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ACTA/EP No. 84347
ACTA No. Ref. EEP.OF.ARH-U-003-JPFS-PROGR-2021

De acuerdo al estado de emergencia nacional decretado por el Gobierno de la Repiblica de Guatemala y
a las resoluciones del Consejo Superior Universitario, que obligaron a la suspensién de actividades
académicas y administrativas presenciales en el campus central de la Universidad, ante tal situacién la
Escuela de Estudios de Postgrado de la Facultad de Ciencias Econémicas, debié incorporar tecnologia
virtual para atender la demanda de necesidades del sector estudiantil, en esta oportunidad nos reunimos
de forma virtual los infrascritos miembros del Jurado Examinador, el 11 de Julio 2021, a las 15:00 -
15:30 horas para practicar la PRESENTACION DEL TRABAJO PROFESIONAL DE GRADUACION
 del Licenciado Wilson Rolandoe Orellana Lima, carmé No. 201047306 estudiante de la Maestria en
| Administracién Recursos Humanos de la Escuela de Estudios de Postgrado, como requisito para optar
| al grado de Maestro en Administracién Recursos Humanos, en la categoria de artes. El examen se
" realiz6 de acuerdo con el Instructivo para Elaborar el Trabajo Profesional de Graduacién para optar al grado académico
= de Maestro en Artes, aprobado por la Junta Directiva de la Facultad de Ciencias Econémicas, el 15 de
% - octubre de 2015, segiin Numeral 7.8 Punto SEPTIMO del Acta No. 26-2015 y ratificado por el Consejo
£

'

1 | Directivo del Sistema de Estudios de Postgrado —SEP- de la Universidad de San Carlos de Guatemala,
% ' segin Punto 4.2, subincisos 4.2.1 y 4.2.2 del Acta 14-2018 de fecha 14 de agosto de 2018

Cada examinador evalué de manera oral los elementos técnico-formales y de contenido cientifico
profesional del informe final presentado por el sustentante, denominado PROCESO DE
EVALUACION DEL DESEMPENO DEL PERSONAL QUE BRINDA ATENCION A LOS
USUARIOS DE UNA MUNICIPALIDAD DEL DEPARTAMENTO DE EL PROGRESO Y
DISENO DE PROGRAMA DE MEJORA dejando constancia de lo actuado en las hojas de factores
de evaluacién proporcionadas por la Escuela. El examen fue APROBADO con una nota promedio de 76
puntos, obtenida de las calificaciones asignadas por cada integrante del jurado examinador. El Tribunal
hace las siguientes recomendaciones: (Jue el sustentante incorpore las observaciones v enmiendas
sefialadas por la terna evaluadora. en los proximos quince dias calendario.

En fe de lo cual firmamos la presente acta en la Ciudad de Guatemala, a los once dias del mes de julio |
del afio dos mil veintiuno.
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UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
ESCUELA DE ESTUDIOS DE POSTGRADO

ADENDUM

El infrascrito Presidente del Jurado Examinador CERTIFICA que el estudiante Wilson Rolando Orellana
Lima, incorporé los cambios y enmiendas sugeridas por cada miembro examinador del Jurado.

Guatemala, 16 de julio de 2021.
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Estudiante

Wiison Rolando Orellana Lima
Facuitad de Ciencias Econémicas
Universidad de San Carlos de Guatemala
Estudiante:

Para su conocimiento y efectos le transcribo el Punto Quinto, inciso 5.1, subinciso 5.1.1 del Acta 28-2021, de la
sesién celebrada por Junta Directiva el 29 de noviembre de 2021, que en su parte conducente dice:

“QUINTO: ASUNTOS ESTUDIANTILES
5.1 Graduaciones

5.1.1 Elaboracién y Examen de Tesis y/o Trabajo Profesional de Graduacién

Se tienen a la vista las providencias y los oficios de las Escuelas de Contaduria Puablica y Auditoria,
Administracion de Empresas y Estudios de Postgrado; en los que se informa gue los estudiantes que
se indican a continuacion, aprobaron el Examen de Tesis y/o Trabajo Profesional de Graduacion,
por lo que se trastadan ias Actas de los Jurados Examinadores y los expedientes académicos.

Junta Directiva acuerda: 1°. Aprobar las Actas de los Jurados Examinadores. 2°. Autorizar la
impresion de tesis, Trabajo Profesional de Graduacién y la graduacioén a los estudiantes siguientes:

Maestrias en Artes (Trabajo Profesional de Graduacion), Fin de semana 2020

Maestria en Administracion de Recursos Humanos

Nombre Registro Trabajo Profesional de Graduacion
Académico ;

Of. RRHH- | Wilson Rolando 201047306 PROCESO  DE EVALUACION  DEL
U-003- Orellana Lima DESEMPENO DEL PERSONAL QUE
JPFS- BRINDA ATENCION A LOS USUARIOS DE
PROG- UNA MUNICIPALIDAD DEL
2021 DEPARTAMENTO DE EL PROGRESO Y

DISENO DE PROGRAMA DE MEJORA

SECRETARIO




A Dios:

A Mis Padres:

A Mis Hermanos:

A Mi Abuela Paula
Carranza (+):

A Mis Tios (as):

A Mis Primos y
Familia:

A Mis Amistades:

A la Universidad
de San Carlos de
Guatemala:

A la Institucion
Municipal:

AGRADECIMIENTOS

Por acompafiarme y guiarme a lo largo de la vida,
especialmente en mi carrera, por la fortaleza en los
momentos de angustia.

Edwin Rolando Orellana Ortiz, Lubia Maribel Lima
Carranza, por ser fuente de motivacion, de ensefianza y
apoyarme incondicionalmente en todo momento.

Tania Eunice y Kevin Josué, por el carifio y apoyo que
siempre me han brindado.

Que desde el cielo celebra conmigo esta meta alcanzada.

Por todo su apoyo, especialmente a mi tia Olimpia
Concepcion Lima Carranza por estar en todo momento, a
tio Ramiro Ortega Agustin (+) por sus consejos y siempre
motivarme a seguir adelante.

Por su carifo.

Que han compartido y me han ayudado en tantos
momentos de mi vida.

Por darme la oportunidad de adquirir conocimientos
cientificos y contribuir a mi formacion profesional.

Por darme la oportunidad de realizar mi investigacion,
especialmente a la Direccion de Recursos Humanos,
Gerencia Municipal y Direccion Municipal de
Planificacion, por todo su apoyo.



CONTENIDO

RESUMEN ...ttt e et e e e e e e e ettt e ittt e et e e e e e aaeaaeaaaaeaaaaaaaassaannanns [
INTRODUCCION ....cuiiiiiieieie ettt sttt st s e e e ete st et et et e seseeseese e eneneeneeneneanas i
1. ANTECEDENTES ...ooooiiiiiiiiii ettt e et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e naans 1
2. MARCO TEORICO ... ..coiii ettt ettt ettt st e teare e eeaeere e 7
2.1 Evaluacion del DeSEMPEMA0. .. ...ttt 7
2.2 Definiciones de Evaluacion del Desempefio segun varios Autores....................... 7
P2 T 10 ] o5 7= g T - 9
2.4 Ventajas de la Evaluacion del Desempefo............ooviiiiiiiii i, 9
2.5 Criterios de DeSEMPEA0D. .....c.iit i 11
2.6 Aplicaciones de la Evaluacion del Desempeno.........ccoovviiiiii i, 12
2.7 Etapas del Proceso de la Evaluacion del Desempenio..........c.coveveieiiiiiiiiiiinann.. 13
2.8 Diagrama del Proceso de la Evaluacion del Desempefio.........c.ccveviiiiineinnnnn... 14
2.9 Principales Factores que Afectan el Desempefio en el Puesto........................... 15
2.10 Ansiedad del EMPleado. ........coooiniiiii i 16
2.11 Prejuicios del EValuador. ... ... ... 16
2.12 Capacitacion de 10S Evaluadores. .........o.ouieiuiiiiia e 17
2.13 Métodos de Evaluacion del DeSempeno.........c.cuviiieiiiiii i 18
2.14 Entrevista de EValUuacCiON...........oiuiiiiii e 22
3. METODOLOGIA. ...ttt ettt sttt ettt neseene s 25
3.1 Definicion del Problema..........c.oieiii e 25
3.2 0ODJEtiVO GENEIAL ... . e 26
3.3 Objetivos ESPECITICOS. . ... 26
G0 I 1S =T (o I ]2 Vo Lo 26
3.5 Unidad de ANALISIS. ... ..o 26
G =T g o To [0 I 1S3 (] o o 27
3.7 AMDIt0 GEOGIAICO. .. ... e e 27
3.8 Universoy Tamano de [a MUESIIa. ........c.oiuiiii i, 27
3.9 Instrumentos de MediCiON.........o.iiii i 27
3.10 Resumen del Procedimiento UtIliZzado.............ooviuiuiiiiiiiii e 28

4. DISCUSION DE RESULTADOS ....cooiiiiieieeteeee ettt ettt ve e 30



4.1 Resultados del Cuestionario del Personal que Brinda Atencién al Usuario............ 30
4.2 Resultados del Cuestionario al Director (a) de Recursos Humanos..................... 45

4.3 Informacion Obtenida de la Revision Documental en la Institucibn Objeto de

B S UAIO. .. e 47
(070101 WU £ [0\ =S 49
RECOMENDACIONES ..ottt e ettt st e e ate e e eaeereaneas 51
BIBLIOGRAFIA ...ttt ettt ettt et e et e et e et e eaeeereeeteeereeneeas 53
E-GRAFIA ..o ettt et e ettt et ee et 57
NN =@ 1 OSSR 58
INDICE DE FIGURAS ......oooteeeiecee ettt ettt te et te et eeteave et e etesteanaeeaeareanes 94

INDICE DE TABLAS ..ottt ettt ettt ettt ettt ettt ne v vt et 95



RESUMEN
La evaluacion del desempefio es un proceso sistematico y peridédico de medida objetiva
del nivel de eficiencia y eficacia de un empleado en su trabajo. Es decir, la cantidad y
calidad de bienes o servicios producidos por el trabajador, los comportamientos de éste,
la integracion de los criterios de evaluacion con los valores, cultura y objetivos de la
organizacion, por ello, si se tiene un ineficiente proceso de evaluacion de desempenio, se
ve afectado la obtencion del rendimiento real del personal, teniendo consecuencias en
los objetivos, en el incumplimiento de las tareas y funciones, en el clima laboral y en la

satisfaccion de los usuarios que hacen uso de los diferentes servicios.

La presente investigacion de tipo descriptiva fue realizada en una de las 8
municipalidades del departamento de El Progreso, Guatemala, en donde se tomé la
opinion del personal que brinda atencién al usuario, el cual representa 13.2% del total de
empleados de la institucion, con la finalidad de analizar el proceso de evaluacion de

desempeiio.

Para obtener los datos se hizo uso de dos instrumentos de investigacion, el primero fue
un cuestionario destinado para el Director (a) de Recursos Humanos, estructurado con
preguntas abiertas, cerradas y de opcion multiple, obteniendo informacion sobre el
actual proceso de evaluacion del desempenfo, sobre quienes intervienen en el proceso,
periodicidad del proceso, temas o0 aspectos evaluados y qué acciones se toman con
los resultados de dicha evaluacion; el segundo, fue dirigido al personal que brinda
atencion al usuario, estructurado con preguntas abiertas, cerradas y de opcion multiple
para obtener informacion sobre aspectos de comunicacion previa y posterior al proceso

de evaluacién y su percepcion al momento de ser evaluado.

A partir del analisis de la informacion se logré establecer que el proceso de evaluacion
de desempefio de la institucion se realiza sin un manual que sistematice la metodologia
y los procedimientos a seguir, realizandose segun la experiencia de algunos jefes de

areas.



INTRODUCCION
Las instituciones municipales, segun (Decreto Numero 12-2002 Codigo Municipal de
Guatemala, 2002) “son entidades auténomas en donde los habitantes del municipio
eligen a sus autoridades y ejerce por medio de ellas, el gobierno y la administracion de
sus intereses, obtiene y dispone de sus recursos patrimoniales, atiende los servicios
publicos locales, el ordenamiento territorial de su jurisdiccion, su fortalecimiento
econdémico y la emision de sus ordenanzas y reglamentos”. Por consiguiente, poseen
independencia administrativa, en donde disefian e implementan las estrategias y
herramientas que consideren pertinentes para dar solucién a los problemas que pueda

afrontar.

El presente informe de Trabajo Profesional de Graduacion que contiene el tema de
proceso de evaluacion del desempefio del personal que brinda atencién a los usuarios
de una municipalidad del departamento de El Progreso y disefio de programa de mejora,
se conforma de cuatro capitulos, el primer capitulo denominado antecedentes, presenta
los hechos historicos e investigaciones relacionadas con el proceso de evaluacion del
desempeinio, las cuales, fueron realizadas en instituciones y organizaciones similares; el
segundo, presenta el marco teérico, que contiene los argumentos y el fundamento teérico
de varios autores que sustentan o respaldan al investigador sobre el procedimiento y los

resultados obtenidos.

El tercer capitulo, contiene la metodologia utilizada en la investigacion, la cual consta de
la definicién del problema, objetivo general, objetivos especificos, asi como el disefio, la
unidad de andlisis, el periodo histérico, el ambito geografico, el universo y tamafio de la
muestra, los instrumentos que se utilizaron en la investigacion y un resumen de todo el

procedimiento que se llevé a cabo para el presente informe.

Por ultimo, se presenta el cuarto capitulo de discusion de resultados, que consta de la
parte mas relevante de la investigacion, en éste se presentan los productos alcanzados
del analisis realizado, dando a conocer de manera gréfica y escrita la informacion

importante para llegar a las conclusiones y recomendaciones finales, siendo estas Ultimas



el extracto ideoldgico de cada capitulo del presente informe, discutiendo los diferentes

hallazgos y confirmando los objetivos del Informe Profesional de Graduacion.



1. ANTECEDENTES
En una institucion el recurso humano es asignado a un puesto de trabajo para realizar
funciones especificas, cumplir con objetivos y lograr las metas institucionales, este
recurso debe ser supervisado y evaluado para determinar su desempefio laboral; en este
sentido, es importante abordar el tema de la evaluacién del desempefio, debido que es
un subsistema de la administracion de recursos humanos que permite a las instituciones
medir y comprobar el nivel de rendimiento que obtiene el trabajador en su puesto de

trabajo.

Las instituciones municipales son entidades autonomas que ejercen el gobierno y la
administracion del municipio, disponiendo de los recursos patrimoniales que existen
dentro de su jurisdiccién territorial, debiendo garantizar a la poblacidén los servicios
publicos que le permiten a los habitantes satisfacer sus necesidades; dichas entidades

se rigen por la Ley de Servicio Municipal y por el Codigo Municipal.

El objeto de estudio es una municipalidad ubicada en el departamento de El Progreso, la
cual, de acuerdo con sus estatutos promueven el desarrollo de sus habitantes, a través
de, actividades econOmicas, sociales, culturales, deportivas y ambientales, para brindar
servicios publicos que se constituyen con el proposito de mejorar la calidad de vida y la
satisfaccion de las necesidades de los usuarios, de acuerdo a los principios de eficacia y
eficiencia. Para el trabajo de investigacion se tomaron en cuenta investigaciones,
articulos cientificos, tesis de maestria de recursos humanos y documentos relacionados

con el tema que brindan un aporte significativo.

En el afio 2009, la licenciada Anna Pérez Montejo, previo a optar al grado de Maestra en
Ciencias en Administracion en el Instituto Politécnico Nacional del Distrito Federal de
México, llevo acabo su tesis de investigacion sobre propuesta de un Sistema para la
evaluacion del desempefio laboral en una empresa Manufacturera, siendo su objetivo
que el sistema propuesto permita ver la ineficiencia e ineficacia del personal de
produccion y administrativo, haciendo uso de cuestionarios llegé a la conclusion que la
evaluacion del desempefio sirve para dirigir y controlar al personal de forma mas justa, y
comprobar la eficacia de los procesos de seleccion de personal, también proporciona

datos sobre el clima laboral, el ajuste entre la persona y el puesto, adaptacion personal



al puesto, redisefio del puesto, rotacion de puestos y se pueden conocer las capacidades
individuales, las motivaciones, expectativas de las personas para asignar los trabajos de
forma adecuada, establecer planes de desarrollo profesional, establecer objetivos

individuales y revisar el cumplimiento de los objetivos de la empresa.

Luego en el afio 2010, la licenciada Noemi Clarivel Carrillo Reyes por medio de su tesis,
ha realizado la investigacion sobre la 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, previo a conferir el grado de Maestra en Ciencias en la
Maestria de Recursos Humanos de la Universidad de San Carlos de Guatemala, con el
propésito de diagnosticar y disefiar el proceso de evaluacion de desempefio, haciendo
uso de cuestionarios estructurados con preguntas abiertas y cerradas, en donde llegé a
concluir que, es necesario contar con un proceso de evaluacion que pueda retroalimentar
sobre el desempefio laboral que desarrollan en sus respectivos puestos, con el fin de
mejorar sus actividades; asimismo, indica que, el proceso de evaluacion de desempefio
es percibido como una actividad normal y sistematica que mejora las actividades

laborales.

En el afio 2012, el ingeniero Ernesto Joaquin LOpez Sarti en su tesis de Maestria de
Administracién de Recursos Humanos de la Universidad de San Carlos de Guatemala
realizo la investigacion sobre la evaluacién del rendimiento versus las retribuciones
econdmicas en la administracion de los recursos humanos, en una empresa
agroindustrial, en donde su objetivo general fue evaluar el rendimiento y las retribuciones
economicas del Recurso Humano en una empresa agroindustrial haciendo uso de
entrevistas lleg6 a concluir que dentro de la evaluacién del rendimiento existen factores
gue intervienen directamente en los trabajadores, siendo estos de suma importancia para

obtener los mayores rendimientos en sus labores ejecutadas.

Asimismo, el licenciado Walter Rodolfo Barrios Puac en el afio 2012 en su tesis de
Maestria en Administracién de Recursos Humanos de la Universidad de San Carlos de
Guatemala, realizé la investigacion sobre el proceso de la evaluacion del desempefio de
la Direccion Departamental de Educacion de Solola, donde su objetivo general fue



describir el proceso actual de la evaluacién del desempefio de la Direccién Departamental
de Educacion de Solol4, haciendo uso del instrumento del cuestionario llegd a concluir
gue el proceso actual de evaluacion del desemperfio de la Direccion Departamental de
Educacion de Solola, muestra sus deficiencias, puesto que existe un porcentaje
considerable de personas que no han sido evaluadas y no cumple con elementos
fundamentales como la comunicacion de resultados, retroalimentacion y seguimiento. Lo
cual no permite completar el proceso de evaluacion; asimismo, que es necesario disefiar
un proceso efectivo de evaluacion del desempefio para la institucion que cumpla con una
planificacion, metodologia y seguimiento acorde a las necesidades individuales de la

misma.

La licenciada Magda Leticia Velasquez Orozco en el afio 2014, previo a optar al grado de
Maestra en Administracion de Recursos Humanos en su tesis de investigacion sobre el
sistema de compensaciones y sus efectos en el desempefio laboral del recurso humano
de las instituciones educativas privadas del municipio de San Marcos, en la Universidad
de San Carlos de Guatemala, donde uno de sus objetivos fue Identificar la frecuencia y
el método con que se evalla el desempefio de los colaboradores de las instituciones
educativas privadas del municipio de San Marcos, haciendo uso del instrumento del
cuestionario llegé a la conclusion que la mayoria de las instituciones educativas privadas
no le dan importancia a las evaluaciones de desempefio, lo cual significa que no se mide
el rendimiento de los colaboradores, sabiendo que es el proceso que permite a las

empresas medir y analizar los resultados del trabajo de sus empleados.

En el mismo afio 2014, el licenciado Antonio Ramirez Amado, previo a optar al grado de
Maestria en Administracion en la Universidad de Montemorelos, realizd su tesis de
investigacion sobre capacitacion y desempefio laboral de los empleados de la
Universidad Linda Vista de la Union Mexicana de Chiapas, haciéndose la pregunta de
investigacion ¢ Cual es el desempefio laboral de los empleados de la Universidad Linda
Vista en Chiapas, México?, en donde haciendo uso de cuestionarios logré concluir que
1) Los empleados se encontraron ubicados entre bueno y excelente; 2) Que la edad y la

antigtiedad no influyen en el desempefio laboral y que la capacitacion en los empleados



influye de forma lineal, positiva y significativamente, esto significa que a mayor nivel de
capacitacién, mayor puede ser el desempefio laboral.

En el afio 2015, el licenciado José Hernandez previo a optar al grado de Magister en
Administracion del Trabajo y Relaciones Laborales en la Universidad de Carabobo
campus de Barbula Venezuela, realizé su tesis de investigacion sobre la incidencia de la
evaluacion del desempeiio en el rendimiento laboral de los funcionarios y funcionarias en
la Direccion de Inteligencia y Estrategias Preventivas de la Policia de Carabobo, en su
objetivo de establecer los beneficios de la evaluacion del desempefio para mejorar el
rendimiento de la labor de los funcionarios y funcionarias de Inteligencia y Estrategias
Preventivas de la Policia de Carabobo, haciendo uso del instrumento del cuestionario,
lleg6 a concluir que entre los beneficios se encuentra el comportamiento discrecional de
los funcionarios y funcionarias para promover el funcionamiento eficaz de la organizacion,
asi como el buen desempeifio laboral depende de una adecuada orientacion profesional,
para que la institucion promueva las fortalezas necesarias para el desarrollo de

aprendizajes y la capacitacion en el lugar de trabajo.

La licenciada Flor Maribel Vilas Acufia en el afio 2017, previo a conferir el grado de
Maestra en Gestion del Talento Humano en la Universidad Cesar Vallejo de Lima Perd,
realiz6 su tesis de investigacién sobre Capacitacién y evaluacion del desempefio laboral
de los trabajadores del area administrativa del Hospital San Juan de Lurigancho, en su
objetivo general de determinar la relacién que existe entre la capacitacion y la evaluacion
del desempefio laboral de los trabajadores del area administrativa del Hospital San Juan
de Lurigancho, haciendo uso de cuestionarios logro concluir que si existe correlacién
entre la capacitacion y el desempefio laboral, que se logra un mejor desempefio si se

logran aumentar las capacitaciones.

La licenciada Kathiusca Gonzalez en el afio 2018, en su tesis que contiene la
investigacion sobre La evaluacion de Desempefio como Factor Clave en el Compromiso
Laboral de los Empleados Publicos Adjuntos a la Direccion de Recursos Humanos de la
Gobernacion del Estado Yaracuy, para obtener el titulo de Magister Scientiarum en
Administracién del Trabajo y Relaciones Laborales en Gestién de las Personas en la



Universidad de Carabobo, Venezuela, se planteé el objetivo de analizar la evaluacion de
desempefio como factor clave en el Compromiso de trabajo para los empleados publicos
adjuntos a la Direccion de Recursos Humanos de la Gobernacion del Estado Yaracuy, en
donde utilizd las técnicas de observacion directa, encuesta y cuestionarios con
metodologia Likert, llegando a la conclusion que establecer lineamientos para la
evaluacion de desempefio a los empleados permite destacar los objetivos
organizacionales, la calidad del trabajo, conocimiento y dominio del trabajo, planteandose

para ellos las normativas requeridas para la misma.

En el aflo 2019, la Licenciada Jenny Victoria Diaz Tamara, previo a optar al grado de
Maestra en Ciencias de la Administracién en su tesis de investigacion sobre el Desarrollo
del capital humano y su influencia en el desempefio laboral de los servidores publicos no
docentes en la Universidad Nacional Daniel Alcides Carrion, siendo su objetivo general
determinar si el desarrollo del capital humano influye en el desempefio laboral de los
servidores publicos no docentes en la Universidad Nacional Daniel Alcides Carrién de
Perd, haciendo uso del cuestionario logré concluir que los servidores publicos no
docentes en la Universidad Nacional Daniel Alcides Carrién sede central muestran un
desempeiio laboral deficiente, en vista que en ninguna de las dimensiones se alcanza un
nivel bueno, ni menos excelente y que no cuenta con un adecuado programa de

capacitacion y desarrollo que sirva para mejorar el desempefio de sus recursos humanos.

El licenciado Carlos Alfonso Marroquin Giron en el afio 2020, previo a optar al grado
académico de Maestro en Artes en la Escuela de Estudios de Postgrados de la
Universidad de San Carlos de Guatemala, realizé su Trabajo Profesional de Graduacion
sobre la evaluacion del sistema de evaluacién del desempefio en una empresa de
servicios masivos ubicada en el municipio de Guatemala departamento de Guatemala,
siendo su objetivo general evaluar el sistema de evaluacién del desempefio en una
empresa de servicios masivos del municipio de Guatemala departamento de Guatemala
y elaborar una propuesta de redisefio del sistema; haciendo uso de encuestas en linea,

entrevistas y observacion logro concluir que la evaluacion del desempefio es un



subsistema de recursos humanos que se encuentra alineada a la estrategia
organizacional, y guarda una estrecha relacion con las compensaciones, diagndstico de
necesidades de capacitacion y oportunidad para mejorar los resultados, lo que permite
formar colaboradores orientados hacia el objetivo principal, motivados, corregir las areas

de oportunidad, y obtener resultados sobresalientes.

De esta manera, las investigaciones descritas anteriormente tienen relacion con el tema
del presente trabajo de investigacion, utilizando los cuestionarios como instrumentos de
recoleccion de datos para obtener informacién que permita alcanzar los objetivos

propuestos y asi obtener las conclusiones y recomendaciones finales.



2. MARCO TEORICO
La tarea de llevar a cabo el proceso de evaluacion del desempefio es un aspecto basico
de la gestion del recurso humano, para lo cual es importante abordar los diferentes

argumentos que describen algunos autores:

2.1 Evaluacion del Desempefio

Para abordar el tema de evaluacion del desempefio en las entidades autbnomas
municipales, es necesario abordar el articulo 55 del (Decreto 1-87 Ley de Servicio
Municipal, 1987) que establece que las autoridades nominadoras, estan obligadas a
evaluar el desempenfo de los trabajadores municipales que dependan de ellos. Deberan
velar porque dicha evaluacién se realice en forma justa y objetiva, de conformidad con el
sistema de evaluacion del desempefio que establezca la Corporacion Municipal con la
asesoria de la Oficina de Recursos Humanos de las Municipalidades. Asimismo, el
articulo 56 de dicho decreto indica que los resultados de la evaluacion del desempefio
serviran de base para promociones, ascensos, traslados y demas acciones del personal,
asi como para el fortalecimiento de la carrera administrativa municipal y formulacién de
programas de adiestramiento y capacitacion, conforme las posibilidades financieras de

las respectivas municipalidades.

Como se ha indicado en los articulos anteriores, las municipalidades por mandato legal
tienen la obligacion de realizar la evaluacion de desempefio, para obtener resultados que
permitan tomar decisiones en beneficio de la institucion, asi como para disefar y formular

programas o capacitaciones para los trabajadores.

2.2 Definiciones de Evaluacion del Desempefio segun varios Autores:

e La evaluacion del desempefio es un proceso técnico que tiene por objetivo poder
hacer una estimacion cuantitativa y cualitativa, por parte de los jefes inmediatos,
del grado de eficacia con que los trabajadores llevan a cabo las actividades,
objetivos y responsabilidades en sus puestos de trabajo. Es un proceso destinado

a determinar y comunicar a los colaboradores, la forma en que estan



desempefiando su trabajo, tratando de elaborar planes de mejora (Epiquén, 2014,
pag. 75)

e Se entiende como el comportamiento que presentan los individuos en el desarrollo
de sus actividades laborales, es decir, aquello que hacen y que los demas perciben
como su aporte a la consecucioén de cada uno de los objetivos organizacionales

(Fincowsky, Krieger, & Vallhonrat, 2012, pag. 93).

e “Es el proceso técnico de la administracion del potencial humano que se encarga
de medir sistematica y periédicamente la eficacia y eficiencia del funcionario en el

cumplimiento de sus tareas actuales” (Louffat, 2011, pag. 121).

e “Constituye el proceso por el cual se mide el rendimiento global del empleado; dicho
de otra manera, se mide su contribucion total a la organizacion, factor que, en ultima
instancia, determina su permanencia en la empresa” (Werther, Keith, & Guzman
Brito, 2014, pag. 216).

e “La evaluaciéon de desempefio mide el desempefio mostrado para alcanzar metas
y desarrollar planes, asi como el desempeifio en las funciones” (Harold, Weihrich,
& Cannice, 2012, pag. 318).

e “La evaluacion del desempefio implica un proceso de discusion y revision, para
apoyar y no para juzgar, con la intencion ldgica y positiva de crear todas las
condiciones que incrementen la capacidad y las competencias del colaborador de
modo que sirva como impulso constante para mejorar” (Chiavenato, 2020, pag.
252)

Como lo establecen los autores anteriores, la evaluacion del desempefio es un proceso
gue mide el rendimiento, el cumplimiento de objetivos, el logro de las metas, la eficacia y
eficiencia en las tareas y funciones, asi como la contribucion del trabajador hacia la

organizacion.



2.3 Importancia

Cualquier institucion que se dedique a brindar servicios, debe contar con personal
calificado que ofrezca una buena atencién, por ello, el papel del capital humano se ha
convertido en un factor relevante en las organizaciones, debido que uno de los principales
retos de los directivos es conocer el valor agregado que cada trabajador aporta a la
empresa, asi como el aseguramiento del logro de los objetivos corporativos y su

aportacion a los resultados finales (Werther, Keith, & Guzman Brito, 2014, pag. 306).

Esto hace que la evaluacion del desempefio permita conocer el aporte del personal que
brinda atencién al usuario, asi como el logro de los objetivos de la institucién y como
interviene dicho personal en los resultados; tal como lo indica (Mondy R. W., 2012, pag.
239) la evaluacion del desempefio es especialmente importante para el éxito de la
administracion del desempefio, es vital tanto que refleja de manera directa el plan

estratégico de la organizacion.

Ademas, es importante lo que indica (Chiavenato, 2020) que “la evaluacion disminuye la
incertidumbre del colaborador porque le proporciona realimentacion sobre su
desempeiio. Pretende lograr la consonancia porque facilita el intercambio de ideas entre
el colaborador y su gerente. En realidad, debe mostrar al talento lo que las personas
piensan de su trabajo y de su aportacion a la organizacion y a los grupos de interés” (pag.
256).

2.4 Ventajas de la Evaluacion del Desempefio

Con la realizacion de la evaluacion del desempefio se obtienen las siguientes ventajas:

e Mejora el desempeino: (Werther, Keith, & Guzman Brito, 2014) establece que
“Mediante la realimentacion sobre el trabajo que se realiza, el gerente y el especialista
de personal llevan a cabo acciones adecuadas para mejorar el rendimiento de cada

integrante de la organizacion” (pag. 216).
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e Politicas de compensaciéon: Las evaluaciones del desempefio ayudan a los
ejecutivos a determinar quiénes deben recibir aumentos salariales, y a cuanto
ascenderan. Muchas compafias conceden parte de sus incrementos basandose en
el mérito, que se determina por medio de evaluaciones del desempefio (Werther,
Keith, & Guzman Brito, 2014, pag. 216).

Decisiones de ubicacion: Por lo general, las promociones, transferencias y despidos
se basan en el desempefio anterior o en el previsto. Con frecuencia, las promociones
implican un reconocimiento del desempefio anterior. (Werther, Keith, & Guzman Brito,
2014, pag. 216)

Necesidades de capacitacion y desarrollo: (Werther, Keith, & Guzman Brito, 2014)
establece que “El desempefio insuficiente puede indicar la necesidad de recapacitar
al empleado. Por su parte, un desempefio adecuado o superior puede indicar la

presencia de un potencial latente, que todavia no se ha aprovechado” (pag. 216)

Planeacion y desarrollo de la carrera profesional: La realimentacién del
desempefio guia las decisiones sobre posibilidades profesionales especificas
(Werther, Keith, & Guzman Brito, 2014, pag. 216)

Errores en el disefio del puesto: El desempefio insuficiente puede indicar errores en
la concepcion del puesto. Las evaluaciones ayudan a identificarlos (Werther, Keith, &
Guzman Brito, 2014).

Desafios externos: (Werther, Keith, & Guzman Brito, 2014) indica que “En ocasiones,
el desempefio se ve influido por factores externos, como la familia, la salud, las
finanzas, etc. Si estos factores aparecen como resultado de la evaluacion del
desempeinio, es factible que el departamento de capital humano pueda prestar ayuda”
(pag. 216)
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Como se indica anteriormente la evaluacién del desempefio tiene muchas ventajas,

permitiendo a las instituciones autonomas detectar necesidades de capacitacion y

establecer planes o procesos de realimentacion en la ocupacion del puesto, mejorar su

rendimiento y sobre todo elevar el desemperio del personal.

2.5 Criterios de Desempefio

Para evaluar el desempefio del personal es necesario establecer criterios, siendo los mas

comunes:

Los Rasgos de Personalidad: segun (Mondy R. W., 2012, pag. 243) son aquellos
como la adaptabilidad, el buen juicio, la apariencia y las actitudes se pueden tomar

en consideracion cuando se demuestra que estan relacionados con el trabajo.

Las Competencias: “incluyen un amplio rango de conocimientos, habilidades,
rasgos de personalidad y formas de comportamiento que pueden ser de naturaleza
técnica, los cuales estan relacionados con las habilidades interpersonales o que

se orientan hacia los negocios” (Mondy R. W., 2012, pag. 243).

El logro de Metas: segun (Mondy R. W., 2012, pag. 243) son los resultados finales
en cuanto al logro de las metas se convierten en un factor apropiado que debe
evaluarse, los resultados establecidos deben estar dentro del control del individuo

0 equipo, y deben ser aquellos resultados que conduzcan al éxito de la empresa

El Potencial de Mejoramiento: las empresas deben poner énfasis en el futuro,
incluyendo los comportamientos y los resultados necesarios para desarrollar al
empleado y, en el proceso, lograr las metas organizacionales (Mondy R. W., 2012,
pag. 243).

El establecer criterios de evaluacion en las instituciones autbnomas que brindan servicios

de atencién, se puede valorar el nivel de rendimiento, asi como detectar las areas de

mejoras en los trabajadores.
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2.6 Aplicaciones de la Evaluacion del Desempefio

La teoria administrativa establece que realizar la evaluacion del desempefio tiene muchas

aplicaciones, pero es importante considerar las siguientes:

Procesos para sumar a las personas: la evaluacion del desempefio funciona
como un insumo para el inventario de habilidades, con el fin de construir el banco
de talentos y la planificacién de la gestion de talento humano. Constituye la base
de informacion para el reclutamiento y seleccién, porque sefiala las caracteristicas
y las actitudes adecuadas de los nuevos trabajadores que seran contratados en el
futuro para mejorar los resultados finales de sus unidades de negocios
(Chiavenato, 2020, pag. 271).

Procesos para recompensar a las personas: indica si las personas se sienten
motivadas y recompensadas por la organizacién. Ayudan a la organizacion a
decidir quién debe recibir recompensas, como aumentos de salario o promociones,

0 quién debe ser separado de la organizacion (Chiavenato, 2020, pag. 271).

Procesos para desarrollar a las personas: muestran los puntos fuertes y débiles
de cada persona, cuales colaboradores necesitan capacitacion y los resultados de
los programas de entrenamiento. (Chiavenato, 2020, pag. 272).

Procesos para cuidar a las personas: segun (Chiavenato, 2020) establece que
“proporcionan realimentacién a los empleados sobre su desempefio y posibilidades
de desarrollo. Es la base para que el superior y el subordinado conversen en torno
a asuntos de trabajo. Aportan una interaccion que facilita el entendimiento entre las
partes interesadas. Ademas, la evaluacion se puede utilizar como una herramienta

para evaluar el programa de gestion de talento humano” (pag. 271).

Las aplicaciones anteriores de la evaluacion del desempefio son procesos que también

se utilizan en las instituciones autbnomas municipales que prestan servicios, derivado

gue en ellas intervienen personas.
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2.7 Etapas del Proceso de la Evaluacion del Desempefio

Para desarrollar el proceso de evaluacion de desempefio es necesario desarrollar cuatro

etapas basicas, siendo las siguientes:

Etapa 1. Establecer y definir indicadores ideales del desempefio:

Consiste en definir cuales seran los factores, criterios o0 competencias para tener
en cuenta para evaluar a todos los funcionarios de la empresa. Ademas, en cada
factor se definiran las graduaciones correspondientes del desempefio, con las
puntuaciones respectivas (Louffat, 2011, pag. 132).

Etapa 2. Medir el desempefio real del funcionario:

Segun (Louffat, 2011) “es la aplicacidon real practica de la evaluacion de cada
trabajador, cada evaluador procede, en base a los indicadores previamente
establecidos, a otorgar las graduaciones y puntajes correspondientes del
trabajador en cada factor, obteniendo al final un puntaje total” (pag. 132).

Etapa 3. Comparar los indicadores planteados con el desempefio real del
funcionario:

Se procede a comparar las notas obtenidas factor por factor y el total respectivo
por parte de cada trabajador en relacién con las notas minimas aceptables
establecidas para cada factor de evaluaciéon y luego el total (Louffat, 2011, pag.
132).

Etapa 4. Disponer las medidas correctivas y/o de premiacién por el mérito en
el desempefio de las funciones:

Una vez determinado el puntaje obtenido por cada evaluado también se procede
a complementar un analisis cualitativo de los resultados obtenidos. La opinién final
es comunicada al evaluado en forma individual y se procede a indicarle si hay
alguna premiacion o recomendacion de capacitacion que mejore su desempefo
(Louffat, 2011, pag. 132).
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Estas etapas permiten desarrollar un proceso sistematizado, ordenado y secuencial de
la evaluacion del desempefio, que le permitan tanto a las empresas como a las

instituciones autonomas medir el rendimiento del personal.

2.8 Diagrama del Proceso de la Evaluacion del Desempefio
A continuacién, se presenta el diagrama del proceso que establece (Louffat, 2011):

FIGURA 1

Disefio del proceso de la evaluacion del desempefio

1. Establecer y definir indicadores ideales de desempeiio

I

2. Medir el desempeiio real del funcionario

|

3. Comparar los indicadores planteados
con el desempeno real del funcionario

|

4. Disponer las medidas correctivas y/o de premiacion
por el mérito en el desempeno de las funciones

Nota: adaptado de (Louffat, 2011, pag. 29)

Como se observa en el diagrama de la figura 1, para evaluar el desempefio primero es
necesario establecer y definir los indicadores que se consideren ideales, luego, proceder
a medir el desempefio real y asi comparar los indicadores planteados contra los

indicadores reales para luego disponer de una medida correctiva o premiar al evaluado.
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2.9 Principales Factores que Afectan el Desempeiio en el Puesto

Cuando se realiza el proceso de evaluacion del desempefio con el fin de obtener el
rendimiento del personal dentro de la organizacion, es importante establecer que existen
factores que pueden intervenir en la obtencidén de buenos resultados, por lo cual segun

(Chiavenato, 2020, pag. 250) existen principalmente los que se muestran en la siguiente

ilustracion:
FIGURA 2:
Principales Factores Que Afectan El Desempefio En El Puesto
Valor de las Competencias de la
recompensas persona
Esfuerze individual _— Desempeno
Percepcion de que
las recompensas Percepcian del
dependen del papel
esfuerzo

Nota: adaptado de (Chiavenato, 2020, pag. 250)

En el diagrama de la figura 2 el autor presenta que el esfuerzo individual del personal en
su puesto de trabajo es producido por factores como las percepciones de las
recompensas, percepciones de la funcién, el valor de las recompensas y las

competencias que posee la persona, teniendo como resultado el desemperio.
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Se debe considerar que existen otros factores que pueden intervenir en los resultados de

la evaluacion del desempefio, tales como:

2.10 Ansiedad del Empleado

Segun (Mondy R. W., 2012) establece que “El proceso de evaluacién también genera
ansiedad en el sujeto evaluado. La ansiedad puede asumir la forma de descontento,
apatia y rotacion de personal. Las oportunidades para obtener promociones, mejores
asignaciones de trabajo y un incremento salarial dependen de los resultados de la
evaluacion. Esto podria causar no solamente tension, sino también una resistencia

rotunda” (pag. 256).

2.11 Prejuicios del Evaluador

Las mediciones subjetivas del desempeiio pueden conducir a distorsiones de la
calificacion, que suelen ocurrir con mayor frecuencia cuando el calificador no logra
conservar su imparcialidad en varios aspectos, entre los cuales se encuentran:

e Elementos Subjetivos: Cuando el evaluador permite que sus percepciones y
opiniones personales sobre el evaluado interfieran en su juicio pueden introducirse
elementos que distorsionan todo el proceso posterior (Werther, Keith, & Guzman
Brito, 2014, pag. 221).

e Error por Tendencia al Promedio: segun (Werther, Keith, & Guzman Brito, 2014)
indica que “Algunos evaluadores tienden a evitar las calificaciones muy altas o
muy bajas, distorsionando de esta manera sus mediciones para que se acerquen

al promedio” (pag. 221).

e Permisividad e Inflexibilidad: algunos evaluadores son movidos por el deseo
inconsciente de agradar y conquistar popularidad, o de imponer un grado alto de
respeto y distancia. Debido a estos factores pueden adoptar actitudes
sistematicamente benévolas o estrictas (Werther, Keith, & Guzman Brito, 2014,
pag. 221).
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e Elementos Culturales: El miembro de determinado grupo tiende a pensar que las
practicas, creencias, tradiciones, alimentos, etc., de su propia comunidad son las
mejores y que otras comunidades son atrasadas, excesivamente ruidosas o

incluso peligrosas (Werther, Keith, & Guzman Brito, 2014, pag. 221).

Los prejuicios del evaluador ocasionan una distorsion en la obtencién del desemperio real
de los trabajadores, provocando que la empresa o institucién se vea afectada en el logro
de sus objetivos y se vea afectado el desempefio del evaluador, perdiendo el objetivo o

fin de la evaluacion del desempefio.

2.12 Capacitaciéon de los Evaluadores

Dentro del proceso de evaluacion del desempefio se debe considerar lo que establecen
(Werther, Keith, & Guzman Brito, 2014, pag. 235) que independientemente del método
de evaluacion que se escoja, los evaluadores necesitan conocimientos sobre el sistema
y el objetivo que se plantea. Dos aspectos esenciales consisten en asegurar la
comprension del evaluador del proceso que se lleva a cabo y su congruencia con el

sistema adoptado.

Algunos departamentos de capital humano proporcionan a los evaluadores un manual
gue describe en detalle los métodos y politicas en vigor. A menudo se incluyen en esos
manuales pautas para la conduccion de las evaluaciones o para que el evaluado pueda
obtener realimentacién, asi como definiciones objetivas de pardmetros esenciales y
deseables en la conducta del empleado. En las sesiones de capacitacion para
evaluadores, se propone la explicacion del procedimiento, la mecanica de las
aplicaciones, los posibles errores o fuentes de distorsion y las respuestas a las preguntas
gue pudieran surgir. Durante el proceso se puede proceder a evaluaciones que los
asistentes efectlian uno de otro, para proporcionar experiencia a los futuros evaluadores;
Cuando se concluye el periodo de capacitacion puede iniciarse la fase de las

evaluaciones. (Werther, Keith, & Guzman Brito, 2014, pag. 236)
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Estas capacitaciones son necesarias en el proceso de evaluacion, derivado que el
evaluador debe tener el conocimiento y la experiencia para llevar a cabo tales
evaluaciones, de lo contrario, existe el riesgo de incurrir en los errores de subjetividad o

no realizar de manera correcta el proceso.

2.13 Métodos de Evaluacién del Desempefio
A continuacion, se presentan segun (Chiavenato, 2011, pag. 207) los métodos de
evaluacion de desempefio que permiten obtener y medir el rendimiento del personal, los

cuales son aplicables en las diferentes organizaciones, segun sea el caso:

2.13.1 Método de Escalas Gréficas

El autor (Chiavenato, 2011) indica que “este es el método mas comun y divulgado por su
sencillez, El método de escalas graficas mide el desempefio de las personas con factores
ya definidos y graduados, utiliza un cuestionario de doble entrada, en el cual las lineas
horizontales representan los factores de evaluacion del desempefio, y las columnas
verticales, los grados de variacion de esos factores. Estos se seleccionan y escogen para
definir las cualidades que se pretende evaluar en las personas. Cada factor se define
mediante una descripcion sumaria, simple y objetiva. Cuanto mejor sea esa descripcion,
tanto mayor sera la precision del factor. Cada uno se dimensiona de modo que retrate
desde un desempefio débil o insatisfactorio hasta uno 6ptimo o excelente”. (pags. 207,
208).

Entre estos dos extremos hay tres opciones:

e Escalas Gréficas Continuas: son escalas en las cuales soélo se definen los dos
puntos extremos, y la evaluacion del desempefio se sitla en un punto cualquiera
de la linea que los une. Existen un limite minimo y un limite maximo para la
variacion del factor evaluado. La evaluacion se ubica en un punto cualquiera de

ese rango de variacion. (Chiavenato, 2011, pag. 208)
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FIGURA 3:
Escalas Graficas Continuas

Cantidad Cantidad
insatisfactoria excedente de
de produccion produccion

Nota: adaptado de (Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos, El capital Humano de las

Organizaciones, 2011, pag. 208).

Escalas Gréaficas Semicontinuas: el tratamiento es idéntico al de las escalas
continuas, pero con la diferencia que entre los puntos extremos de la escala
(limites minimos y maximo), se incluyen puntos intermedios definidos para facilitar

la evaluacion. (Chiavenato, 2011, pag. 208)

FIGURA 4

Escalas Graficas Semicontinuas

Cantidad ! 2 3 4 (Cantidad
producida ' ' producida
Insatisfactoria Excelente

Nota: adaptado de (Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos, El capital Humano de las

Organizaciones, 2011, pag. 208).

Escalas Graficas Discontinuas: son escalas en las cuales ya se establecio y
describié la posicién de sus marcas, y que el evaluador tendra que escoger una

para valorar el desempefio. (Chiavenato, 2011, pag. 208)
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FIGURA 5
Escalas Graficas Discontinuas

Cantidad 1 2 3 4 Cantidad
producida ' ! producida
Insatisfactoria Regular Buena Excelente

Nota: adaptado de (Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos, El capital Humano de las

Organizaciones, 2011, pag. 208).

Este método permite de manera sencilla y objetiva medir el rendimiento y el nivel de
desempeiio que ha desarrollado el trabajador dentro de su puesto de trabajo, siendo

aplicable en las instituciones que brindan diferentes tipos de servicios.

2.13.2 Método de Eleccion Forzada:

El método de eleccion forzada consiste en evaluar el desempefio personal por medio de
frases alternativas que describen el tipo de desempeiio individual. Cada bloque esta
compuesto por dos, cuatro o mas frases, y el evaluador debe escoger sélo una o dos de
las que explican mejor el desemperfio del evaluado, por eso se llama “eleccién forzada”.
(Chiavenato, 2011, pag. 210)

Existen dos formas de composicion segun (Chiavenato, 2011):

e Los bloques estan compuestos por dos frases de significado positivo y dos de
significado negativo. El supervisor o el evaluador, al realizar la evaluacion, escoge
la frase que mas se aplica y la que menos se aplica al desempefio del evaluado.

e Los bloques estan formados tan solo por cuatro frases de significado positivo. El
supervisor o el evaluador, al evaluar al empleado, escoge las frases que mas se

aplican al desempefio del evaluado (pags. 211-212).
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2.13.3 Autoevaluaciones:

Segun (Werther, Keith, & Guzman Brito, 2014, pag. 323) la autoevaluacion se puede
constituir como una técnica de valuacion muy util, en los casos en que el objetivo sea
alentar el desarrollo individual. Cuando los empleados se autoevallan, es mucho menos
probable que se presenten actitudes defensivas, lo cual es un factor que alienta el
desarrollo individual. En circunstancias en que las autoevaluaciones se utilizan para
determinar las areas que necesitan mejorarse, esta técnica puede resultar de gran

utilidad para la determinacion de objetivos personales a futuro.

2.13.4 Centros de Evaluacion:

Los autores (Werther, Keith, & Guzman Brito, 2014, pag. 325) indican que los centros
constituyen una forma estandarizada de evaluar a los empleados, que se basa en tipos
multiples de evaluacion y multiples evaluadores. Esta técnica suele utilizarse para grupos
gerenciales de nivel intermedio que muestran gran potencial de desarrollo. Se envia a un
centro especializado a los empleados con potencial y se le somete a una evaluacion

individual.

Luego, se selecciona a un grupo especialmente idoneo para someterlo a entrevistas en
profundidad, exdmenes psicoldgicos, estudiar los antecedentes personales, hacer que
participen en varias mesas redondas y ejercicios de simulacién de condiciones reales de
trabajo y actividades; todas en las que van siendo calificados por un grupo de
evaluadores. Los resultados pueden ser sumamente Utiles para ayudar al proceso de
desarrollo gerencial y las decisiones de ubicacion. A partir de las puntuaciones otorgadas
a cada empleado se prepara un informe sobre cada participante.

2.13.5 Evaluacion 360°:

Segun los autores (Werther, Keith, & Guzman Brito, 2014, pag. 232) en este sistema de
evaluacion del desempefio participan las personas que tienen contacto de trabajo con el
evaluado, incluyendo los compafieros de trabajo, ademas del supervisor. Este sistema
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permite la creacion de planes individuales de desarrollo, porque identifica claramente las

areas en que el individuo o el grupo necesitan crecer y afianzarse.

Segun (Werther, Keith, & Guzman Brito, 2014) establece que el método 360° es una
manera sistematizada de obtener opiniones de diferentes personas respecto al
desempeiio de un individuo en particular, de un departamento o de toda una
organizacion. Esta caracteristica permite que el método se utilice de muy diferentes
maneras para mejorar el desempefio individual o del grupo, maximizando los resultados
integrales de la empresa. El método deriva su nombre del hecho de cubrir los 360° grados
del compés, que simbodlicamente representan todas las vinculaciones relevantes de una

persona con su entorno laboral. (pag. 232).

Este método comprende la evaluacion de varias personas que tienen vinculacion con el
evaluado, siendo importante para conocer el desempefio real del trabajador y asi poder
detectar deficiencias puntales en su puesto de trabajo, sin embargo, requiere mayor

recurso y tiempo para su aplicabilidad.

2.14 Entrevista de Evaluacion:
Los procesos de evaluacion de desempefio se concretan con la discusion de los
resultados, siendo importante abordar lo establecido por algunos autores:

Para (Werther, Keith, & Guzman Brito, 2014, pag. 236) las entrevistas de evaluacién son
sesiones de verificacion del desempefio que proporcionan a los empleados
realimentacién sobre su actuacion en el pasado y su potencial a futuro. El evaluador

puede proporcionar la realimentacion mediante varias técnicas:

e Enfoque de Convencimiento: mas comunmente utilizado con los empleados de
poca antigiiedad, se pasa revista al desempefo reciente y se procura convencer

al empleado para que actlue de cierta manera.
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e Enfoque de Didlogo: se insta al empleado para que manifieste sus reacciones
defensivas, sus excusas, SUS quejas. Se propone superar estas reacciones

mediante asesoria sobre las formas de lograr un desempefio mejor.

e El Enfoque de Solucion de Problemas: identifica las dificultades que puedan
estar interfiriendo con el desempefio del empleado. A partir de esa identificacion

se solucionan esos problemas mediante capacitacion, asesoria o reubicacion.

Para (Chiavenato, 2011, pag. 221) en la entrevista de evaluacion del desempefio es
necesario dar a conocer la informacion relevante y significativa de su desempefio, para
gue pueda alcanzar los objetivos plenamente. La entrevista de evaluacion del desempefio

sirve para esta comunicacion.
Los propositos de la entrevista de la evaluacion del desempefio son:

e Brindar al evaluado las condiciones necesarias para que mejore su trabajo y
comunicar en forma clara e inequivoca cual es su patrén de desempefio.

e Dar al evaluado una idea clara de cdmo se desemperia (realimentacion), destacar
sus puntos fuertes y débiles y compararlos con los estandares esperados.

e Ambos (evaluador y evaluado) deben comentar las medidas y los planes para
desarrollar y utilizar mejor las aptitudes del evaluado, quien debe comprender
cémo mejorar su desempefio y participar activamente con las medidas para

conseguir esa mejoria.

Para (Mondy R. W., 2012, pag. 259) en la entrevista de evaluacion de desempefio “se
debe minimizar la posibilidad de sentimientos negativos, la reunién de cara a cara y la

revision escrita deben tener como meta mejorar el desempefio, y no hacer una critica.

Sigue indicando que una entrevista exitosa de evaluacion debe estructurarse de tal
manera que permita tanto al supervisor como al subordinado visualizarla como la solucion

de un problema y no como una sesién encaminada a encontrar defectos.
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El administrador debe considerar tres objetivos basicos cuando planea una entrevista de

evaluacion” (pag. 260):

e Discutir el desempeiio del empleado.

e Asistir al empleado en el establecimiento de metas y en los planes de desarrollo
personal para el siguiente periodo de evaluacion.

e Sugerir medios para el logro de las metas establecidas, incluyendo el apoyo del
administrador y la empresa.

En este sentido, la entrevista de evaluacion del desempefio es uno de los procedimientos
significativos, ya que, se les brinda cara a cara los resultados a los empleados, en donde
se discute y se busca lograr mejoras que permitan elevar el nivel de rendimiento o
desempeifio laboral alcanzado. Como lo indican los autores, el proceso de evaluacion de
desemperio es importante en la gestion del recurso humano dentro de las instituciones,
derivado que haciendo uso de un método especifico y mediante un instrumento de
evaluacion, se obtienen resultados que permiten medir y evaluar el rendimiento del

personal en su puesto de trabajo.
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3. METODOLOGIA

3.1 Definiciéon del Problema

En las instituciones autonomas el desempefio de los empleados es relevante en el logro
de la efectividad, en el éxito y en brindar un excelente servicio a la poblacion, en este
sentido, el desempefio es el comportamiento que presentan los individuos en el desarrollo
de sus actividades laborales, es decir, aquello que hacen y que los demas perciben como

su aporte a la consecucion de cada uno de los objetivos institucionales.

Segun (Pereda y Berrocal 2011) citado en (Noel Herrera, Frias Kurisaki, & Silva Mejor,
2019, pag. 13) la evaluacion de desempefio “es un proceso sistematico y periodico de
medida objetiva del nivel de eficiencia y eficacia de un empleado o equipo en su trabajo.
Es decir, la cantidad y calidad de bienes o servicios producidos por el trabajador, los
comportamientos de éste, la integracion de los criterios de evaluacién con los valores,
cultura y objetivos de la organizacion”. Como lo cita el autor, si se tiene un proceso de
evaluacion de desempefio sin eficiencia y eficacia, se ve afectado la obtencion del
rendimiento real del personal, teniendo consecuencias en el cumplimiento de los
objetivos institucionales, en el cumplimiento de tareas y funciones, en el clima laboral y

en la satisfaccidon de los usuarios que hacen uso de los diferentes servicios.

La insatisfaccion del usuario es resultado de una mala atencion por parte de los
empleados, dafiando la reputacion de la institucibn, aumentando las quejas e
inconformidades y teniendo las autoridades administrativas un rechazo a la gestion que
realizan. Por lo cual, se plantearon las siguientes preguntas de investigacion: ¢ Cuales
son los requerimientos legales e institucionales para la evaluacion de desempefio del
personal que brinda atencion al usuario en la institucién objeto de estudio?, ¢ El resultado
de la evaluacion del desempefio se utiliza para la toma de decisiones en materia de

gestion de recursos humanos?
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3.2 Objetivo General
Realizar el analisis del proceso de la evaluacion del desempefio del personal que brinda
atencion a los usuarios de una municipalidad del departamento de El Progreso y disefio

de programa de mejora.

3.3 Objetivos Especificos

e Evaluar el proceso de evaluacion del desempefio del personal que brinda atencion
a los usuarios en la institucion objeto de estudio.

e Establecer las acciones que implementa la instituciébn para elevar el nivel de
desempefio.

e I|dentificar los requerimientos legales y la normativa institucional aplicable para la
evaluacion del desempefio en la institucién objeto de estudio.

e Disefiar un programa de mejora del proceso de evaluacion del desempefio del

personal que brinda atencién al usuario en la institucién objeto de estudio.

3.4 Disefio Utilizado

En la investigacion se utilizé el disefio No Experimental Transeccional o Transversal
Descriptivo segun (Liu, 2008 y Tucker, 2004) citado en (Hernandez Sampieri, Fernandez
Collado, & Bautista Lucio, 2014, pags. 152,154) “los disefios de investigacion
transeccional o transversal recolectan datos en un solo momento; indagan la incidencia
de las modalidades, categorias o0 niveles de una o mas variables en una
poblacién, son estudios puramente descriptivos. Pueden abarcar varios grupos o
subgrupos de personas, objetos o indicadores; asi como diferentes comunidades,

situaciones o eventos”.

3.5 Unidad de Analisis

Una de las 8 municipalidades del departamento de El Progreso.
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3.6 Periodo Histoérico

Para la elaboracion del Plan de Trabajo, la realizacion de la investigacion, la elaboracion

del Informe Final y la presentacion a la Direccion de la Escuela de Estudios de Postgrado,

se utilizé el periodo del mes de junio 2020 al mes de junio del afio 2021.

3.7 Ambito Geogréfico

Departamento de El Progreso, Guatemala.

3.8 Universo y Tamafno de la Muestra

Segun informacién proporcionada por la Direccibn de Recursos Humanos son 82

trabajadores que brindan atencion directa al usuario, esto corresponde al 13.2% de un

total de 618 trabajadores.

3.9 Instrumentos de Medicién

Cuestionario (anexo 2): este cuestionario fue dirigido al Director (a) de
Recursos Humanos de la institucién objeto de estudio, el cual esta comprendido
por 20 preguntas abiertas, cerradas y de opcién mdudltiple, obteniendo
informacién sobre el actual proceso de evaluacion del desempefio, donde se
obtuvo especificamente informacidén sobre quienes intervienen en el proceso,
periodicidad de éste, temas 0 aspectos evaluados y qué acciones se toman con
los resultados obtenidos. Para su aplicacion por el tema de pandemia de COVID-
19 se utilizd6 la herramienta gratuita de Formularios de Google Forms:
https://forms.gle/vMgV9in5gbSugCAd9.

Cuestionario (anexo 3): este cuestionario fue dirigido al para el personal que
brinda atenciéon al usuario de la institucion objeto de estudio, el cual esta
comprendido de 15 preguntas abiertas, cerradas y de opcién madltiple.
Obteniendo informacién sobre aspectos de comunicacion previa y posterior al
proceso de evaluacion, su percepcion al momento de ser evaluado y que

acciones se han tomado con sus resultados. Para su aplicacion por el tema de
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pandemia de COVID-19 se utiliz6 la herramienta gratuita de Formularios de
Google Forms: https://forms.gle/6k6hK5PaotwPBTJa6.

3.10 Resumen del Procedimiento Utilizado

La investigacion se llevé a cabo con el siguiente procedimiento:

e Seleccidon y aprobacion del tema:
El tema de evaluacién del desempefio surge de la preocupacién de investigar la
manera que se esta disefiando y aplicando el proceso de evaluacién en la

institucion objeto de estudio.

e Fundamentacién tedrica:
Para fundamentar la investigacion se acudié a estudios anteriores relacionados

con el tema, como tesis, revistas cientificas y diferente bibliografia.

e Seleccidn de lainstitucion objeto de investigacion:
Se eligi6 una de las 8 municipalidades del departamento de EI Progreso,

Guatemala.

e Seleccion de la muestra:
El criterio para la seleccibn de la muestra fue basado en la informacion
proporcionada por la Direccion de Recursos Humanos de la institucion objeto de

estudio, la cual corresponde al 13.2% del total de trabajadores.

e Elaboracion de los instrumentos de investigacién:
Se elaboraron 2 cuestionarios, uno destinado para el Director (a) de Recursos
Humanos con 20 preguntas abiertas, cerradas y de opcion mdltiple y el otro para
el personal que brinda atencion al usuario con 15 preguntas abiertas, cerradas y

de opcion mudltiple.
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Validacion de los instrumentos de investigacion:

Se realiz6 mediante la revision del catedratico asignado para la Maestria de
Recursos Humanos y por el Director(a) de Recursos Humanos de la institucion
objeto de estudio.

Aplicacion de los instrumentos de investigacion:
Por el tema de pandemia de COVID-19 se llevé a cabo por medio de la plataforma

virtual gratuita de formularios de Google Forms.

Tabulacion de los resultados:
La plataforma virtual de formularios de Google Forms utilizada, tabula
automaticamente las respuestas en la nube, luego se descargaron al ordenador

por medio de una hoja de Excel.

Discusion de los resultados:

Los resultados obtenidos de los cuestionarios y la revision documental en la
institucion objeto de estudio, permiten describir e interpretar el significado de los
diferentes hallazgos que se cotejan con los antecedentes y el marco tedrico, con

el fin de establecer las conclusiones y recomendaciones finales.

Conclusiones y recomendaciones:
Se definieron a partir de la discusion de los resultados de la investigacion, con ello,

dando respuesta a los objetivos de investigacion planteados.
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4. DISCUSION DE RESULTADOS
Como resultado de la aplicacion de los dos instrumentos de investigacion y la revision

documental en la unidad de analisis, se presenta la informacion obtenida:

4.1 Resultados del Cuestionario del Personal que Brinda Atencion al Usuario

El personal que brinda atencion al usuario ha proporcionado la siguiente informacion:

FIGURA 6

¢, Qué forma utiliza la municipalidad para evaluar su desempefio?

Observacion Directa

29.30%
Cuestionario de
Otros Evaluacion del
4.90% Desempefio
65.90%

Observacion Directa m Cuestionario de Evaluacién del Desempefio = Otros

Nota: esta figura muestra los resultados obtenidos de la pregunta No. 1 del cuestionario aplicado al personal

gue brinda atencién al usuario en la institucién objeto de estudio, mayo 2021.

De los trabajadores que respondieron el cuestionario, el 65.9% (54 trabajadores)
indicaron que la forma que utiliza la municipalidad para evaluar su desempefio es por
medio del cuestionario de evaluacion de desempefio, el 29.3% (24 trabajadores) indican
gue lo hacen por medio de la observacion directa y el 4.9% (4 trabajadores) indican que
se utliza otra forma. Ese 4.9% que representa a 4 trabajadores, indican que la
municipalidad utiliza otra forma para evaluar su desempefio, 3 de ellos especificaron que
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utilizan una combinacién de observacién directa y cuestionario y 1 trabajador indica que
la municipalidad no utiliza forma alguna para evaluar su desempefio. Mediante la forma
gue la municipalidad evalta el desempefio segun (Fincowsky, Krieger, & Vallhonrat,
2012, pag. 93) se puede conocer el comportamiento que presentan los individuos en el
desarrollo de sus actividades laborales, es decir, aquello que hacen y que los demas
perciben como su aporte a la consecucién de cada uno de los objetivos organizacionales.
Es decir, se pueden identificar areas de mejora para gestionar en materia de recursos

humanos, en beneficio de la institucidén y del personal.

FIGURA 7

¢, Qué aspectos le evaluan?

59.8%

60.0% 56.1%

50.0%

40.0% 35.4%

30.0%

20.0%

10.0% 4.9%
0.0% -

Cumplimiento de Funcionesy

imi Conducta

objetivos tareas Comportamieynto otre
yresultados

obtenidos

Nota: esta figura muestra los resultados obtenidos de la pregunta No. 2 del cuestionario aplicado al personal

gue brinda atencién al usuario en la institucion objeto de estudio, mayo 2021.

Segun las respuestas reflejadas en la figura 7 el 59.8% del personal que brinda atencion
al usuario indica que les evaltan los aspectos de funciones y tareas, el 56.1% el
cumplimiento de objetivos y resultados obtenidos, el 35.4% indican los aspectos de
conducta y comportamiento y el 4.9% indican otros aspectos. Sin embargo, al comparar
estas respuestas con las obtenidas del cuestionario aplicado al Director (a) de Recursos

Humanos; se puede constatar que existe diferencia entre ambas, ya que el director indica
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gue se evallan los objetivos y el personal indica que se evallan varios aspectos. Es
importante aclarar que en esta interrogante el trabajador tenia la opcién de marcar varias
respuestas, con el fin de obtener informacion mas detallada de los aspectos incluidos en

el cuestionario de evaluacién de desemperio.

FIGURA 8
¢ En lainstitucién le comunican o socializan cuando ha dado inicio el proceso de

evaluacion del desempefio?

NO
42.7%

=S| “NO

Nota: esta figura muestra los resultados obtenidos de la pregunta No. 3 del cuestionario aplicado al personal

gue brinda atencién al usuario en la institucién objeto de estudio, mayo 2021.

Las respuestas de la figura 8 muestran que al 42.7% del personal que brinda atencion al
usuario no se les comunica ni socializa cuando ha dado inicio el proceso de evaluacion
de desempefio, caso contrario el 57.3 indica que si. A pesar que este procedimiento no
estd descrito en la Ley de Servicio Municipal, se debe considerar o que establece
(Gonzales Marmol, 2010, pag. 10) “que en la comunicacion esta la clave del éxito o el
fracaso de un proceso de evaluacion del desempefio. La comunicacién tanto escrita como

verbal es el elemento diferenciador de una gestién del rendimiento eficaz”.
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FIGURA 9
¢, Quién es el encargado o responsable de aplicarle la evaluacion del desempefio?

Otro
0.0%

Alcalde
1.2%

Jefes Inmediatos
78.0%

Director Recursos
Humanos
18.3%

Gerente Municipal
2.4%

= Alcalde = Director Recursos Humanos Gerente Municipal Jefes Inmediatos = Otro

Nota: esta figura muestra los resultados obtenidos de la pregunta No. 4 del cuestionario aplicado al personal
gue brinda atencion al usuario en la institucion objeto de estudio, mayo 2021.

Segun la figura 9 el 78% refleja que el encargado o responsable de aplicar la evaluacion
de desemperfio es el jefe inmediato, un 18.3% indica que es el Director(a) de Recursos
Humanos, un 2.4% indica que es el Gerente Municipal y el 1.2% indica que es el Alcalde.
Tal como lo establece (Mondy R. W., 2012, pag. 245) que comunmente el superior
inmediato es el individuo que se encarga de la evaluacion del desempefio. Es importante
hacer saber que dentro de la muestra existen mandos medios que su jefe inmediato
puede ser el Gerente, el Director o el Alcalde, asimismo indicar que, segun informacion
obtenida en el trabajo de campo, cuando no se encuentra el jefe inmediato, es un
compafiero con el mismo nivel jerarquico que aplica la evaluacion (entre jefes
inmediatos), en este sentido, el que se evallen los jefes entre si, conlleva a no cumplir

con las instrucciones verbales que debe ser el jefe inmediato el que evalle a su personal.
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FIGURA 10

¢ Previo a su evaluacion, el evaluador le explica el procedimiento al cual es sometido?

NO
40%

Sl
60%

=S| “NO

Nota: esta figura muestra los resultados obtenidos de la pregunta No. 5 del cuestionario aplicado al personal
gue brinda atencién al usuario en la instituciéon objeto de estudio, mayo 2021.

Segun la figura 10 de las 82 respuestas obtenidas, el 59.8% indican que el evaluador
previo a dar inicio si les explica el procedimiento al cual seran sometidos, mientras que
el 40.2% indican que no. La comunicacion en el proceso de evaluacién de desempefio,
asi como en cualquier otro subsistema de recursos humanos es de vital importancia para
no generar en el trabajador incertidumbre, ansiedad o tensién; ya que (Mondy R. W.,
2012, pag. 256) establece que el proceso de evaluacion también genera ansiedad en el
sujeto evaluado, tal como se muestra en los resultados, por no tener el conocimiento del
procedimiento existe el riesgo de experimentar lo que establece el autor; es decir, se
debe indicar que se daré inicio a la evaluacién del desempefio y que se le aplicara un
cuestionario que contiene varios items que miden como ha sido el cumplimiento de los
objetivos y tareas en su puesto de trabajo y que en base a los resultados se tomaran

acciones en materia de recursos humanos.
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FIGURA 11
¢, Con qué periodicidad le realizan la evaluacién del desempefio?

SEMESTRAL
7.3% ANUAL
87.8%
OTRO
4.9%

= SEMESTRAL +ANUAL =OTRO

Nota: esta figura muestra los resultados obtenidos de la pregunta No. 6 del cuestionario aplicado al personal

gue brinda atencion al usuario en la institucién objeto de estudio, mayo 2021.

Con respecto a la periodicidad con la que se realiza la evaluacion del desempefio en la
municipalidad objeto de estudio, en la figura 11 un 87.8% de las respuestas indican que
es de manera anual, el 7.3% indican que es de manera semestral y un 4.9% indican Otro.
Cabe mencionar que el (Decreto 1-87 Ley de Servicio Municipal, 1987) no establece la
periodicidad en que la institucion debe realizar la evaluacion del desempefio, sin
embargo, (Werther, Keith, & Guzman Brito, 2014, pag. 217) establece que las
evaluaciones deben realizarse en plazos fijos, ya que esta frecuencia permite realimentar
tanto al trabajador como al evaluador. Con ello, se puede ir monitoreando el desarrollo o

la evolucion que tienen las personas que intervienen en el proceso.
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FIGURA 12

¢Por qué motivo considera se le realiza la evaluacion del desempefio?

Dar cumplimiento al
mandato legal
34.1%

Disefiar planes de
capacitacion
3.7%

Separar al personal de
su relacién laboral
1.2%

Mejorar el servicio de
atencion al usuario
59.8%

Otro
1.2%

Mejorar el servicio de atencion al usuario ® Dar cumplimiento al mandato legal
= Disefiar planes de capacitacion = Separar al personal de su relacion laboral
= Otro

Nota: esta figura muestra los resultados obtenidos de la pregunta No. 7 del cuestionario aplicado al personal

gue brinda atencién al usuario en la institucion objeto de estudio, mayo 2021.

Segun la figura 12 un 59.8% considera que el motivo por el cual la municipalidad les
aplica la evaluaciéon del desempefio es para mejorar el servicio de atencion, el 34.1%
indican que el motivo es por dar cumplimiento al mandato legal, un 3.7% consideran que
es para disefar planes de capacitacion, 1.2% consideran que se realiza para separar al
personal de su relacion laboral, 1.2% indican que existen otros motivos de los cuales no
especificaron. Tal como lo indica (Epiquén, 2014, pag. 75) que la evaluacion del
desemperfio es un proceso que tiene por objetivo poder hacer una estimacién cuantitativa
y cualitativa del grado de eficacia con que los trabajadores llevan a cabo las actividades,
objetivos y responsabilidades en sus puestos de trabajo, es decir, es un proceso
destinado a determinar y comunicar a los colaboradores, la forma en que estan

desempefiando su trabajo.
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FIGURA 13
¢, Se le proporciona el resultado de su evaluacion del desempefio?

NO

Sl 56.1%

43.9%

S| =NO

Nota: esta figura muestra los resultados obtenidos de la pregunta No. 8 del cuestionario aplicado al personal

gue brinda atencion al usuario en la institucion objeto de estudio, mayo 2021.

El personal que brinda atencién al usuario en la municipalidad objeto de estudio, segun
la figura 13 indica en un 56.1% que no se les proporciona el resultado de la evaluacion
del desemperio, el 43.9% indica que si; esto pudiera darse debido que los evaluadores
no cuentan con directrices concretas de como llevar a cabo el procedimiento; con ello, no
se cumple con lo que establece (Louffat, 2011, pag. 132) debido que existen 4 etapas del
proceso de evaluacion del desempefio, consistiendo la etapa 4 en que una vez
determinado el puntaje obtenido por cada evaluado, se procede a complementarle con
un analisis cualitativo los resultados obtenidos, debiendo ser comunicado de forma
individual. En este sentido, si no se le proporciona al trabajador el resultado de su
evaluacion no conoce cuales son las areas en las que necesita direccionar sus esfuerzos

para mejorar.
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FIGURA 14
¢ Se le dan a conocer las deficiencias encontradas en los resultados de su evaluacion

del desempefio?

NO
63.4%

Sl
36.6%

S| sNO

Nota: esta figura muestra los resultados obtenidos de la pregunta No. 9 del cuestionario aplicado al personal

gue brinda atencién al usuario en la institucion objeto de estudio, mayo 2021.

Segun los resultados obtenidos en la figura 14 un 63.4% indica que no se da a conocer
las deficiencias encontradas en los resultados de la evaluacién del desempefio, el 36.6%
indica que si; lo cual se aleja de lo establecido por (Werther, Keith, & Guzman Brito, 2014,
pag. 303) que una de las ventajas es que el desempefio mejora mediante la
realimentacién sobre el trabajo que se realiza; ya que, no se esta dando esa
realimentacién al personal, es decir, no conocen sus areas de mejora, ni las acciones que
deben mejorar para elevar su desempefio. Sin embargo, el Director (a) de Recursos
Humanos mediante las respuestas detalladas en la tabla 1, indica que dentro de las
acciones que se toman con el personal de bajo desempefio se planifican actividades para

brindar retroalimentacion.
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FIGURA 15
¢ Los resultados de la evaluacion del desempefio le permiten desarrollar o mejorar su

carrera laboral dentro de la municipalidad?

Sl
69.5%

S| sNO

Nota: esta figura muestra los resultados obtenidos de la pregunta No. 10 del cuestionario aplicado al

personal que brinda atencién al usuario en la institucién objeto de estudio, mayo 2021.

Como se observa en la figura 15 el 69.5% del personal que brinda atencién al usuario
indica que los resultados de la evaluacion del desempefio les permiten desarrollar o
mejorar su carrera laboral dentro de la municipalidad, el 30.5% indican que no les permite
desarrollar o mejorar su carrera laboral, sin embargo, estos porcentajes no reflejan lo
indicado en las figuras 13 y 14, debido que un trabajador no puede mejorar su carrera
laboral sino se le proporciona el resultado de su evaluacion y no se le dan a conocer sus
deficiencias; posiblemente ese 69.5% que indicé que si, relacion6 el término carrera

laboral con la cantidad de experiencia personal que posee.

En este sentido, (Werther, Keith, & Guzman Brito, 2014) establece “que una de las
ventajas en la evaluacion del desempefio es que se puede planear y desarrollar carreras

profesionales y que se obtiene un beneficio cuando se conforma un parametro
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documentado por escrito de los resultados de cada empleado, lo que permite tomar
decisiones sobre el plan de carrera, promociones y remuneraciones” (pags. 216, 219).

FIGURA 16
¢ Posterior a los resultados de su evaluacion, su jefe inmediato le ha propuesto un plan

de mejora?

Si
56.1%

NO
43.9%

S| =NO

Nota: esta figura muestra los resultados obtenidos de la pregunta No. 11 del cuestionario aplicado al

personal que brinda atencién al usuario en la institucién objeto de estudio, mayo 2021.

Las respuestas del personal de la figura 16 indica en un 56.1% que posterior a los
resultados de su evaluacion, el jefe inmediato si les ha propuesto un plan de mejora, pero
el 43.9% indica que no, lo cual no refleja lo indicado en las figuras 13, 14 y 15, debido
gue no se le da a conocer el resultado ni las deficiencias a la totalidad de los trabajadores,
posiblemente el personal relaciond esta pregunta con las acciones motivacionales que
pudiera recibir del jefe inmediato. La institucién debe considerar lo que establece
(Chiavenato, 2011, pag. 207) que “uno de los beneficios para la organizacion es
dinamizar su politica de Recursos Humanos mediante oportunidades a los empleados

(ascensos, crecimiento y desarrollo personal), con el estimulo a la productividad y la
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mejora de las relaciones humanas en el trabajo”. Asimismo, (Epiquén, 2014) establece
gue la evaluacién del desempefio es un proceso destinado a determinar y comunicar a
los colaboradores, la forma en que estan desempefiando su trabajo, tratando de elaborar
planes de mejora. Por ello, la institucion debe asegurarse que se elabore un Plan de

mejora, de lo contrario se limita a corregir las areas de mejora.

FIGURA 17

¢,Cual(es) de los siguientes aspectos ha percibido del evaluador?

100.0%
90.0%
80.0%
70.0%
60.0% 458 12 39.09
50.0%
40.0%
i ' w B -
- (1] a 4] 0
10.0% il
0.0%
Falta de No le gusta Falta de Mala Conducta Otro
Capacitacion Evaluar Tiempo para (prepotente,
realizar la abusivo,

Evaluacion grosero, etc.)

Nota: esta figura muestra los resultados obtenidos de la pregunta No. 12 del cuestionario aplicado al

personal que brinda atencién al usuario en la institucién objeto de estudio, mayo 2021.

De los resultados presentados en la figura 17 el 45.1% percibe que al evaluador le falta
capacitacion para llevar a cabo la evaluacién del desempenio, el 39% indican que el
evaluador le falta tiempo para aplicar la evaluacion, un 6.1% indica que a su jefe
inmediato no le gusta evaluar, todos los trabajadores cuestionados indicaron que el
evaluador no tiene mala conducta al momento de aplicar la evaluacion y el 17% perciben
otros aspectos en el evaluador como falta de comunicacion, falta de interés, falta de

orientacion hacia el trabajador y exceso de trabajo

Estos aspectos suelen influir negativamente en los resultados de la evaluacion del

desempefo, tal como lo establece (Werther, Keith, & Guzman Brito, 2014)
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independientemente del método de evaluacién que se escoja, los evaluadores necesitan

conocimientos sobre el sistema y el objetivo que se plantea.

FIGURA 18
¢, Cudl(es) de las siguientes sensaciones ha experimentado al momento de su

evaluacion?

57.3%

60.0%
50.0%
40.0%
30.5%
30.0%
20.0% 9
14.6% 12 29%
10.0%
1.2%
0.0% ——

Ansiedad Inseguridad Temor/miedo Nerviosismo

Ninguna

Nota: esta figura muestra los resultados obtenidos de la pregunta No. 13 del cuestionario aplicado al

personal que brinda atencién al usuario en la institucién objeto de estudio, mayo 2021.

Como observa en la figura 18 el personal evaluado si ha experimentado sensaciones
negativas al momento que le aplican la evaluacién del desempefio, un 30.5% han
experimentado nerviosismo, 14.6% ansiedad, 12.2 inseguridad, 1.2% temor/miedo y el
57.3% no han experimentado ninguna sensacién. Segun (Mondy R. W., 2012) la
ansiedad puede asumir la forma de descontento, apatia y rotacion de personal, esto
podria causar no solamente tension, sino también una resistencia rotunda; es decir, las
sensaciones negativas influyen drasticamente en los resultados de la evaluacién de
desemperio, situacion que debe abordar la Direccion de Recursos Humanos para obtener

un rendimiento real del trabajador en cuanto a su desempefio laboral.
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FIGURA 19

¢, Cuanto tiempo aproximado ha durado su evaluacion del desempefio?

De11a 30
minutos
40.2%

Mas de 30
minutos
12.2%
Menos de 10
minutos
40.2%
Mas de 60
minutos
7.3%
Menos de 10 minutos = De 11 a 30 minutos = Mas de 30 minutos Mas de 60 minutos

Nota: esta figura muestra los resultados obtenidos de la pregunta No. 14 del cuestionario aplicado al

personal que brinda atencién al usuario en la institucion objeto de estudio, mayo 2021.

Segun los resultados de la figura 19 un 40.2% indica que el tiempo aproximado de
duracion de la evaluacion es de menos de 10 minutos, de igual manera el 40.2% indican
gue su evaluacién ha sido de entre 11 a 30 minutos, el 12.2% ha reflejado que ha sido
de mas de 30 minutos y el 7.3% mayor a 60 minutos. Esto pudiera deberse a que el
cuestionario que utiliza la institucion para evaluar el desempefio de su personal fue
disefiado de manera estandarizada y sin importar el puesto, o puede ocurrir que ha sido
diseflado con una estructura muy simple, permitiendo tener pocas preguntas que no
pudieran reflejar el desempefio del trabajador.

Segun (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Bautista Lucio, 2014) no existe regla

con respecto al tamafio de un cuestionario, sin embargo, si es muy corto se pierde la
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informacion, si resulta muy largo llega a ser tedioso y que si toman mas de 35 minutos
suelen resultar fatigosos. Por ello, se debe disefiar un cuestionario enfocado en la calidad

del contenido a evaluar y no en la cantidad de preguntas o items que pueda tener.

FIGURA 20
¢, Cual(es) de los siguientes errores se cometen en el proceso de evaluacion del
desempefio?
4°.0% 40.2%
40.0% 35.4%
35.0%
30.0%
25.0%
20.0% 17.1%
15.0% 12 2%
10.0%
5.0%
0.0%
Faltade  cjjifican Igual a Existen Otro

Objetividad todos Preferencias

Nota: esta figura muestra los resultados obtenidos de la pregunta No. 15 del cuestionario aplicado al

personal que brinda atencién al usuario en la institucion objeto de estudio, mayo 2021.

Segun las respuestas obtenidas por el personal que brinda atencion al usuario, el 40.2%
indican que el evaluador les califica igual a todos, el 35.4% indican que falta objetividad,
el 17.1% que existen preferencias por parte del evaluador y el 12.2% indican que existen
otros errores como falta de conocimiento de parte del evaluador para evaluar algunos
cargos. Tal como lo establece (Werther, Keith, & Guzman Brito, 2014, pag. 221) que las
mediciones subjetivas del desempefio pueden conducir a distorsiones de la calificacion,
gue suelen ocurrir con mayor frecuencia cuando el calificador no logra conservar su
imparcialidad en varios aspectos, siendo el error por tendencia al promedio el que mayor

afecta a la municipalidad objeto de estudio, ya que algunos evaluadores tienden a evitar
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las calificaciones muy altas o0 muy bajas, distorsionando de esta manera sus mediciones

para que se acerquen al promedio.

4.2 Resultados del Cuestionario al Director (a) de Recursos Humanos

El Director (a) de recursos humanos de la institucion objeto de estudio ha proporcionado

las siguientes respuestas:

TABLA 1:

Resultados Del Cuestionario Al Director (a) De Recursos Humanos

DETALLE O

No. PREGUNTA RESPUESTA JUSTIFICACION
(CUANDO APLIQUE)
. . L Cuestionario de
¢, Qué forma utiliza la municipalidad - ,
1 para evaluar el desempefio? Evalua0|on~del No Aplica
Desempefio
¢ Existe alguna politica interna de la

5 institucion o algun factor externo o S| ¢, Cudl?: Ley de
implicacion legal que norme la servicio municipal
evaluacion del desempefio?
¢,Con qué periodicidad se realiza la .

3 evaluacion del desempefio? Anual No Aplica
SAntes de iniciar con el Proceso de ) . .

P ~ ) ¢De qué forma?: Se
Evaluacién del desempefio existe . .

4 B L= Sl les informa a los jefes
algun tipo de comunicaciéon o de unidades
socializacién organizacional?

5 ¢Cual es la razén principal de realizar ~ Dar cumplimiento al No Aplica
la evaluacion del Desempefo? mandato legal P

6 ¢Enel proceso de evaluacion de,I Todo el personal No Aplica
desempefio a que personal evalian?
¢ Previo a la evaluacion, explican al

7  personal el procedimiento o proceso al Sl No Aplica
gue seran sometidos?

8 (;Cugles?son los aspectos que se Evaluac!on por No Aplica
evallan” Objetivos
¢, Cuanto tiempo aproximado conlleva

9 responder la evaluacion del De 11 a 30 minutos No Aplica

desempefio?
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10

¢, Quién es el encargado o responsable
de aplicarle al personal la evaluacién
del Desempefo?

Jefes Inmediatos

No Aplica

11

¢ Para el proceso de evaluacién del
desemperfio los evaluadores reciben
alguna formacién o capacitacién?

Sl

No Aplica

12

¢ El evaluador traslada algun tipo de
informe de los resultados de la
evaluacién del desempefio al
departamento de recursos?

SI

¢,Cudl?: informe por
escrito indicando lo
realizado

13

¢, Existe una revision o actualizacion
calendarizada del proceso de
evaluaciéon del desempefio?

Sl

¢En qué Forma? Se
somete a aprobacion
del concejo

14

¢, Se le dan a conocer al personal las
deficiencias encontradas en el
resultado de la evaluacién del
Desempefio?

Sl

No Aplica

15

¢, Los resultados de la evaluacion del
desempefio son utilizados para
promover una carrera laboral dentro
de la municipalidad?

NO

No Aplica

16

¢ Los resultados obtenidos de la
evaluacién del desempefio del
personal han sido motivo para un
llamado de atencién o sancién?

SI

No Aplica

17

¢, Los resultados de la evaluacion del
desempefio son utilizados para
proporcionar retroalimentacion al
personal?

Si

No Aplica

18

¢, Qué incentivo(s) le brindan al
personal que obtiene un alto
desempefio?

No econdmicos (dias
libres,
reconocimientos, de
estima)

No Aplica

19

¢, Qué acciones o actividades planifica
la Direccion de Recursos Humanos
cuando el personal obtiene un bajo
desempefio?

Retroalimentacion

No Aplica

20

Si desea agregar un comentario
adicional, favor hacerlo en este
espacio

Sin Respuesta

No Aplica

Nota: esta tabla muestra los resultados obtenidos del cuestionario aplicado al Director (a) de recursos

humanos de la institucion objeto de estudio, mayo 2021.
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4.3 Informacién Obtenida de la Revisién Documental en la Institucion Objeto de
Estudio:

Se solicito la planificacion o manual del proceso de evaluacién de desempefio a la
Direccion de Recursos Humanos para su revision, pero indicaron que no existe tal
manual en la institucion y que los procedimientos que se hacen son producto de

la costumbre, realizdndose segun la experiencia de algunos jefes de areas.

Se solicitd mostrar el documento o formato que utilizan para realizar el vaciado y
tabulacion de las respuestas, mostrando una hoja de célculo simple del programa
Excel, la cual es utilizada segun la experiencia y conocimiento que pueda tener la

persona asignada para este procedimiento.

Se solicitd el cuestionario actual y vigente de evaluacién del desempefio,

obteniendo la siguiente informacion:

o Es una combinacion entre el método de escalas gréficas continuas,
discontinuas y Likert, con criterios de ponderacion de porcentajes y eleccion

de “SI”, “No” y “No Aplica”, sin instrucciones al inicio.

o Esta disefiado y estructurado para clasificar el resultado final como:
“100%=Excelente”, “80%=Muy  Bueno”, “50%=Satisfactorio” vy

“-50%=Deficiente”; no existiendo rangos.

o Esta disefiado y estructurado con 10 competencias a evaluar, siendo:
Calidad, Compromiso, Confiabilidad, Conocimiento del Trabajo, Desarrollo
Profesional, Disciplina, Iniciativa, Relaciones Laborales, Responsabilidad y
Trabajo en Equipo; agregando que, en algunos enunciados de las

competencias, existen faltas ortograficas y diferentes tamafios de letras.
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Se solicité a la Direccion de Recursos Humanos la agenda o cronograma de
reuniones con los directores o jefes de areas para el proceso de disefio,
formulacién, estructura o revision de los indicadores o competencias incluidas en
el cuestionario de evaluacién del desempefio, pero indicaron que no existe
cronograma o agenda, que ese procedimiento Unicamente lo hace el Director (a)

de Recursos Humanos.
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CONCLUSIONES
La institucion objeto de estudio para evaluar el desempefio del personal que brinda
atencion al usuario realiza un proceso de evaluacién de desempefio sin contar con un
manual o documento que contenga las instrucciones y la metodologia que sistematice
los procedimientos a seguir, la forma actual de realizar dicho proceso es segun la

experiencia de algunos jefes de areas.

La institucion objeto de estudio realiza un proceso de evaluacion de desempefio
donde no se propone planes de mejoras, incentivos, capacitaciones, promociones o
ascensos a todo el personal que lo amerite, perdiendo la oportunidad de poder

implementar acciones que contribuyen a elevar el desempefio del personal.

Antes de dar inicio al proceso de evaluacion del desempefio, no se le informa de
manera adecuada al personal sobre el procedimiento, provocando incertidumbre y

gue experimenten sensaciones de ansiedad, inseguridad y temor.

Al finalizar el proceso de evaluacion del desempefio de la municipalidad, no se
proporciona a todo el personal el resultado final de su evaluacion, ni se dan a conocer
a todos las areas de mejora encontradas; con ello se limita la oportunidad que el
trabajador realice acciones para mejorar esos resultados.

El instrumento que utiliza la municipalidad objeto de estudio en el proceso de
evaluacion de desempefio del personal que brinda atencion al usuario, es aplicado
por los jefes inmediatos, haciendo uso de un cuestionario estructurado con diez
competencias laborales y con criterios de ponderacion combinados entre porcentajes,

eleccion de Si o No y escala Likert.

Existe discrepancia entre autoridades y el personal de la institucién, debido que no
hay buena comunicacién de la informacion en cuanto al contenido a evaluar en el

cuestionario de evaluacion del desempefio, las autoridades indican que se evalla el
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cumplimiento de objetivos institucionales, por otro lado, el personal indica que les

evallan competencias personales, lo cual refleja que no existen criterios unificados.

El cuestionario de evaluacion del desempefio que utiliza la municipalidad objeto de
estudio, es disefiado, estructurado, revisado y actualizado Unicamente por la
Direccion de Recursos Humanos sin intervencion de los jefes de areas, siendo estos
ultimos los que conocen de manera directa los puestos de trabajo, pudiendo aportar

opiniones e informacion relevante para realizar la evaluacion del desempefio.

Los evaluadores, es decir los jefes inmediatos de la institucion objeto de estudio,
aplican la evaluacion del desempefio sin recibir una capacitacion formal, esto
ocasiona que incurran en los errores mas comunes de calificar sobre la tendencia al
promedio, falta de objetividad y con algunas preferencias como lo indica el personal
gue presta atencion al usuario, por consiguiente, se ve afectado el rendimiento real

del personal de la institucion.
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RECOMENDACIONES
Que la institucién objeto de estudio utilice el manual del proceso de evaluacién de
desemperio propuesto, toda vez haya sido validado previamente, con el fin de contar
con un documento que contenga las instrucciones, la metodologia y los

procedimientos a seguir.

Que la municipalidad objeto de estudio proponga planes de mejoras, incentivos,
capacitaciones, promociones y ascensos a todo el personal que lo amerite, donde se
eleve el nivel de desempefio de cada individuo y sobre todo se mejore la atencion al

usuario.

Que previo a dar inicio al proceso de evaluacion de desempefio exista una
comunicacion eficiente, informando de manera adecuada al personal sobre el
procedimiento, evitando incertidumbre y que experimenten-sensaciones de ansiedad

e inseguridad.

Que se le proporcione a todo el personal el resultado de su evaluacién, dandole a
conocer las areas de mejora encontradas; con ello facilitar la oportunidad de que el

trabajador realice acciones para mejorar esos resultados deficientes.

Que el proceso de evaluacién de desempefio del personal que brinda atencién al
usuario de la municipalidad objeto de estudio sea aplicado por los jefes inmediatos,
haciendo uso de un cuestionario estructurado con factores y criterios de ponderacion

definidos con la participacion de la Direccién de Recursos Humanos y jefes de areas.

Que existan criterios unificados entre autoridades y personal de la institucién objeto
de estudio, sobre el cuestionario de evaluacion del desempefio; y asi evitar

discrepancias sobre el contenido o aspectos evaluados.
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Que el cuestionario de evaluacién del desempefio que utiliza la municipalidad objeto
de estudio, sea disefiado, estructurado, revisado y actualizado por la Direccion de
Recursos Humanos con la intervencién de los jefes de areas, debido a que conocen
de manera directa los puestos de trabajo, aportando opiniones e informacion relevante

para realizar la evaluacion del desempefio.

Que los evaluadores, es decir los jefes inmediatos de la institucién objeto de estudio,
sean capacitados, para evitar que incurran en los errores mas comunes al calificar
sobre la tendencia al promedio, falta de objetividad y con preferencias al personal que
presta atencién al usuario; con ello, contribuir a obtener un rendimiento real del

personal de la institucién.

A los futuros investigadores, dar seguimiento al proceso de evaluacion del desempeiio
en la institucion objeto de estudio, especificamente en la aplicacion de planes de

mejora, capacitaciones, incentivos, ascensos, etc.
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1. INTRODUCCION

El manual de evaluacion del desempefio tiene como objetivo guiar y dar
acompafamiento en el proceso de evaluacion del recurso humano de la institucion,
siendo una herramienta administrativa que facilita la comprensién y el seguimiento

de las diferentes fases o procesos.

El personal de las instituciones municipales es parte fundamental en el desarrollo
del municipio, lo cual requiere que sea sometido a procesos sistematicos de
evaluacion, para determinar el nivel de rendimiento laboral y su contribucién al logro
de los objetivos institucionales.

El presente manual estad estructurado con una base legal que respalda el
cumplimiento de la normativa institucional que en materia corresponde, por
objetivos generales y especificos, las politicas que rigen todo el procedimiento, su
aplicacién y alcance, asi como los procedimientos requeridos para llegar a obtener
los resultados de las evaluaciones de desempefio del personal de la institucion
municipal.
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2. JUSTIFICACION

Para una instituciéon municipal que brinda servicios publicos que satisfacen las
necesidades de los usuarios, es importante que cuente con un manual del proceso
de evaluacioén del desempenio que facilite y guie a los jefes inmediatos juntamente
con la Direccion de Recursos Humanos en cada etapa del proceso.

La evaluacion del desempefio tiende a generar en los trabajadores estrés,
ansiedad/miedo e incertidumbre, debido que desconocen el proceso al cual seran
sometidos; sin embargo, cuando el proceso se encuentra establecido en un manual
que guie y oriente, se genera un ambiente laboral libre de los aspectos negativos

que influyen en los resultados de la evaluacion.

Como instrumento de administracion de personal, este Manual permite definir
objetivos, medir el nivel de logros y en funcion de ello tomar decisiones respecto del
desarrollo futuro de cada trabajador con el fin Gltimo de mejorar su desempeiio.
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3. MARCO LEGAL
El fundamento legal para la elaboracién del presente manual y su aplicacién es la

siguiente:

Constitucién Politica de la Republica de Guatemala.

e Decreto Numero 1-87 del Congreso de la Republica de Guatemala “Ley de

Servicio Municipal”.

e Decreto Numero 12-2002 del Congreso de la Republica de Guatemala
“Codigo Municipal”.

e Punto Segundo del Acta 33-2017 de fecha 08 de noviembre del 2017 del
Concejo Municipal de la institucion Objeto de Estudio “Reglamento Interior

de Trabajo”

e Punto Octavo del Acta nimero 90-2018 de fecha 09 de diciembre del 2018
del Concejo Municipal de la Institucién Objeto de Estudio “Aprobacién del
Instructivo y Formulario de Evaluacién de Desempefio de la Institucion Objeto
de Estudio”.
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4. OBJETIVOS
GENERAL

Brindar las herramientas necesarias que sirven de guia, orientacién y regulacion del
proceso de Evaluacion del Desempeiio de la institucion objetivo, con la finalidad de

promover la mejora en el rendimiento en el personal.

ESPECIFICOS

e Proporcionar informacion que guie el proceso de evaluacion de desempeiio
e Contribuir a la aplicacion correcta de la evaluacion del desemperio

e Orientar a los involucrados en los procedimientos de la evaluacién del

desemperio

o Facilitar el uso del instrumento de evaluacion del desempefio
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5. APLICACION Y FINALIDAD
APLICACION:
La Direccion de Recursos Humanos aplicara la evaluacion del desempefio a todos
los trabajadores activos de la institucién municipal, excepto a los de recién ingreso
que se encuentren en periodos de prueba, los trabajadores activos segun la
organizacién administrativa pueden ser:

e Directores:

Son aquellos trabajadores que tienen a su cargo las Direcciones de Planificacion,
Recursos Humanos, Financiera, Servicios Publicos, de la Mujer y aquellas que asi
lo considere la maxima autoridad de la municipalidad.

o Jefes de Area:

Son los trabajadores que tienen a su cargo las funciones y atribuciones de jefes de
areas de los diferentes servicios que presta la municipalidad y todos aquellos que
la maxima autoridad administrativa asigne.

e Peones Municipales:
Corresponde al personal que ha sido contratado bajo ese cargo o puesto, que

realizan funciones especificas.
¢ Personal Administrativo:

Son todos aquellos trabajadores asignados en areas administrativas, que se
encargan de los diferentes procedimientos en las areas de trabajo.
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¢ Personal Técnico-Operativo:
Son los trabajadores que comprende al trabajo relacionado directamente con los

procesos operativos y técnicos de funcionamiento, abastecimiento, etc.

FINALIDAD:
La evaluacion del desempefio tiene la siguiente finalidad:
Para la institucion:

e Evaluar su potencial humano de corto, mediano y largo plazo, y definir la
contribucion de cada empleado.

e |dentificar a los empleados que necesitan rotarse o perfeccionarse en
determinadas areas de actividad, y seleccionar a quienes estan listos para
un ascenso o transferencia.

e Dinamizar su politica de Recursos Humanos mediante oportunidades a los
empleados (ascensos, crecimiento y desarrollo personal), con el estimulo a
la productividad y la mejora de las relaciones humanas en el trabajo.

¢ Identificar el nivel con que se adecuan las personas a los puestos de trabajo.

e Permite obtener informacién para la toma de decisiones.

¢ Se identifican areas de mejoras institucionales.
Para los evaluadores:

¢ Reconocer esfuerzos de los trabajadores.

e Dar a conocer areas de mejoras y areas fuertes.

e Evaluar el desempeiio y el comportamiento de los subordinados, con base
en indicadores.

¢ Proporcionar medidas para mejorar el estandar de desempefio de sus
subordinados.
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e Comunicarse con sus subordinados para hacerles comprender que la
evaluacion del desemperio es un sistema objetivo, el cual les permite saber

cémo esta su desempefio.
Para los evaluados:

e Conocer las expectativas de su jefe inmediato en cuanto a su desemperio.

e Conocer sus areas de mejora.

¢ Conocer los aspectos del comportamiento y desempefio de los trabajadores
que la institucién valora.

e Conocer las medidas que su jefe toma para mejorar su desempeiio.

e Hacer una autoevaluacion y una critica personal en cuanto al desarrollo

personal, sus funciones y objetivos.
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6. POLITICAS GENERALES
Se considera trabajador de la institucion municipal aquel que ha sido
contratado bajo los diferentes renglones presupuestarios que en ley
corresponden, que se encuentren activos y que hayan cumplido plenamente
con todo el proceso de seleccion que fije la institucion.

El proceso de evaluacion del desempefio incluye una actividad de
seguimiento del rendimiento y contribucién del trabajador a los objetivos de
la empresa.

La aplicacion de la evaluacion de desempefio de los trabajadores estara bajo
la responsabilidad de su jefe inmediato o en su defecto quien sea nombrado
por la autoridad competente.

Los jefes inmediatos son los encargados del manejo del instrumento de

evaluacion del desempefio.

Con el resultado de la evaluacion del desempefio laboral del personal, se
podra considerar: 1) Necesidades de capacitacion, 2) Para dar
retroalimentacion, 3) Disefiar planes de mejora y 4) otros que asi lo considere

la institucion.
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7. PERIODICIDAD DE LA APLICACION
La Direccién de Recursos Humanos de la institucion programara la fecha de
evaluacién del desempefio por lo menos una vez por afio, especificamente que se
encuentre dentro del ultimo trimestre; la cual debera informar por lo menos con 30
dias de anticipacion a las diferentes areas de la Institucion.

8. PROCEDIMIENTO PARA REALIZAR LA EVALUACION DEL
DESEMPENO
El procedimiento para realizar la evaluacion es el siguiente:

1. La Direccién de Recursos Humanos notificara al jefe inmediato de area de
trabajo, indicando la fecha que dara inicio la evaluacién del desempefio, los
objetivos generales de la misma, y el instrumento de Evaluacion del
Desempenio a utilizar.

2. Los jefes de areas deben comunicar formal y oficialmente a los trabajadores
a su cargo la fecha de la evaluacion del desemperio.

3. La Direccion de Recursos Humanos es responsable de coordinar el
cumplimiento de las evaluaciones de desemperio.

4. Los jefes de area seran los responsables de realizar las evaluaciones del
personal de su area dentro del periodo designado mediante el instrumento
proporcionado por la Direccion de Recursos humanos.

5. El jefe de area debera revisar, dialogar, aprobar y consensuar con el
trabajador los planes de accion en base a los resultados de la evaluacion del

~ Pagina| 11
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desempefio y programara las entrevistas de retroalimentacion con el
personal evaluado.

6. El jefe de area debe presentar informe escrito de los resultados de la
evaluacion del desempefio y de la programacién de la entrevista de
retroalimentacién de los trabajadores a su cargo, el cual debera entregar a la
Direccién de Recursos Humanos.

7. La Direccion de Recursos Humanos recibird los informes escritos de los
resultados obtenidos de la evaluacién del desempefio, los cuales fueron
entregados por los jefes de areas y los consolidara.

8. La Direccion de Recursos Humanos presentard informe a la autoridad

méxima para que se tomen las acciones pertinentes.

9. Las autoridades competentes velaran por el seguimiento y cumplimiento de
los planes de accioén consensuados con el trabajador.
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10.DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCEDIMIENTO DE LA EVALUACION

DEL DESEMPENO

DIRECCION DE RR.HH. JEFES DE AREA

Notificar a cada
Jefe e indicar
generalidades

Coordinar con los
Jefes que deben
realizar
evaluaciones

\

Comunicar formal
»| y oficialmente a
los trabajadores

| Responsables de
realizar las
evaluaciones

Recibe informes
Escritos con los
resultados

\

Presenta Informes
a la Maxima
Autoridad

mediante el
instrumentos

v
Revisar, dialogar,
aprobar y
consensuar con el
trabajador los
planes de accion
|
v

Programar
entrevistas de
Retroalimentacion

L]

Presentar Informe
escrito con los
| resultados de la
evaluacion
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11.PROPUESTA DEL INSTRUMENTO DE LA EVALUACION DEL
DESEMPENO
Método de Escalas Graficas Discontinuas
Datos Generales Del Evaluado

Nombre:

Departamento o Area:

Puesto/Cargo:

Fecha:

Periodo Evaluado:

Del: | |AL]

Escala de Evaluacion a Utilizar

Escala | Punteo Descripcién
Muy Alto 5 El rendimiento es excelente
Alto 3 El rendimiento es muy bueno o superior al promedio
Bajo 2 El rendimiento es inferior al promedio
Muy Bajo 1 El rendimiento no es aceptable

Indicadores A Evaluar
Indicador Punteo Minimo | Punteo Maximo
1. Calidad en el Trabajo 8 40
2. Orientacién hacia los Resultados 7 35
3. Etica y Valores 7 35
4. Trabajo en Equipo 6 30
5. Iniciativa 6 30
6. Relaciones Interpersonales 6 30
Total 40 200
Escala de Criterios del Desempeiio Laboral Promedio

Escala | Punteo Descripcion
Excelente 160-200 | El desempenio laboral es excelente
Muy Bueno | 130-159 El desempeﬁo laboral se encuentra por arriba del

promedio.

Aceptable 100-129 | El desempenfio laboral es aceptable, pero debe mejorario
u‘;’ggia 70-99 | El desempefio laboral esta por debajo del aceptable
Inaceptable | 40-69 | El desempeiio laboral no es aceptable
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INSTRUCCIONES:
A continuacién, se le presentan varios items, marque la respuesta que corresponde
segln la escala de evaluacion.

INDICADOR
1. CALIDAD EN EL TRABAJO

No comete errores en el trabajo

Muy
Bajo

Muy | Punteo

Bajo | Alto| Aito | Obtenido

Tiene conocimiento de los servicios que se
brindan en su area de trabajo

Utiliza racionalmente los recursos

Planifica sus actividades

Su eficiencia en el trabajo es

La orientacion o supervision que requiere es

Brinda tiempo adicional a su jornada de
trabajo

Su profesionalismo en el trabajo es

2. ORIENTACION HACIA LOS
RESULTADOS

Termina su trabajo oportunamente

Prioriza las tareas segun su importancia

Cumple con los procedimientos en su area
de trabajo

Cumple con las metas establecidas

Evita los retrasos en su trabajo
Cumple correctamente con las tareas a su

cargo
Realiza el volumen de trabajo establecido
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INDICADOR

Muy
Bajo

Muy | Punteo

Bajo | Alto Alto | Obtenido

3. ETICA Y VALORES

Mantiene el orden en su area de trabajo

Su puntualidad es

Muestra compromiso con la institucion

Muestra responsabilidad en su area de
trabajo

Es discreto con Informacién confidencial de
la institucion

Evita ausentarse de su area de trabajo

Muestra dedicacion y Esmero

4. TRABAJO EN EQUIPO

Habilidad para integrarse a los equipos de
trabajo

Apoya a sus comparieros de equipo

Se comunica efectivamente con el equipo
de trabajo

Se adapta a las normas y procedimientos

Acepta opiniones de los integrantes del
equipo

Se identifica y acepta los objetivos de los
equipos
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INDICADOR

Muy
Bajo

Muy Punteo

Bajo | Alto | xyo |  Obtenido

5. INICIATIVA

Muestra iniciativa en su trabajo

Es proactivo en la realizacién de sus tareas

Se adapta faciimente a los cambios

Muestra interés por adquirir nuevos
conocimientos

Se anticipa a los problemas

Su capacidad para resolver problemas es

6. RELACIONES INTERPERSONALES

Muestra cortesia con las personas de su
entorno

Utiliza un lenguaje adecuado con sus
companeros de trabajo

Participa en actividades organizadas por la
institucion

Mantiene buenas relaciones con sus
compafieros

Es capaz de proporcionar orientacién a las
personas

Evita los conflictos dentro del trabajo

PUNTEO TOTAL:
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Resultados Por Indicador

A B C
; Pun Resul i
Indicador Maximo | (sumade | s

item) (B*100) /A
1. Calidad En El Trabajo 40
2. Orientacién Hacia Los Resultados 35
3. Etica Y Valores 35
4. Trabajo En Equipo 30
5. Iniciativa 30
6. Relaciones Interpersonales 30
TOTAL 200

Resultado Final Del Desempefio Laboral

'De 130 a1

Criterios De Desempeiio Laboral

Punteo Total
Obtenido

Desempeiio del
Trabajador

De 100 a 129 Puntos

Aceptable

De 70a99 Puntos

Mel'orar

Necesita

Observaciones y/o Comentarios:

Firma del Evaluado

Sello

Firma del Evaluador
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12.PERSONAS QUE INTERVIENEN EN EL PROCESO DE EVALUACION
DEL DESEMPENO

. Autoridad Maxima Competente: sera la responsable de autorizar, aprobar
y legalizar el proceso de evaluacion del desempefio de la institucién,
asimismo con la creacién, actualizacion y modificacion del instrumento de

evaluacion.

. Direccion de Recursos Humanos: es la responsable de la planificacién,
coordinacion y ejecuciéon del proceso de evaluacion del desempeifio en la
institucion municipal; quien debe controlar los plazos, analizar las

desviaciones, proponer medidas correctivas.

. Evaluador: corresponde a los jefes inmediatos 0 en su defecto quien asigne
la autoridad competente, para aplicar y realizar la evaluacion del desempeiio
en su area de trabajo, asimismo sera el responsable de llevar a cabo la

entrevista de retroalimentacion y fijar las propuestas de mejora.
. Evaluado: corresponde al trabajador al que le sera aplicada la evaluacion

del desempefio, el cual juntamente con el evaluador deberan consensuar los

las propuestas y planes de mejora.

~ Pagina | 19
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13.GUIA PARA EL EVALUADOR
. Busque un lugar comodo y asegurese de no ser interrumpido durante un periodo

de tiempo suficiente para evaluar al personal a su cargo.

. Utilice el Instrumento de Evaluacién del Desempefio que la Direcciéon de
Recursos Humanos le indicara.

. Para iniciar con la evaluacion elija a uno del personal a su cargo al azar y anote

los datos que se le piden en la evaluacion.

. Al momento de realizar la evaluacion del desempefio, si el trabajador tuviese
evaluaciones en afios anteriores, lea los resultados de la anterior y los planes de
mejora acordados en esa fecha, de tal forma que se puedan visualizar y dar
seguimiento a los logros o debilidades actuales.

. Concéntrese en realizar la evaluacién de forma objetiva.

. Analice detenidamente cada item del indicador y califique de acuerdo a la escala
definida en el instrumento de evaluacion.

. Se debe obtener el resultado final de la evaluacion del desempefio de manera al
instante que se realice la evaluacion.

. Cuando obtenga el resultado final de la evaluacién del desempefio podra hacer
referencia de las areas de mejora que se deben atender un mejor desempefio
laboral.

Fecha de Actualizacion: |
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9. Cuando haya finalizado completamente debera revisar y enviar los resultados
de la evaluacion a la Direccién de Recursos Humanos de la Institucion, mediante
informe escrito y digital si asi lo requiere la autoridad competente.

10.Se debe programar la entrevista de la evaluacion del desempefio con cada
trabajador para explicar los resultados obtenidos y realizar retroalimentacion,
definir areas de mejoras o motivar a continuar mejorando el desempefio.

Llenado del instrumento:
a. Seccion de datos generales del evaluado: se debe anotar los datos que se
solicitan: nombre, puesto/cargo, fecha, periodo evaluado.

b. Seccién escala a utilizar: esta seccion Unicamente es informativa, con el
proposito que el evaluador conozco el puntaje que puede asignar al evaluado.

c. Seccidn indicadores a evaluar: esta seccion Unicamente es informativa, con el
proposito que el evaluador conozco los indicadores que evaluara y la
ponderacion que tiene cada uno de ellos.

d. Seccion de criterios del desempeiio laboral promedio: esta seccion
Gnicamente es informativa, con el propésito que el evaluador pueda clasificar el

resultado final y determinar el desempeiio laboral del trabajador.

e. Seccion de evaluacion: en esta seccion el evaluador debe asignar el punteo

segun la escala que considere.

Pagina | 21
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f. Seccion resultados por indicador: esta seccion debe llenar la columna B, la
cual es el resumen del resultado por indicador obtenida en la seccion de
evaluacion, y la columna C, la cual es el resultado de dividir el producto de la
columna B*100 entre la cantidad de la columna A.

g. Seccion de resultado final del desempefio laboral: en esta seccion el
evaluador debe clasificar el resultado final obtenido en la seccién de evaluacién
en los criterios ya establecidos.

h. Seccién de observaciones o comentarios: en esta seccion el evaluador debe
anotar las observacion o comentarios que considere pertinentes o algo que el

evaluado quisiera agregar con relacion a la evaluacion.

i. Seccién de firmas: en esta seccion debe contener la firma del evaluador y
evaluador, para legalizar la realizacion de la evaluacion del desempefio.

Pagina | 22




80

Direcciéon De Recursos Humanos :‘
? 1

Probﬁés;{a“ Manual del Proceso de . *vPa;ma '
Evaluacién del Desempefio l Pagina 23 de 27

| Fecha de Actualizacion: }

Fecha de Propuesta: junio 2021

14.RECOMENDACIONES PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO
El evaluador debe evitar los siguientes errores o prejuicios al momento de aplicar la
evaluacion del desempefio:
¢ Tendencia al promedio: consiste cuando un evaluador tiende a evitar las
calificaciones muy altas o muy bajas, distorsionando sus mediciones para

que se acerquen al promedio.

e Subjetividad: consiste cuando el evaluador permite que sus percepciones y
opiniones personales sobre el evaluado interfieran en su juicio.

¢ Permisividad o inflexibilidad: consiste cuando el evaluador tiende adoptar
actitudes benévolas o estrictas, tratando de agradar o tener popularidad o
imponer respeto o distancia.

o Elementos culturales: consiste cuando el evaluador tiende a pensar en que
las practicas, creencias, tradiciones, alimentos, etc., de su propia comunidad
son mejores o superiores a las de la comunidad del evaluado si fuera el caso.
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Direccion De Recursos Humanos

Probﬁeéia Manual del Proceso de Péjina:
Evaluacion del Desempefio Pagina 24 de 27

Fecha de Propuesta: junio 2021

Fecha de Actualizacion:

15.MEDIDAS O GESTIONES EN BASE A LOS RESULTADOS OBTENIDOS
Con los resultados obtenidos en la evaluacion del desempenio, la institucion debera
tomar medidas o gestiones para dar seguimiento al desempefio del trabajador. Las
cudles seran:
a. Excelente de 160 a 200 Puntos: |la Direccion de Recursos Humanos enviara
una carta de felicitacion, la cual sera considerada para oportunidades de
ascensos, incentivos o incrementos, se tendra derecho a un dia de descanso

remunerado.

b. Muy Bueno de 130 a 159 Puntos: la Direccién de Recursos Humanos de la
institucién enviara una carta de felicitacién, la cual sera considerada para
oportunidades de ascensos, incentivos o incrementos.

c. Aceptable de 100 a 129 Puntos: la Direccién de Recursos Humanos enviara
una carta para exhortar al trabajador a no bajar su rendimiento y motivarlo a
elevarlo.

d. Necesita Mejorar de 70 a 99 Puntos: la Direccién de Recursos Humanos
enviara una carta de advertencia para que el trabajador mejore su
rendimiento, el jefe inmediato debe proponer un plan de mejora.

e. Inaceptable de 40 a 69 Puntos: la Direccién de Recursos Humanos enviara
una carta de llamado de atencién y exhortando al trabajador que de manera
seria busque elevar su desempefio, el jefe inmediato debera programar
capacitaciones. Si existe reincidencia en el resultado, se debera informar a
la autoridad maxima para que se tomen acciones o decisiones pertinentes.
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16.CAUSAS O RAZONES JUSTIFICABLES PARA NO SER EVALUADO
El trabajador que cuenta con causas o razones justificables para no ser evaluado
es el siguiente:

e El trabajador de recién ingreso que se encuentra en el periodo de prueba.

e El trabajador que por ascenso o traslado se encuentre en el periodo de
prueba.

e El trabajador que se encuentre suspendido por el Instituto Guatemalteco de
Seguridad Social.

e Eltrabajador que goce de permiso, licencia y vacaciones, que se encuentren
debidamente aprobados por la Direccion de Recursos Humanos de la

Institucion, deberan ser evaluados a su retorno.
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17.ENTREVISTA DE RETROALIMENTACION
Consiste en dar al evaluado una idea clara de como se desempefia, destacar sus
puntos fuertes y débiles y compararlos con los estandares esperados. Muchas
veces, el evaluado considera que trabaja bien o tiene una idea distorsionada
respecto del desempefio ideal. Es necesario que conozca lo que el jefe inmediato
piensa de su trabajo para modificar y ajustar su desempefno a los indicadores
institucionales.
El evaluador y evaluado deben comentar las medidas y los planes para desarrollar
y utilizar mejor las aptitudes del evaluado, quien debe comprender cémo mejorar su
desempenio y participar activamente con las medidas para conseguir esa mejora.
La entrevista de retroalimentacion se realizara posterior a la obtencién de los
resultados de la evaluacién del desempefio, la cual sera una vez por afio, siguiendo
como minimo los siguientes pasos:
e El evaluador debera ser cordial para que el trabajador municipal al conocer los
resultados de su evaluacion se sienta comodo y pueda hablar en forma libre y
abierta.

e El evaluador debe sefnalar y resaltar el desempeno positivo del trabajador

municipal y su resultado en la evaluacion.

e Luego comentar los indicadores en los cuales ha obtenido un bajo desempefio

e indicar los factores que causaron ese desempenio.

e Terminar con un resumen de lo conversado y establecer los acuerdos entre el
evaluador y el trabajador sobre las acciones a realizar, asi como los objetivos a

futuro.
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Anexo 2:

CUESTIONARIO 1

RESPETABLE DIRECTOR(A) DE RECURSOS HUMANOS

El presente cuestionario tiene como fin obtener informacion sobre el proceso de

evaluacion del desempefio del personal que brinda atencién al usuario. Las respuestas
tienen uso exclusivo de estudio e investigacion, por lo que se agradecera su colaboracion

en responder las siguientes preguntas.

Instrucciones: De las preguntas de selecciobn marque en la(s) respuesta(s) que

considere mas acertadas, en las preguntas directas favor responder segun su criterio.

1. ¢Qué forma utiliza la municipalidad para evaluar el desempefio?

[1Observacion Directa

[1Cuestionario de Evaluacion del Desempefio
[1Opiniones

[1Otro:

2. ¢Existe alguna politica interna de la institucion o algun factor externo o implicacion
legal que norme la evaluacion del desempefio?

1Sl Cual?
[INo

3. ¢Con qué periodicidad se realiza la evaluacion del desempefio?

[C1Semestral
JAnual
[1Otro:
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4. ¢Antes de iniciar con el Proceso de Evaluacion del desempefio existe algun tipo de
comunicaciéon o socializacion organizacional?

LISl ¢,De qué forma?

[INo

5. ¢Cudl es la razon principal de realizar la evaluacion del Desempefio?

[1Disefar planes de capacitacion
[1Otorgar incentivos laborales
[JReconocer méritos

[ISeparar al personal de su relacion laboral
[IMejorar el servicio de atencién al usuario
[1Dar cumplimiento al mandato legal

[1Otro:

6. ¢En el proceso de evaluacion del desempefio a que personal evalian?

[1Todo el personal
[JSolo Personal administrativo

[1Solo Personal operativo

7. ¢Previo a la evaluacion, explican al personal el procedimiento o proceso al que
seran sometidos?

1Sl

[ INo ¢Por qué?




8. ¢Cuales son los aspectos que se evaluan?

[1Evaluacion por Objetivos
[1Evaluacion por Competencias

[1Otro:

87

9. ¢Cuanto tiempo aproximado conlleva responder la evaluacion del desempefio?

CIMenos de 10 minutos
[1De 11 a 30 minutos
[C1Mas de 30 minutos

[CIMas de 60 minutos

10.¢Quién es el encargado o responsable de aplicarle al personal la evaluacion del
Desempefiio?

[JAlcalde

[IDirector Recursos Humanos
[LIGerente Municipal

[1Jefes Inmediatos

1Otro:

11.¢Para el proceso de evaluacion del desempefio los evaluadores reciben alguna
formacion o capacitacion?

Sl
L INo ¢por qué?
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12. ¢ El evaluador traslada algun tipo de informe de los resultados de la evaluacion del
desempenfio al departamento de recursos?

LS ¢, Cual?

[INo ¢ Por qué?

13. ¢ Existe una revision o actualizacion calendarizada del proceso de evaluacion del
desempefio?

LISl ¢En qué Forma?

INo

14.¢;Se le dan a conocer al personal las deficiencias encontradas en el resultado de la
evaluacion del Desempefio?

sl
CINo ¢ Por qué?

15.¢Los resultados de la evaluacion del desempefio son utilizados para promover una
carrera laboral dentro de la municipalidad?

S
L INo ¢ Por qué?

16.¢ Los resultados obtenidos de la evaluacién del desempefio del personal han sido
motivo para un llamado de atencién o sancion?

Sl ¢ Por qué?
CINo
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17.¢Los resultados de la evaluaciéon del desempefio son utilizados para proporcionar
retroalimentacion al personal?

LISl

[INo ¢Por qué?

18. ¢ Qué incentivo(s) le brindan al personal que obtiene un alto desempefio?

[_1Econémico (aumento salarial, bono,)

[JAscenso

[_INo econdmicos (dias libres, reconocimientos, de estima)
[1De Formacion (becas, estudios, diplomados)
[INinguno

[1Otro:

19. ¢ Qué acciones o actividades planifica la Direcciéon de Recursos Humanos cuando el
personal obtiene un bajo desempefio?

[LIPlanes de capacitacion

[1Despidos

[IRetroalimentacion

[INinguno

[1Otro:

20.Si desea agregar un comentario adicional, favor hacerlo en este espacio
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Anexo 3:
CUESTIONARIO 2

RESPETABLE PERSONAL QUE BRINDA ATENCION AL USUARIO

El presente cuestionario tiene como fin obtener informacion sobre el proceso de

evaluacion del desempefio del personal que brinda atencion al usuario. Las respuestas
tienen uso exclusivo de estudio e investigacion, por lo que se agradecera su colaboracién

en responder las siguientes preguntas.

Instrucciones: De las preguntas de seleccibn marque en la(s) respuesta(s) que

considere mas acertadas, en las preguntas directas favor responder segun su criterio.

1. ¢Qué forma utiliza la municipalidad para evaluar su desempefio?

[1Observacion Directa

[ICuestionario de Evaluacién del Desempefio
[1Opiniones

[1Otro:

¢, Qué aspectos le evaluan?

[LICumplimiento de objetivos y resultados obtenidos
[JFunciones y tareas
[1Conducta y Comportamiento

[1Otro:

2. ¢Enlainstitucién le comunican o socializan cuando ha dado inicio el proceso
de evaluacion del desempefio?

R
LINO
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3. ¢Quién es el encargado o responsable de aplicarle la evaluacion del
Desempefio?

[JAlcalde

[IDirector Recursos Humanos
[L1Gerente Municipal

[1Jefes Inmediatos

1Otro:

4. ¢Previo a su evaluacion, el evaluador le explica el procedimiento al cual es
sometido?

IR
LINO

5. ¢Con qué periodicidad le realizan la evaluacion del desempefio?

[CJSemestral
JAnual
[1Otro:

6. ¢Por qué motivo considera se le realiza la evaluacién del Desempefio?

[IDisefar planes de capacitacién
[1Otorgar incentivos laborales

[1Separar al personal de su relacion laboral
[IMejorar el servicio de atencién al usuario
[1Dar cumplimiento al mandato legal

[1Otro:
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7. ¢Se le proporciona el resultado de su evaluacién del desempefio?

ISi
[INo

8. ¢Se le dan a conocer las deficiencias encontradas en los resultados de su
evaluacion del desempefio?
1Sl
CINo

9. ¢Los resultados de la evaluacion del desempefio le permiten desarrollar o
mejorar su carrera laboral dentro de la municipalidad?

Sl
CINo ¢ Por qué?

10.¢ Posterior a los resultados de su evaluacion, su jefe inmediato le ha propuesto
un plan de mejora?
sl
[INo

11.¢;Cual(es) de los siguientes aspectos ha percibido del evaluador?

[IFalta de Capacitacion

[INo le gusta evaluar

[IFalta de tiempo para realizar la evaluacion
[LIMala conducta (prepotente, abusivo, grosero, etc.)

[10tro
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12. ¢ Cuél(es) de las siguientes sensaciones ha experimentado al momento de su
evaluacion?

L INerviosismo
L ITemor/miedo
[Inseguridad
[JAnsiedad

[INinguna

13.¢ Cuanto tiempo aproximado ha durado su evaluacion del desempefio?

CIMenos de 10 minutos
[IDe 11 a 30 minutos
[C1Mas de 30 minutos

[CIMas de 60 minutos

14. ¢, Cuél(es) de los siguientes errores se cometen en el proceso de evaluacion del
desempeio?

[IFalta de Objetividad
[ICalifican igual a todos
[1Existen preferencias

[1Otro:
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