obtenidos en la encuesta “Analisis
de la aplicacion del proceso de evaluacion del desempefio”, aplicada durante el mes
de julio del 2020.

El 75% de la muestra a quienes se les traslad6 la encuesta indicé no ha sido
ascendido mientras el 25% indico haber sido ascendido o mejorado su puesto actual
derivado de los resultados de la evaluacion del desempeiio. Chiavenato (2007)
explica gue uno de los beneficios de la organizacién es identificar a los empleados

listos para una promocién o transferencia. Tomar decisiones con base a los
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resultados de la Evaluacion del desempefio para posibles traslados o promociones
es una de las ventajas del proceso de EVADES de la institucion.

Grafica 12

Pregunta 25

25. ¢Ha recibido algin aumento por los
resultados obtenidos en su evaluacion
del desempeno?

Fuente: Elaboracion propia, con base a los datos obtenidos en la encuesta “Analisis
de la aplicacion del proceso de evaluacion del desempefio”, aplicada durante el mes
de julio del 2020.

El 93% de la muestra a quienes se les traslado6 la encuesta indic6 no ha recibido
ningln aumento salarial a pesar de obtener desempefios competentes y
excepcionales, mientras el 7% indicé haber obtenido aumento salarial por los
resultados obtenidos en su evaluacion del desempefio. Tomar decisiones con base
a los resultados de la Evaluacion del desempefio para una restructuracion de
puestos y salarios acorde al Manual de clasificacion de puestos es una de las
ventajas del proceso de EVADES de la institucion. Chiavenato (2007) explica que
uno de los motivos por los que la Evaluacion del Desempefio no funciona es porque

los recursos no son suficientes para proporcionar recompensas al buen desempefio.
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CONCLUSIONES

. Se determin6 que los factores que se encuentran débiles durante las etapas del
proceso de Evaluacion del Desemperio, se relacionan principalmente con la falta
de capacitacion para el evaluador y no precisamente con la entidad; lo que
implica que la entidad cumple con las etapas del proceso establecidas en el
Manual de EVADES.

. Durante la etapa de preparacién del proceso de Evaluacion del Desempefio
establecida en el Manual de EVADES de la entidad, no se realizan reuniones
para comunicar las instrucciones, lineamientos y entregar los documentos de

evaluacion por parte de Recursos Humanos.

. Durante la etapa de establecimiento de compromisos del proceso de Evaluacion
del Desempeiio determinada en el Manual de EVADES de la entidad, no se

establecen capacitaciones a corto y mediano plazo para la mejora continua.

. La entidad objeto de estudio no posee un plan de seguimiento continuo con base
a los resultados de las evaluaciones para la mejora del desempeiio laboral de los
servidores publicos. Considerando necesario la implementacion de un plan de

seguimiento continuo para la mejora del desempefio laboral.

. Se disefo un plan de seguimiento continuo y una guia de aplicacion de acuerdo
a la metodologia de la evaluacion vy criterios de evaluacién establecidas en el
Manual de EVADES, con el fin de mejorar el desempefio continuo, tomar

decisiones correctas e identificar necesidades de capacitacion.



50

RECOMENDACIONES

1. A las Delegaciones de Recursos Humanos, implementar capacitaciones para los
evaluadores, con el fin de dar conocer los objetivos de la evaluacion, las etapas
del proceso, definir las competencias y los estandares de evaluacion,
lineamientos durante la entrevista y retroalimentacion y los beneficios de una

evaluacion objetiva.

2. Implementar reuniones con los evaluadores, con el fin de brindar los lineamientos
para fortalecer el proceso de la Evaluacion del desempefio, para que la misma
sea objetiva y pueda generar planes y estrategias de seguimiento continuo a los

Mmismaos.

3. A los evaluadores, promover capacitaciones a corto y mediano plazo como
medida de accion de mejora continua, con la finalidad de iniciar un proceso de
mejora personal que le permita aumentar la productividad, calidad del trabajo y

eficacia de los servidores publicos.

4. Implementar una prueba piloto de la propuesta del plan de seguimiento continuo
para la mejora del desempeiio laboral, con el fin de motivar a los servidores
publicos a través de las acciones originadas de este proceso con un plan de

desarrollo e interés por su carrera profesional.

5. Se sugiere el involucramiento de la Direccibn de Recursos Humanos en la
aceptacion e implementacién del plan de seguimiento continuo y la guia de
aplicaciéon que incluya a los Directores y Jefes de Departamentos y asi obtener

resultados objetivos respecto a la mejora continua.
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ANEXQOS
Anexo No. 1

GUIA DE ENTREVISTA: “ANALISIS DE LA APLICACION DEL PROCESO DE
EVALUACION DEL DESEMPENO”

Guia de Entrevista Estructurada
Tema: Andlisis de la aplicacion del proceso de evaluacion del desempefio y
propuesta de plan de seguimiento continuo de una entidad gubernamental del
municipio de Guatemala Departamento de Guatemala.
Fecha:
Nombre del Entrevistado:
Renglén presupuestario:

Puesto:

Objetivo: Conocer las etapas del proceso de evaluacion del desempefio con el
propadsito de disefiar un plan de seguimiento continuo para la mejora del desempefio

laboral de los colaboradores de la entidad.

Preguntas:
En esta seccién trataremos de conocer aspectos generales y especificos sobre el

Manual de Evaluacion del Desempefio.

1. ¢Cuando fue la ultima vez que se revisO el manual de evaluacién de
desemperio y los instrumentos de evaluacion?

2. ¢ Se realizan reuniones para establecer el proceso y las fechas de entrega
de cada una de las etapas?

3. ¢Se realizan reuniones para brindar los lineamientos, fechas de realizacion
de las evaluaciones y entrega de informes finales a las Delegaciones?
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4. ¢Se les da a las delegaciones de recursos humanos lineamientos para la
tabulacion de resultados obtenidos para elaborar los informes
correspondientes?

5. ¢Se reune con las delegaciones de recursos humanos para la discusion del
plan, manual y los instrumentos de evaluacién?

6. ¢Verifican que las delegaciones cumplan con el desarrollo del proceso y las
fechas de entrega con los directivos y jefes de unidades?

7. ¢Como verifican las entrevistas de evaluacion del desempefio entre jefes y
subalternos?

8. ¢Como verifican que los colaboradores reciban retroalimentacion del jefe
inmediato?

9. ¢Verifican que los compromisos establecidos sean medibles?

10.¢ Verifican que las hojas de los compromisos y acciones concretas estén
firmadas por los colaboradores y jefes de unidad?

11.Al llegar las fechas establecidas, ¢quien supervisa la mejora de los
compromisos?

12. ¢ Existe algun plan de seguimiento para la mejora laboral?

13.¢Se traslada a las delegaciones de recursos humanos o despachos de las
direcciones, una copia del informe general final?

14.¢Se verifica el registro y archivo fisico de los formatos de evaluacion del
desempefo?

Comentario final;
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Anexo No. 2

ENCUESTA: “ANALISIS DE LA APLICACION DEL PROCESO DE EVALUACION
DEL DESEMPENO”

El siguiente cuestionario sera utilizado Unica y exclusivamente para fines de
investigacion, teniendo como finalidad conocer la aplicacion de las etapas del
proceso de Evaluacion del Desempefio, realizar una propuesta integral y
fortalecer la estructura del manual en una entidad del Estado. Esta informacion
serd utilizada de forma confidencial y Unicamente para fines académicos. Su
opiniébn es muy importante por lo que desde ya agradezco su tiempo, sinceridad
y confianza al responder. Consta de 25 preguntas en un tiempo estimado de 5
minutos.

*Obligatorio

Renglon presupuestario
011 Personal Permanente
021 Personal Supernumerario
Puesto

Director

Jefe / Delegado

Encargado de Departamento

Auxiliar / Analista de Departamento

| ETAPA - PREPARACION

1. ¢Conoce el Manual de Evaluacion del desempefio?
Si No

2. ¢Hasido convocado a reunion para trasladarle los lineamientos de la Evaluacion
del Desempefiio?
Si No

3. ¢Ha asistido a reunion para comunicarle las instrucciones y entregarle los
documentos de evaluacion por parte de Recursos Humanos?
Si No
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11.

12.

13.

14.
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¢Ha sido convocado a reunién de discusion del manual, procesos, fechas y
formatos de los instrumentos de evaluacién con el Departamento de Desarrollo
de Personal?

Si No

¢, Conoce los formatos de los instrumentos de evaluacion en la actualidad?
Si No

¢ Tiene a su alcance los instrumentos necesarios, perfiles de puestos o
cuestionarios de ONSEC para evaluar objetivamente a sus subalternos?
Si No

¢ Existe algun formato para la retroalimentacion o Plan de seguimiento continuo?
Si No

Il ETAPA — EVALUACION Y RETROALIMENTACION

¢ Se toma el tiempo necesario para reflexionar y llenar su autoevaluacion a
conciencia?

Si No

¢Cuando su jefe inmediato lo evalia, lo hace en un espacio y tiempo
programado?
Si No

¢, Durante la entrevista programada, le indican los logros y objetivos alcanzados?
Si No

¢,Durante la entrevista programada, tiene la oportunidad de manifestar sus ideas
para el mejoramiento de su desempefio?

Si No

¢, Conoce el objetivo de la Evaluacion del Desempefo?

Si No

Indique el resultado méas sobresaliente que ha obtenido en la Evaluacién del
Desempefio:

Deficiente Insatisfactorio Necesita mejorar el desempefo
Bésico Competente Excepcional

[l ETAPA — ESTABLECIMIENTO DE COMPROMISOS
¢En la entrevista programada discute y establecen compromisos con acciones
concretas para la mejora del desempefio?

Si No
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20.

21.

22.

23.

24,

25.
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¢,Ha estado de acuerdo al establecer los compromisos de mejora y las fechas
para el seguimiento?
Si No

¢ Después de realizada la evaluacion, se le ha dado seguimiento a corto plazo a
las acciones concretas por parte de su jefe inmediato?

Si No

¢Le proporcionaron alguna capacitacion para alcanzar los compromisos

establecidos?
Si No

¢, Considera que necesita un plan de seguimiento para la mejora del desempefio
laboral?

Si No

¢ Existe algun plan de seguimiento para la mejora laboral?

Si No

¢ Fueron evaluadas a mediano plazo las acciones y compromisos establecidos?
Si No

¢ Qué tan seguido le practican la Evaluacion del Desempefio?
Nunca 3 meses 6 meses 9 meses 1 afio

IV ETAPA — ANALISIS DE RESULTADOS Y PRESENTACION DE INFORMES
¢, Conoce los resultados finales de la Evaluacion del Desempefio de su unidad o
Departamento?

Si No
¢, Sabe en donde puede solicitar copia de sus evaluaciones de desempefio?

Indique donde:

¢Ha sido ascendido por los resultados obtenidos en su evaluacion del
desempefo?
Si No

¢, Ha recibido algin aumento por los resultados obtenidos en su evaluacion del
desempefo?
Si No
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Anexo No. 3

PROPUESTA:

PLAN DE SEGUIMIENTO CONTINUO DEL DESEMPENO LABORAL DE LOS
SERVIDORES PUBLICOS DE UNA ENTIDAD GUBERNAMENTAL EN EL
MUNICIPIO DE GUATEMALA, DEPARTAMENTO DE GUATEMALA

GUATEMALA, SEPTIEMBRE 2020
INTRODUCCION

Hoy en dia la evaluacidén del desempefio es una herramienta técnica y estratégica
que permite evaluar el desempefio del servidor publico a efectos de la mejora

continua.

Siendo este un proceso por medio del cual se busca crear una cultura de evaluaciéon
como medio para la realizaciébn de cambios positivos y continuos de la persona
individual, la institucion y sus servicios y el paradigma de los servicios publicos del
pais y permite conocer las capacidades en cuanto a sus competencias,

responsabilidades y conocimientos del puesto que desempefa.

Por lo anterior se torna importante disponer de sistemas de seguimiento que
sustenten las acciones de mejoramiento que respondan a alcanzar resultados
optimos vinculantes a mejorar su desempefio del area a la cual pertenece, la

productividad de las actividades o tareas bajo su responsabilidad.

En este sentido la aplicacion de un plan de seguimiento continuo se debe enmarcar
fundamentalmente en dar cumplimiento a las politicas y hormas establecidas, a fin
de articular el rendimiento de los servidores publicos, en funcion de la naturaleza
del puesto de trabajo, para alcanzar los objetivos estratégicos propuestos por este

Ministerio.



59

OBJETIVOS
General

Dar seguimiento a todos aquellos compromisos de mejora establecidos en la
evaluacion del desempefio como debilidades o deficiencias del servidor publico, con
la finalidad de iniciar un proceso de mejora personal que le permita aumentar la

productividad, calidad del trabajo y eficacia del grupo de colaboradores.

Especificos

¢ Identificar las debilidades de los servidores publicos a través del analisis de los
resultados obtenidos en la evaluacion del desempefio, con el propésito de darles
seguimiento a través del planteamiento de acciones de mejora continua

estableciendo fechas de evaluacién de las mismas.

e Proveer al servidor publico, informacién acerca de lo que se espera de él, en su
puesto de trabajo, motivandolos a seguir asi, ofreciendo orientacién para mejorar

las habilidades.

e Determinar necesidades de capacitacion del personal mediante el seguimiento

de los resultados incrementando la motivacion e iniciativa de los colaboradores.
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JUSTIFICACION

El Ministerio considera la evaluacion del desempefio un elemento primordial para
medir y desarrollar habilidades, destrezas y competencias en sus colaboradores,
mejorar la productividad y el servicio al usuario del Ministerio, fomentar la
comunicacién directa cara a cara entre jefes y colaboradores, desarrollar la cultura
de autoevaluacion como medio para la mejora continua personal y proporcionar
datos e informacion constructiva a los directivos sobre la gestion administrativa
actual; siendo estos un pilar fundamental para el desarrollo integral de los servicios

prestados por la institucion gubernamental.

La institucion considera de suma importancia medir el comportamiento del individuo
en un periodo determinado, valorando en conjunto actitudes, rendimientos y
comportamientos en el desempefio de su cargo y cumplimiento de sus funciones
para determinar asi, un seguimiento adecuado a las necesidades personales e
institucionales, desde acciones de mejora, hasta promociones y/o rotaciones de

puestos.

Iniciar un plan de seguimiento continuo permitird a la institucion potencializar el
crecimiento profesional y personal de cada uno de sus colaboradores, formulando
compromisos con acciones medibles, observables y alcanzables, permitiendo asi
gue los objetivos en comun sean cumplidos favorablemente, todo esto a efecto de

fomentar el mejor funcionamiento de la institucion.
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BASE LEGAL
Reglamento Interno de Trabajo del Ministerio
Capitulo Il

Evaluacion del Desempefio

Articulo 14. Método de Evaluacion. La metodologia de Evaluacién es la
establecida en el Manual de Evaluacion del Desempefio y sus instructivos de
aplicacion, disefiados por la Direccibn de Recursos Humanos, debidamente

aprobado por Acuerdo Ministerial.

AMBITO DE APLICACION

El plan de seguimiento continuo sera aplicado a todos los colaboradores que su
resultado en la evaluacion del desempefio se encuentre entre los criterios de
Desempefio Basico o Deficiente desempefio, o bien quienes establezcan acciones

de mejora en la retroalimentacion.

Este proceso serd realizado Unicamente por directores, jefes y encargados de

departamentos o unidades del Ministerio

Este documento administrativo estard sujeto a revisiones y actualizaciones
periodicas en funcidén a las politicas, objetivos y a las necesidades que surjan a partir
de su aplicacién, por cuanto debe ser flexible a los cambios que se produzcan en la

Institucion.

Para todo cambio o modificacion, sera la Direccién de Recursos Humanos, a través
del Departamento de Desarrollo quienes someteran a consideracion de las
autoridades, las actualizaciones y modificaciones, asi como también de su difusiéon

y aplicacion.
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METODOLOGIA

La metodologia para dar seguimiento a los resultados de la evaluacion del
desempefio se alineara al manual de evaluacion del desempefio cuyos
responsables seran las Delegaciones de Recursos Humanos junto a los Jefes
inmediatos, mediante un instrumento practico y facil de utilizar con el fin de mejorar
los resultados posteriores de la evaluacion de cada colaborador, formulando
compromisos y acciones de mejoras a las areas en las cuales el evaluado muestra

deficiencia.
a) Descripcion del método

El método del plan de seguimiento es de manera descriptiva-cualitativa, basada en
las competencias de saber, hacer, ser y saber convivir, identificando acciones que

necesitan un seguimiento continuo.
b) Descripcién del procedimiento

1. El evaluador realizara sus reportes de forma escrita siguiendo las indicaciones de

la guia para la aplicacion del plan de seguimiento continuo propuesto.

2. El evaluador para proceder con el plan de seguimiento continuo, debera tener a
su alcance los resultados posteriores de la evaluacion del desempenio laboral del
colaborador.

3. El evaluador y evaluado deberan identificar las areas y aspectos con un rango
bajo, y asi mismo, establecer compromisos a corto y mediano plazo tendientes a la

mejora continua.

4. El evaluador dara seguimiento continuo identificando avances o retrocesos en las

areas segun las propuestas de acciones.
c) Descripcion del instrumento.

El instrumento es de manera descriptiva-cualitativa sintetizada por competencias de

la institucion donde dicha evaluacién describird acciones de mejora por parte del
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evaluador y se planteara el plazo de ejecucion en el que se espera obtener
resultados de mejora.

d) Responsables del proceso del seguimiento.

La aplicacion del plan de seguimiento continuo esta contemplada que su utilizacion

sera Unicamente para el personal con cargos especificos como:
1. Direcciones / Jefaturas / Delegados.

Comprende a los empleados que desempefian puestos con caracter de directores
generales, directores técnicos o jefes de unidades que sus funciones implican
autoridad y responsabilidad de direccidn, supervision, coordinacién y control con

respecto al trabajo de otros.
e) A gquienes va dirigido el proceso de seguimiento.

La aplicacion del plan de seguimiento continuo esta dirigido al personal de la

institucién con cargos especificos como
1. Profesional Administrativo.

Incluye a colaboradores con una vasta experiencia para desarrollar una actividad

especifica, no cuentan con personal bajo su cargo.
2. Técnico - Profesional.

Incluye a colaboradores que realizan actividades administrativas, los cuales son de

apoyo logistico y sirven de sostén en las actividades generales de toda la institucion.
3. Operativo.

Se incluye al personal que realiza tareas de limpieza, mantenimiento, asi como el

personal que conduce los vehiculos de la institucion.
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COMPETENCIAS DE SEGUIMIENTO CONTINUO

Las competencias a tomar en cuenta en el plan de seguimiento continuo son las

establecidas en el Manual de EVADES, con la variante, que durante el proceso de

seguimiento continuo se registraran las debilidades detectadas en relacién a dichas

competencias durante la evaluacion realizada con anterioridad.

EL SABER

Conocimientos: conjunto de datos o noticias relacionados con algo, conjunto
de saberes que se tienen de una materia o ciencia concreta.

Destrezas: habilidad y experiencia en la realizacion de una actividad
determinada, generalmente automatica o inconsciente

EL HACER

Habilidades: Capacidad de una persona para hacer una cosa correctamente
y con facilidad.

Experiencia: Conocimiento de algo, o habilidad para ello, que se adquiere al
haberlo realizado, vivido, sentido o sufrido una o0 mas veces.

EL SER

Valores: Cualidad o conjunto de cualidades por las que una persona o cosa
es apreciada o bien considerada.

Actitudes: Manera de estar alguien dispuesto a comportarse u obrar.
Compromiso: Obligacion contraida por una persona que se compromete o es
comprometida a algo.

EL SABER CONVIVIR:

Destrezas sociales: conductas especificas que usa una persona al
interactuar con otros permitiéndole ser efectivo en alcanzar sus metas

personales.
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BENEFICIOS DEL SEGUIMIENTO CONTINUO

El seguimiento continuo permite visualizar un horizonte mas amplio, donde se
buscara siempre la excelencia y la innovacion que llevaran a los servidores publicos
a aumentar su eficacia y eficiencia, orientando los esfuerzos a satisfacer las

necesidades y expectativas del servicio interno y externo.

La importancia del seguimiento continuo radica en que con su aplicacion se puede
contribuir a mejorar las debilidades y afianzar las fortalezas de los servidores

publicos.

A través del seguimiento continuo se logra ser mas eficientes y eficaces, por otra
parte la organizacion debe analizar los procesos utilizados, de manera tal que si

existe algun inconveniente pueda mejorarse o corregirse.
Dentro de los beneficios del seguimiento continuo esperados, podemos mencionar:

e Se concentra el esfuerzo en procedimientos puntuales.

e Consiguen mejoras en un corto plazo y resultados visibles.

e Incrementa la productividad y dirige a la organizacion hacia la competitividad, lo
cual es de vital importancia para la organizacion.

e Se logra la eficiencia y eficacia.

e Contribuye a la adaptacién de los procesos a los avances tecnolégicos.

e Permite eliminar procesos repetitivos.
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INSTRUMENTO

GOBIERNO (/¢
GUATEMALA

DR. ALEJANDRO GIAMMATTEL

SEGUIMIENTO CONTINUO DEL DESEMPENO

LABORAL

FECHA:

/ 2020

DATOS DE IDENTIFICACION DEL COLABORADOR EVALUADO

NOMBRE:

RENGLON PRESUPUESTARIO:

PERIODO EVALUADO:

UNIDAD ADMINISTRATIVA:

DIRECCION GENERAL:

RETROALIMENTACION
CRITERIO DE %
COMPETENCIA ~ ACCIONES CONCRETAS
DESEMPENO lera Fecha para | CUMPLIMIENTO
evaluarlas ALCANZADO
ACCION
1. SABER OBJETIVO
ACCION
2. SABER OBJETIVO
HACER
ACCION
3.SABER SER | OBIJETIVO
ACCION
4. SABER OBJETIVO
CONVIVIR
COMENTARIOS Y OBSERVACIONES:
FIRMA
FIRMA EVALUADO: EVALUADO:
FECHA: FECHA:
FIRMA
FIRMA EVALUADOR: EVALUADOR:

FECHA:

FECHA:
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Anexo No. 4

PROPUESTA:
GUIA PARA LA APLICACION DEL PLAN DE SEGUIMIENTO CONTINUO DEL
DESEMPENO LABORAL DE LOS SERVIDORES PUBLICOS DE UNA ENTIDAD
GUBERNAMENTAL EN EL MUNICIPIO DE GUATEMALA, DEPARTAMENTO DE
GUATEMALA

GUATEMALA, SEPTIEMBRE 2020
INSTRUCTIVO

1. Se debe llenar cada casilla de los datos de identificacion del colaborador
evaluado que se le solicita.

2. Se debe identificar el criterio de desempefio que es objeto del proceso de
seguimiento continuo. Aquellos aspectos que merecen acciones correctivas.

3. Se debe escribir las acciones de mejora propuestas a realizar por criterio de
desempeiio a las debilidades encontradas en la persona evaluada.

4. Se debe describir brevemente el objetivo que se pretende lograr con las
acciones de mejora planteadas para subsanar la debilidad.

5. Se debe escribir la primera fecha de evaluacion correctiva de acuerdo al
plazo que se determine que serd necesario para poder evidenciar un
resultado de mejora, por cada propuesta planteada. (No mayor a 3 meses).

6. Se debe de escribir en la casilla del indicador de % de cumplimiento el nivel
de cumplimiento obtenido durante el plan de seguimiento continuo.

7. Se debe presentar observaciones y/o comentarios que considere necesarios.

EJEMPLO:
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INSTRUMENTO
SEGUIMIENTO CONTINUO DEL DESEMPENO
FECHA: 10/07 /2020
GOBIERNO -
I I GUATEMAL(’A LABORAL
DATOS DE IDENTIFICACION DEL COLABORADOR EVALUADO
NOMBRE: MARIA JOSE CONTRERAS
RENGLON PRESUPUESTARIO: 021 PERIODO EVALUADO: ENERO -
JUNIO 2020
UNIDAD ADMINISTRATIVA: DEPARTAMENTO FINANCIERO DIRECCION GENERAL: 105
RETROALIMENTACION
CRITERIO DE %
COMPETENCIA DESEMPENO ACCIONES CONCRETAS lera Fecha para | CUMPLIMIENTO
evaluarlas ALCANZADO
Asistir a seminarios, talleres o capacitaciones del Septiembre
ACCION sistema de Gestion —SIGES- 2020 75%
1. SABER - — - -
Dominar los conocimientos técnicos y operativos
OBIJETIVO |dentro del sistema. Octubre 2020
Septiembre
ACCION Tomar capacitaciones de Excel avanzado 2020 25%
2. SABER
HACER B . .
OBJETIVO | Desarrollar su trabajo con eficiencia y exactitud Octubre 2020
Programar sus actividades semanales, con el fin de Septiembre
ACCION no acumular el trabajo. 2020 50%
3. SABER SER - - -
Desarrollar actitudes de un profesional con actitud
OBJETIVO | proactiva y positiva Octubre 2020
Septiembre
ACCION Respetar las opiniones de los compafieros 2020 80%
4. SABER
CONVIVIR Conseguir objetivos comunes superando hdbitos
OBJETIVO |individuales Octubre 2020
COMENTARIOS Y OBSERVACIONES:
FIRMA
FIRMA EVALUADO: EVALUADO:
FECHA: 10/07/2020 FECHA: 10/09/2020
FIRMA
FIRMA EVALUADOR: EVALUADOR:
FECHA: 10/07/2020 FECHA: 10/09/2020
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