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RESUMEN  

La evaluación del desempeño es un proceso sistemático y periódico 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 integración de los criterios de evaluación con los valores, cultura y objetivos de la 

organización, por ello, si se tiene un ineficiente proceso de evaluación de desempeño, se 

ve afectado la obtención 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 

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

 

La presente investigación de tipo descriptiva fue realizada en una de las 8 

municipalidades del departamento de El Progreso, Guatemala, en donde se tomó la 

opinión del personal que brinda atención al usuario, el cual representa 13.2% del total de 

empleados de la institución, con la finalidad de analizar el proceso de evaluación de 

desempeño. 

 

Para obtener los datos se hizo uso de dos instrumentos de investigación, el primero fue 

un cuestionario destinado para el Director (a) de Recursos Humanos, estructurado con 

preguntas abiertas, cerradas y de opción múltiple, obteniendo información sobre el 

actual proceso de evaluación del desempeño, sobre quienes intervienen en el proceso, 

periodicidad del proceso, temas o aspectos evaluados y qué acciones se toman con 

los resultados de dicha evaluación; el segundo, fue dirigido al personal que brinda 

atención al usuario, estructurado con preguntas abiertas, cerradas y de opción múltiple 

para obtener información sobre aspectos de comunicación previa y posterior al proceso 

de evaluación y su percepción al momento de ser evaluado. 

 

A partir del análisis de la información se logró establecer que el proceso de evaluación 

de desempeño de la institución se realiza sin un manual que sistematice la metodología 

y los procedimientos a seguir, realizándose según la experiencia de algunos jefes de 

áreas.  
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INTRODUCCIÓN 

Las instituciones municipales, según (Decreto Numero 12-2002 Codigo Municipal de 

Guatemala, 2002) “son entidades autónomas en donde los habitantes del municipio 

eligen a sus autoridades y ejerce por medio de ellas, el gobierno y la administración de 

sus intereses, obtiene y dispone de sus recursos patrimoniales, atiende los servicios 

públicos locales, el ordenamiento territorial de su jurisdicción, su fortalecimiento 

económico y la emisión de sus ordenanzas y reglamentos”. Por consiguiente, poseen 

independencia administrativa, en donde diseñan e implementan las estrategias y 

herramientas que consideren pertinentes para dar solución a los problemas que pueda 

afrontar. 

 

El presente informe de Trabajo Profesional de Graduación que contiene el tema de 

proceso de evaluación del desempeño del personal que brinda atención a los usuarios 

de una municipalidad del departamento de El Progreso y diseño de programa de mejora, 

se conforma de cuatro capítulos, el primer capítulo denominado antecedentes, presenta 

los hechos históricos e investigaciones relacionadas con el proceso de evaluación del 

desempeño, las cuales, fueron realizadas en instituciones y organizaciones similares; el 

segundo, presenta el marco teórico, que contiene los argumentos y el fundamento teórico 

de varios autores que sustentan o respaldan al investigador sobre el procedimiento y los 

resultados obtenidos. 

El tercer capítulo, contiene la metodología utilizada en la investigación, la cual consta de 

la definición del problema, objetivo general, objetivos específicos, así como el diseño, la 

unidad de análisis, el período histórico, el ámbito geográfico, el universo y tamaño de la 

muestra, los instrumentos que se utilizaron en la investigación y un resumen de todo el 

procedimiento que se llevó a cabo para el presente informe. 

Por último, se presenta el cuarto capítulo de discusión de resultados, que consta de la 

parte más relevante de la investigación, en éste se presentan los productos alcanzados 

del análisis realizado, dando a conocer de manera gráfica y escrita la información 

importante para llegar a las conclusiones y recomendaciones finales, siendo estas últimas 
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el extracto ideológico de cada capítulo del presente informe, discutiendo los diferentes 

hallazgos y confirmando los objetivos del Informe Profesional de Graduación.



 
 

1. ANTECEDENTES 

En una institución el recurso humano es asignado a un puesto de trabajo para realizar 

funciones específicas, cumplir con objetivos y lograr las metas institucionales, este 

recurso debe ser supervisado y evaluado para determinar su desempeño laboral; en este 

sentido, es importante abordar el tema de la evaluación del desempeño, debido que es 

un subsistema de la administración 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 autónomas que ejercen el gobierno y la 

administración del municipio, disponiendo de los recursos patrimoniales que existen 

dentro de su jurisdicción territorial, debiendo garantizar a la población los servicios 

públicos que le permiten a los habitantes satisfacer sus necesidades; dichas entidades 

se rigen por la Ley de Servicio Municipal y por el Código 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 económicas, sociales, culturales, deportivas y ambientales, para brindar 

servicios públicos que se constituyen con el propósito de mejorar la calidad de vida y la 

satisfacción de las necesidades de los usuarios, de acuerdo a los principios de eficacia y 

eficiencia. Para el trabajo de investigación se tomaron en cuenta investigaciones, 

artículos científicos, tesis de maestría de recursos humanos y documentos relacionados 

con el tema que brindan un aporte significativo. 

En el año 2009, la licenciada Anna Pérez Montejo, previo a optar al grado de Maestra en 

Ciencias en Administración en el Instituto Politécnico Nacional del Distrito Federal de 

México, llevó acabo su tesis de investigación sobre propuesta de un Sistema para la 

evaluación del desempeño laboral en una empresa Manufacturera, siendo su objetivo 

que el sistema propuesto permita ver la ineficiencia e ineficacia del personal de 

producción y administrativo, haciendo uso de cuestionarios llegó a la conclusión que la 

evaluación del desempeño sirve para dirigir y controlar al personal de forma más justa, y 

comprobar la eficacia de los procesos de selección de personal, también proporciona 

datos sobre el clima laboral, el ajuste entre la persona y el puesto, adaptación personal 
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al puesto, rediseño del puesto, rotación 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 año 2010, la licenciada Noemí Clarivel Carrillo Reyes por medio de su tesis, 

ha realizado la investigación sobre la evaluación del desempeño del claustro docente de 

la Escuela de Estudios de Postgrado de la Facultad de Ingeniería de la Universidad de 

San Carlos de Guatemala, previo a conferir el grado de Maestra en Ciencias en la 

Maestría de Recursos Humanos de la Universidad de San Carlos de Guatemala, con el 

propósito de diagnosticar y diseñar el proceso de evaluación de desempeño, haciendo 

uso de cuestionarios estructurados con preguntas abiertas y cerradas, en donde llegó a 

concluir que, es necesario contar con un proceso de evaluación que pueda retroalimentar 

sobre el desempeño laboral que desarrollan en sus respectivos puestos, con el fin de 

mejorar sus actividades; asimismo, indica que, el proceso de evaluación de desempeño 

es percibido como una actividad normal y sistemática que mejora las actividades 

laborales. 

En el año 2012, el ingeniero Ernesto Joaquín López Sarti en su tesis de Maestría de 

Administración de Recursos Humanos de la Universidad de San Carlos de Guatemala 

realizó la  investigación  sobre la evaluación del rendimiento versus las retribuciones 

económicas en la administración de los recursos humanos, en una empresa 

agroindustrial, en donde su objetivo general fue evaluar el rendimiento y las retribuciones 

económicas del Recurso Humano en una empresa agroindustrial haciendo uso de 

entrevistas llegó a concluir que dentro de la evaluación del rendimiento existen factores 

que 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 año 2012 en su tesis de 

Maestría en Administración de Recursos Humanos de la Universidad de San Carlos de 

Guatemala, realizó la investigación sobre el proceso de la evaluación del desempeño de 

la Dirección Departamental de Educación de Sololá, donde su objetivo general fue 
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describir el proceso actual de la evaluación del desempeño de la Dirección Departamental 

de Educación de Sololá, haciendo uso del instrumento del cuestionario llegó a concluir 

que el proceso actual de evaluación del desempeño de la Dirección Departamental de 

Educación de Sololá, muestra sus deficiencias, puesto que existe un porcentaje 

considerable de personas que no han sido evaluadas y no cumple con elementos 

fundamentales como la comunicación de resultados, retroalimentación y seguimiento. Lo 

cual no permite completar el proceso de evaluación; asimismo, que es necesario diseñar 

un proceso efectivo de evaluación del desempeño para la institución que cumpla con una 

planificación, metodología y seguimiento acorde a las necesidades individuales de la 

misma. 

La licenciada Magda Leticia Velásquez Orozco en el año 2014, previo a optar al grado de 

Maestra en Administración de Recursos Humanos en su tesis de investigación sobre el 

sistema de compensaciones y sus efectos en el desempeño 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 evalúa el desempeño de los colaboradores de las instituciones 

educativas privadas del municipio de San Marcos, haciendo uso del instrumento del 

cuestionario llegó a la conclusión que la mayoría de las instituciones educativas privadas 

no le dan importancia a las evaluaciones de desempeño, 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 año 2014, el licenciado Antonio Ramírez Amado, previo a optar al grado de 

Maestría en Administración en la Universidad de Montemorelos, realizó su tesis de 

investigación sobre capacitación y desempeño laboral de los empleados de la 

Universidad Linda Vista de la Unión Mexicana de Chiapas, haciéndose la pregunta de 

investigación ¿Cuál es el desempeño laboral de los empleados de la Universidad Linda 

Vista en Chiapas, México?, en donde haciendo uso de cuestionarios logró concluir que 

1) Los empleados se encontraron ubicados entre bueno y excelente; 2) Que la edad y la 

antigüedad no influyen en el desempeño laboral y que la capacitación en los empleados 
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influye de forma lineal, positiva y significativamente, esto significa que a mayor nivel de 

capacitación, mayor puede ser el desempeño laboral. 

En el año 2015, el licenciado José Hernández previo a optar al grado de Magister en 

Administración del Trabajo y Relaciones Laborales en la Universidad de Carabobo 

campus de Bárbula Venezuela, realizó su tesis de investigación sobre la incidencia de la 

evaluación del desempeño en el rendimiento laboral de los funcionarios y funcionarias en 

la Dirección de Inteligencia y Estrategias Preventivas de la Policía de Carabobo, en su 

objetivo de establecer los beneficios de la evaluación del desempeño para mejorar el 

rendimiento de la labor de los funcionarios y funcionarias de Inteligencia y Estrategias 

Preventivas de la Policía de Carabobo, haciendo uso del instrumento del cuestionario, 

llegó a concluir que entre los beneficios se encuentra el comportamiento discrecional de 

los funcionarios y funcionarias para promover el funcionamiento eficaz de la organización, 

así como el buen desempeño laboral depende de una adecuada orientación profesional, 

para que la institución promueva las fortalezas necesarias para el desarrollo de 

aprendizajes y la capacitación en el lugar de trabajo. 

La licenciada Flor Maribel Vilas Acuña en el año 2017, previo a conferir el grado de 

Maestra en Gestión del Talento Humano en la Universidad Cesar Vallejo de Lima Perú, 

realizó su tesis de investigación sobre Capacitación y evaluación del desempeño laboral 

de los trabajadores del área administrativa del Hospital San Juan de Lurigancho, en su 

objetivo general de determinar la relación que existe entre la capacitación y la evaluación 

del desempeño laboral de los trabajadores del área administrativa del Hospital San Juan 

de Lurigancho, haciendo uso de cuestionarios logro concluir que sí existe correlación 

entre la capacitación y el desempeño laboral, que se logra un mejor desempeño si se 

logran aumentar las capacitaciones. 

La licenciada Kathiusca González en el año 2018, en su tesis que contiene la 

investigación sobre La evaluación de Desempeño como Factor Clave en el Compromiso 

Laboral de los Empleados Públicos Adjuntos a la Dirección de Recursos Humanos de la 

Gobernación del Estado Yaracuy, para obtener el título de Magister Scientiarum en 

Administración del Trabajo y Relaciones Laborales en Gestión de las Personas en la 
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Universidad de Carabobo, Venezuela, se planteó el objetivo de analizar la evaluación de 

desempeño como factor clave en el Compromiso de trabajo para los empleados públicos 

adjuntos a la Dirección de Recursos Humanos de la Gobernación del Estado Yaracuy, en 

donde utilizó las técnicas de observación directa, encuesta y cuestionarios con 

metodología Likert, llegando a la conclusión que establecer lineamientos para la 

evaluación de desempeño a los empleados permite destacar los objetivos 

organizacionales, la calidad del trabajo, conocimiento y dominio del trabajo, planteándose 

para ellos las normativas requeridas para la misma.  

 

En el año 2019, la Licenciada Jenny Victoria Diaz Tamara, previo a optar al grado de 

Maestra en Ciencias de la Administración en su tesis de investigación sobre el Desarrollo 

del capital humano y su influencia en el desempeño laboral de los servidores públicos no 

docentes en la Universidad Nacional Daniel Alcides Carrión, siendo su objetivo general 

determinar si el desarrollo del capital humano influye en el desempeño laboral de los 

servidores públicos no docentes en la Universidad Nacional Daniel Alcides Carrión de 

Perú, haciendo uso del cuestionario logró concluir que los servidores públicos no 

docentes en la Universidad Nacional Daniel Alcides Carrión sede central muestran un 

desempeño 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 

capacitación y desarrollo que sirva para mejorar el desempeño de sus recursos humanos. 

 

El licenciado Carlos Alfonso Marroquín Girón en el año 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, realizó su Trabajo Profesional de Graduación 

sobre la evaluación del sistema de evaluación del desempeño en una empresa de 

servicios masivos ubicada en el municipio de Guatemala departamento de Guatemala, 

siendo su objetivo general evaluar el sistema de evaluación del desempeño en una 

empresa de servicios masivos del municipio de Guatemala departamento de Guatemala 

y elaborar una propuesta de rediseño del sistema; haciendo uso de encuestas en línea, 

entrevistas y observación logro concluir que la evaluación del desempeño es un 
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subsistema de recursos humanos que se encuentra alineada a la estrategia 

organizacional, y guarda una estrecha relación con las compensaciones, diagnóstico de 

necesidades de capacitación y oportunidad para mejorar los resultados, lo que permite 

formar colaboradores orientados hacia el objetivo principal, motivados, corregir las áreas 

de oportunidad, y obtener resultados sobresalientes. 

De esta manera, las investigaciones descritas anteriormente tienen relación con el tema 

del presente trabajo de investigación, utilizando los cuestionarios como instrumentos de 

recolección de datos para obtener información que permita alcanzar los objetivos 

propuestos y así obtener las conclusiones y recomendaciones finales. 
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2. MARCO TEÓRICO 

La tarea de llevar a cabo el proceso de evaluación del desempeño es un aspecto básico 

de la gestión del recurso humano, para lo cual es importante abordar los diferentes 

argumentos que describen algunos autores:  

 

2.1 Evaluación del Desempeño 

Para abordar el tema de evaluación del desempeño en las entidades autónomas 

municipales, es necesario abordar el artículo 55 del (Decreto 1-87 Ley de Servicio 

Municipal, 1987) que establece que las autoridades nominadoras, están obligadas a 

evaluar el desempeño de los trabajadores municipales que dependan de ellos. Deberán 

velar porque dicha evaluación se realice en forma justa y objetiva, de conformidad con el 

sistema de evaluación del desempeño que establezca la Corporación Municipal con la 

asesoría de la Oficina de Recursos Humanos de las Municipalidades. Asimismo, el 

artículo 56 de dicho decreto indica que los resultados de la evaluación del desempeño 

servirán de base para promociones, ascensos, traslados y demás acciones del personal; 

así como para el fortalecimiento de la carrera administrativa municipal y formulación de 

programas de adiestramiento y capacitación, conforme las posibilidades financieras de 

las respectivas municipalidades. 

 

Como se ha indicado en los artículos anteriores, las municipalidades por mandato legal 

tienen la obligación de realizar la evaluación de desempeño, para obtener resultados que 

permitan tomar decisiones en beneficio de la institución, así como para diseñar y formular 

programas o capacitaciones para los trabajadores. 

 

2.2 Definiciones de Evaluacíon del Desempeño según varios Autores: 

• La evaluación del desempeño es un proceso técnico que tiene por objetivo poder 

hacer una estimación 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 están 
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desempeñando su trabajo, tratando de elaborar planes de mejora (Epiquén, 2014, 

pág. 75) 

 

• Se entiende como el comportamiento que presentan los individuos en el desarrollo 

de sus actividades laborales, es decir, aquello que hacen y que los demás perciben 

como su aporte a la consecución de cada uno de los objetivos organizacionales 

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

 

• “Es el proceso técnico de la administración del potencial humano que se encarga 

de medir sistemática y periódicamente la eficacia y eficiencia del funcionario en el 

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

 

• “Constituye el proceso por el cual se mide el rendimiento global del empleado; dicho 

de otra manera, se mide su contribución total a la organización, factor que, en última 

instancia, determina su permanencia en la empresa” (Werther, Keith, & Guzman 

Brito, 2014, pág. 216). 

 

• “La evaluación de desempeño mide el desempeño mostrado para alcanzar metas 

y desarrollar planes, así como el desempeño en las funciones” (Harold, Weihrich, 

& Cannice, 2012, pág. 318). 

 

• “La evaluación del desempeño implica un proceso de discusión y revisión, para 

apoyar y no para juzgar, con la intención lógica 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, pág. 

252) 

Como lo establecen los autores anteriores, la evaluación del desempeño es un proceso 

que mide el rendimiento, el cumplimiento de objetivos, el logro de las metas, la eficacia y 

eficiencia en las tareas y funciones, así como la contribución del trabajador hacia la 

organización. 
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2.3 Importancia 

Cualquier institución que se dedique a brindar servicios, debe contar con personal 

calificado que ofrezca una buena atención, 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, así como el aseguramiento del logro de los objetivos corporativos y su 

aportación a los resultados finales (Werther, Keith, & Guzman Brito, 2014, pág. 306).  

 

Esto hace que la evaluación del desempeño permita conocer el aporte del personal que 

brinda atención al usuario, así como el logro de los objetivos de la institución y cómo 

interviene dicho personal en los resultados; tal como lo indica (Mondy R. W., 2012, pág. 

239) la evaluación del desempeño es especialmente importante para el éxito de la 

administración del desempeño, es vital tanto que refleja de manera directa el plan 

estratégico de la organización.  

 

Además, es importante lo que indica (Chiavenato, 2020) que “la evaluación disminuye la 

incertidumbre del colaborador porque le proporciona realimentación sobre su 

desempeño. 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 aportación a la organización y a los grupos de interés” (pág. 

256).  

 

2.4 Ventajas de la Evaluación del Desempeño 

Con la realización de la evaluación del desempeño se obtienen las siguientes ventajas: 

• Mejora el desempeño: (Werther, Keith, & Guzman Brito, 2014) establece que 

“Mediante la realimentación 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 organización” (pág. 216). 
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• Políticas de compensación: Las evaluaciones del desempeño ayudan a los 

ejecutivos a determinar quiénes deben recibir aumentos salariales, y a cuánto 

ascenderán. Muchas compañías conceden parte de sus incrementos basándose en 

el mérito, que se determina por medio de evaluaciones del desempeño (Werther, 

Keith, & Guzman Brito, 2014, pág. 216). 

 

• Decisiones de ubicación: Por lo general, las promociones, transferencias y despidos 

se basan en el desempeño anterior o en el previsto. Con frecuencia, las promociones 

implican un reconocimiento del desempeño anterior. (Werther, Keith, & Guzman Brito, 

2014, pág. 216) 

 

• Necesidades de capacitación y desarrollo: (Werther, Keith, & Guzman Brito, 2014) 

establece que “El desempeño insuficiente puede indicar la necesidad de recapacitar 

al empleado. Por su parte, un desempeño adecuado o superior puede indicar la 

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

 

• Planeación y desarrollo de la carrera profesional: La realimentación del 

desempeño guía las decisiones sobre posibilidades profesionales específicas 

(Werther, Keith, & Guzman Brito, 2014, pág. 216) 

 

• Errores en el diseño del puesto: El desempeño insuficiente puede indicar errores en 

la concepción del puesto. Las evaluaciones ayudan a identificarlos (Werther, Keith, & 

Guzman Brito, 2014). 

 

• Desafíos externos: (Werther, Keith, & Guzman Brito, 2014) indica que “En ocasiones, 

el desempeño se ve influido por factores externos, como la familia, la salud, las 

finanzas, etc. Si estos factores aparecen como resultado de la evaluación del 

desempeño, es factible que el departamento de capital humano pueda prestar ayuda” 

(pág. 216) 
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Como se indica anteriormente la evaluación del desempeño tiene muchas ventajas, 

permitiendo a las instituciones autónomas detectar necesidades de capacitación y 

establecer planes o procesos de realimentación en la ocupación del puesto, mejorar su 

rendimiento y sobre todo elevar el desempeño del personal. 

 

2.5 Criterios de Desempeño 

Para evaluar el desempeño del personal es necesario establecer criterios, siendo los más 

comunes: 

• Los Rasgos de Personalidad: según (Mondy R. W., 2012, pág. 243) son aquellos 

como la adaptabilidad, el buen juicio, la apariencia y las actitudes se pueden tomar 

en consideración cuando se demuestra que están 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 están relacionados con las habilidades interpersonales o que 

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

 

• El logro de Metas: según (Mondy R. W., 2012, pág. 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 

o 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, 

pág. 243). 

 

El establecer criterios de evaluación en las instituciones autónomas que brindan servicios 

de atención, se puede valorar el nivel de rendimiento, así como detectar las áreas de 

mejoras en los trabajadores. 
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2.6 Aplicaciones de la Evaluación del Desempeño 

La teoría administrativa establece que realizar la evaluación del desempeño tiene muchas 

aplicaciones, pero es importante considerar las siguientes: 

• Procesos para sumar a las personas: la evaluación del desempeño funciona 

como un insumo para el inventario de habilidades, con el fin de construir el banco 

de talentos y la planificación de la gestión de talento humano. Constituye la base 

de información para el reclutamiento y selección, porque señala las características 

y las actitudes adecuadas de los nuevos trabajadores que serán contratados en el 

futuro para mejorar los resultados finales de sus unidades de negocios 

(Chiavenato, 2020, pág. 271). 

 

• Procesos para recompensar a las personas: indica si las personas se sienten 

motivadas y recompensadas por la organización. Ayudan a la organización a 

decidir quién debe recibir recompensas, como aumentos de salario o promociones, 

o quién debe ser separado de la organización (Chiavenato, 2020, pág. 271). 

 

• Procesos para desarrollar a las personas: muestran los puntos fuertes y débiles 

de cada persona, cuáles colaboradores necesitan capacitación y los resultados de 

los programas de entrenamiento. (Chiavenato, 2020, pág. 272). 

 

• Procesos para cuidar a las personas: según (Chiavenato, 2020) establece que 

“proporcionan realimentación a los empleados sobre su desempeño y posibilidades 

de desarrollo. Es la base para que el superior y el subordinado conversen en torno 

a asuntos de trabajo. Aportan una interacción que facilita el entendimiento entre las 

partes interesadas. Además, la evaluación se puede utilizar como una herramienta 

para evaluar el programa de gestión de talento humano” (pág. 271). 

Las aplicaciones anteriores de la evaluación del desempeño son procesos que también 

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

que en ellas intervienen personas. 
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2.7 Etapas del Proceso de la Evaluación del Desempeño 

Para desarrollar el proceso de evaluación de desempeño es necesario desarrollar cuatro 

etapas básicas, siendo las siguientes: 

• Etapa 1. Establecer y definir indicadores ideales del desempeño:  

Consiste en definir cuáles serán los factores, criterios o competencias para tener 

en cuenta para evaluar a todos los funcionarios de la empresa. Además, en cada 

factor se definirán las graduaciones correspondientes del desempeño, con las 

puntuaciones respectivas (Louffat, 2011, pág. 132). 

 

• Etapa 2. Medir el desempeño real del funcionario:  

Según (Louffat, 2011) “es la aplicación real práctica de la evaluación 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” (pág. 132). 

 

• Etapa 3. Comparar los indicadores planteados con el desempeño real del 

funcionario:  

Se procede a comparar las notas obtenidas factor por factor y el total respectivo 

por parte de cada trabajador en relación con las notas mínimas aceptables 

establecidas para cada factor de evaluación y luego el total (Louffat, 2011, pág. 

132). 

 

• Etapa 4. Disponer las medidas correctivas y/o de premiación por el mérito en 

el desempeño de las funciones:  

Una vez determinado el puntaje obtenido por cada evaluado también se procede 

a complementar un análisis cualitativo de los resultados obtenidos. La opinión final 

es comunicada al evaluado en forma individual y se procede a indicarle si hay 

alguna premiación o recomendación de capacitación que mejore su desempeño 

(Louffat, 2011, pág. 132). 



14 
 
 

 
 

Estas etapas permiten desarrollar un proceso sistematizado, ordenado y secuencial de 

la evaluación del desempeño, que le permitan tanto a las empresas como a las 

instituciones autónomas medir el rendimiento del personal.   

 

2.8 Diagrama del Proceso de la Evaluación del Desempeño 

A continuación, se presenta el diagrama del proceso que establece (Louffat, 2011): 

 
FIGURA 1 

Diseño del proceso de la evaluación del desempeño  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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

 

Como se observa en el diagrama de la figura 1, para evaluar el desempeño primero es 

necesario establecer y definir los indicadores que se consideren ideales, luego, proceder 

a medir el desempeño real y así comparar los indicadores planteados contra los 

indicadores reales para luego disponer de una medida correctiva o premiar al evaluado. 

 



15 
 
 

 
 

2.9 Principales Factores que Afectan el Desempeño en el Puesto 

Cuando se realiza el proceso de evaluación del desempeño con el fin de obtener el 

rendimiento del personal dentro de la organización, es importante establecer que existen 

factores que pueden intervenir en la obtención de buenos resultados, por lo cual según 

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

ilustración: 

 

FIGURA 2: 

Principales Factores Que Afectan El Desempeño En El Puesto 

 

Nota: adaptado de (Chiavenato, 2020, pág. 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 función, el valor de las recompensas y las 

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

la evaluación del desempeño, tales como: 

 

2.10 Ansiedad del Empleado 

Según (Mondy R. W., 2012) establece que “El proceso de evaluación también genera 

ansiedad en el sujeto evaluado. La ansiedad puede asumir la forma de descontento, 

apatía y rotación de personal. Las oportunidades para obtener promociones, mejores 

asignaciones de trabajo y un incremento salarial dependen de los resultados de la 

evaluación. Esto podría causar no solamente tensión, sino también una resistencia 

rotunda” (pág. 256). 

 

2.11 Prejuicios del Evaluador 

Las mediciones subjetivas del desempeño pueden conducir a distorsiones de la 

calificación, que suelen ocurrir con mayor frecuencia cuando el calificador no logra 

conservar su imparcialidad en varios aspectos, entre los cuales se encuentran: 

• 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, pág. 221). 

 

• Error por Tendencia al Promedio: según (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” (pág. 221). 

 

• 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 

sistemáticamente benévolas o estrictas (Werther, Keith, & Guzman Brito, 2014, 

pág. 221). 
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• Elementos Culturales: El miembro de determinado grupo tiende a pensar que las 

prácticas, 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, pág. 221). 

 

Los prejuicios del evaluador ocasionan una distorsión en la obtención del desempeño real 

de los trabajadores, provocando que la empresa o institución se vea afectada en el logro 

de sus objetivos y se vea afectado el desempeño del evaluador, perdiendo el objetivo o 

fin de la evaluación del desempeño. 

 

2.12 Capacitación de los Evaluadores 

Dentro del proceso de evaluación del desempeño se debe considerar lo que establecen 

(Werther, Keith, & Guzman Brito, 2014, pág. 235) que independientemente del método 

de evaluación que se escoja, los evaluadores necesitan conocimientos sobre el sistema 

y el objetivo que se plantea. Dos aspectos esenciales consisten en asegurar la 

comprensión 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 

que describe en detalle los métodos y políticas en vigor. A menudo se incluyen en esos 

manuales pautas para la conducción de las evaluaciones o para que el evaluado pueda 

obtener realimentación, así como definiciones objetivas de parámetros esenciales y 

deseables en la conducta del empleado. En las sesiones de capacitación para 

evaluadores, se propone la explicación del procedimiento, la mecánica de las 

aplicaciones, los posibles errores o fuentes de distorsión y las respuestas a las preguntas 

que pudieran surgir. Durante el proceso se puede proceder a evaluaciones que los 

asistentes efectúan uno de otro, para proporcionar experiencia a los futuros evaluadores; 

Cuando se concluye el periodo de capacitación puede iniciarse la fase de las 

evaluaciones. (Werther, Keith, & Guzman Brito, 2014, pág. 236) 

 



18 
 
 

 
 

Estas capacitaciones son necesarias en el proceso de evaluación, 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 Evaluación del Desempeño 

A continuación, se presentan según (Chiavenato, 2011, pág. 207) los métodos de 

evaluación de desempeño que permiten obtener y medir el rendimiento del personal, los 

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

 

2.13.1 Método de Escalas Gráficas  

El autor (Chiavenato, 2011) indica que “este es el método más común y divulgado por su 

sencillez, El método de escalas gráficas mide el desempeño de las personas con factores 

ya definidos y graduados, utiliza un cuestionario de doble entrada, en el cual las líneas 

horizontales representan los factores de evaluación del desempeño, y las columnas 

verticales, los grados de variación de esos factores. Éstos se seleccionan y escogen para 

definir las cualidades que se pretende evaluar en las personas. Cada factor se define 

mediante una descripción sumaria, simple y objetiva. Cuanto mejor sea esa descripción, 

tanto mayor será la precisión del factor. Cada uno se dimensiona de modo que retrate 

desde un desempeño débil o insatisfactorio hasta uno óptimo o excelente”. (págs. 207, 

208). 

 

Entre estos dos extremos hay tres opciones: 

• Escalas Gráficas Continuas: son escalas en las cuales sólo se definen los dos 

puntos extremos, y la evaluación del desempeño se sitúa en un punto cualquiera 

de la línea que los une. Existen un límite mínimo y un límite máximo para la 

variación del factor evaluado. La evaluación se ubica en un punto cualquiera de 

ese rango de variación. (Chiavenato, 2011, pág. 208) 
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FIGURA 3: 

Escalas Gráficas Continuas 

 

 

 

 

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

Organizaciones, 2011, pág. 208). 

 

 

• Escalas Gráficas Semicontinuas: el tratamiento es idéntico al de las escalas 

continuas, pero con la diferencia que entre los puntos extremos de la escala 

(límites mínimos y máximo), se incluyen puntos intermedios definidos para facilitar 

la evaluación. (Chiavenato, 2011, pág. 208) 

 

FIGURA 4 

Escalas Gráficas Semicontinuas  

 

 

 

 

 

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

Organizaciones, 2011, pág. 208). 

 

 

• Escalas Gráficas Discontinuas: son escalas en las cuales ya se estableció y 

describió la posición de sus marcas, y que el evaluador tendrá que escoger una 

para valorar el desempeño. (Chiavenato, 2011, pág. 208) 
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FIGURA 5 

Escalas Gráficas Discontinuas 

 

 

 

 

 

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

Organizaciones, 2011, pág. 208). 

 

Este método permite de manera sencilla y objetiva medir el rendimiento y el nivel de 

desempeño 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 Elección Forzada:  

El método de elección forzada consiste en evaluar el desempeño personal por medio de 

frases alternativas que describen el tipo de desempeño individual. Cada bloque está 

compuesto por dos, cuatro o más frases, y el evaluador debe escoger sólo una o dos de 

las que explican mejor el desempeño del evaluado, por eso se llama “elección forzada”. 

(Chiavenato, 2011, pág. 210) 

 

Existen dos formas de composición según (Chiavenato, 2011): 

• Los bloques están compuestos por dos frases de significado positivo y dos de 

significado negativo. El supervisor o el evaluador, al realizar la evaluación, escoge 

la frase que más se aplica y la que menos se aplica al desempeño del evaluado. 

• Los bloques están formados tan sólo por cuatro frases de significado positivo. El 

supervisor o el evaluador, al evaluar al empleado, escoge las frases que más se 

aplican al desempeño del evaluado (págs. 211-212). 
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2.13.3 Autoevaluaciones: 

Según (Werther, Keith, & Guzman Brito, 2014, pág. 323) la autoevaluación se puede 

constituir como una técnica de valuación muy útil, en los casos en que el objetivo sea 

alentar el desarrollo individual. Cuando los empleados se autoevalúan, 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 áreas que necesitan mejorarse, esta técnica puede resultar de gran 

utilidad para la determinación de objetivos personales a futuro. 

 

2.13.4 Centros de Evaluación: 

Los autores (Werther, Keith, & Guzman Brito, 2014, pág. 325) indican que los centros 

constituyen una forma estandarizada de evaluar a los empleados, que se basa en tipos 

múltiples de evaluación y múltiples evaluadores. Esta técnica suele utilizarse para grupos 

gerenciales de nivel intermedio que muestran gran potencial de desarrollo. Se envía a un 

centro especializado a los empleados con potencial y se le somete a una evaluación 

individual.  

 

Luego, se selecciona a un grupo especialmente idóneo para someterlo a entrevistas en 

profundidad, exámenes psicológicos, estudiar los antecedentes personales, hacer que 

participen en varias mesas redondas y ejercicios de simulación de condiciones reales de 

trabajo y actividades; todas en las que van siendo calificados por un grupo de 

evaluadores. Los resultados pueden ser sumamente útiles para ayudar al proceso de 

desarrollo gerencial y las decisiones de ubicación. A partir de las puntuaciones otorgadas 

a cada empleado se prepara un informe sobre cada participante. 

 

2.13.5 Evaluación 360°: 

Según los autores  (Werther, Keith, & Guzman Brito, 2014, pág. 232) en este sistema de 

evaluación del desempeño participan las personas que tienen contacto de trabajo con el 

evaluado, incluyendo los compañeros de trabajo, además del supervisor. Este sistema 
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permite la creación de planes individuales de desarrollo, porque identifica claramente las 

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

 

Según (Werther, Keith, & Guzman Brito, 2014) establece que el método 360° es una 

manera sistematizada de obtener opiniones de diferentes personas respecto al 

desempeño de un individuo en particular, de un departamento o de toda una 

organización. Esta característica permite que el método se utilice de muy diferentes 

maneras para mejorar el desempeño individual o del grupo, maximizando los resultados 

integrales de la empresa. El método deriva su nombre del hecho de cubrir los 360° grados 

del compás, que simbólicamente representan todas las vinculaciones relevantes de una 

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

 

Este método comprende la evaluación de varias personas que tienen vinculación con el 

evaluado, siendo importante para conocer el desempeño real del trabajador y así poder 

detectar deficiencias puntales en su puesto de trabajo, sin embargo, requiere mayor 

recurso y tiempo para su aplicabilidad. 

 

2.14 Entrevista de Evaluación:  

Los procesos de evaluación de desempeño se concretan con la discusión de los 

resultados, siendo importante abordar lo establecido por algunos autores: 

Para (Werther, Keith, & Guzman Brito, 2014, pág. 236) las entrevistas de evaluación son 

sesiones de verificación del desempeño que proporcionan a los empleados 

realimentación sobre su actuación en el pasado y su potencial a futuro. El evaluador 

puede proporcionar la realimentación mediante varias técnicas: 

• Enfoque de Convencimiento: más comúnmente utilizado con los empleados de 

poca antigüedad, se pasa revista al desempeño reciente y se procura convencer 

al empleado para que actúe de cierta manera.  
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• Enfoque de Diálogo: se insta al empleado para que manifieste sus reacciones 

defensivas, sus excusas, sus quejas. Se propone superar estas reacciones 

mediante asesoría sobre las formas de lograr un desempeño mejor.  

 

• El Enfoque de Solución de Problemas: identifica las dificultades que puedan 

estar interfiriendo con el desempeño del empleado. A partir de esa identificación 

se solucionan esos problemas mediante capacitación, asesoría o reubicación. 

 

Para (Chiavenato, 2011, pág. 221) en la entrevista de evaluación del desempeño es 

necesario dar a conocer la información relevante y significativa de su desempeño, para 

que pueda alcanzar los objetivos plenamente. La entrevista de evaluación del desempeño 

sirve para esta comunicación. 

Los propósitos de la entrevista de la evaluación del desempeño son: 

• Brindar al evaluado las condiciones necesarias para que mejore su trabajo y 

comunicar en forma clara e inequívoca cuál es su patrón de desempeño. 

• Dar al evaluado una idea clara de cómo se desempeña (realimentación), destacar 

sus puntos fuertes y débiles y compararlos con los estándares esperados. 

• Ambos (evaluador y evaluado) deben comentar las medidas y los planes para 

desarrollar y utilizar mejor las aptitudes del evaluado, quien debe comprender 

cómo mejorar su desempeño y participar activamente con las medidas para 

conseguir esa mejoría. 

Para (Mondy R. W., 2012, pág. 259) en la entrevista de evaluación de desempeño “se 

debe minimizar la posibilidad de sentimientos negativos, la reunión de cara a cara y la 

revisión escrita deben tener como meta mejorar el desempeño, y no hacer una crítica.  

Sigue indicando que una entrevista exitosa de evaluación debe estructurarse de tal 

manera que permita tanto al supervisor como al subordinado visualizarla como la solución 

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

evaluación” (pág. 260): 

• Discutir el desempeño del empleado. 

• Asistir al empleado en el establecimiento de metas y en los planes de desarrollo 

personal para el siguiente periodo de evaluación. 

• Sugerir medios para el logro de las metas establecidas, incluyendo el apoyo del 

administrador y la empresa. 

 

En este sentido, la entrevista de evaluación del desempeño 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 

desempeño laboral alcanzado. Como lo indican los autores, el proceso de evaluación de 

desempeño es importante en la gestión del recurso humano dentro de las instituciones, 

derivado que haciendo uso de un método específico y mediante un instrumento de 

evaluación, se obtienen resultados que permiten medir y evaluar el rendimiento del 

personal en su puesto de trabajo. 
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3. METODOLOGÍA 

3.1 Definición del Problema 

En las instituciones autónomas el desempeño de los empleados es relevante en el logro 

de la efectividad, en el éxito y en brindar un excelente servicio a la población, en este 

sentido, el desempeño es el comportamiento que presentan los individuos en el desarrollo 

de sus actividades laborales, es decir, aquello que hacen y que los demás perciben como 

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

 

Según (Pereda y Berrocal 2011) citado en (Noel Herrera, Frias Kurisaki, & Silva Mejor, 

2019, pág. 13) la evaluación de desempeño “es un proceso sistemático y periódico 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 integración de los criterios de evaluación con los valores, 

cultura y objetivos de la organización”. Como lo cita el autor, si se tiene un proceso de 

evaluación de desempeño sin eficiencia y eficacia, se ve afectado la obtención 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 satisfacción de los usuarios que hacen uso de los diferentes servicios. 

 

La insatisfacción del usuario es resultado de una mala atención por parte de los 

empleados, dañando la reputación de la institución, aumentando las quejas e 

inconformidades y teniendo las autoridades administrativas un rechazo a la gestión que 

realizan. Por lo cual, se plantearon las siguientes preguntas de investigación: ¿Cuáles 

son los requerimientos legales e institucionales para la evaluación de desempeño del 

personal que brinda atención al usuario en la institución objeto de estudio?, ¿El resultado 

de la evaluación del desempeño se utiliza para la toma de decisiones en materia de 

gestión de recursos humanos? 
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3.2 Objetivo General 

Realizar el análisis del proceso de la evaluación del desempeño del personal que brinda 

atención a los usuarios de una municipalidad del departamento de El Progreso y diseño 

de programa de mejora. 

 

3.3 Objetivos Específicos  

• Evaluar el proceso de evaluación del desempeño del personal que brinda atención 

a los usuarios en la institución objeto de estudio. 

• Establecer las acciones que implementa la institución para elevar el nivel de 

desempeño. 

• Identificar los requerimientos legales y la normativa institucional aplicable para la 

evaluación del desempeño en la institución objeto de estudio. 

• Diseñar un programa de mejora del proceso de evaluación del desempeño del 

personal que brinda atención al usuario en la institución objeto de estudio. 

 

3.4 Diseño Utilizado 

En la investigación se utilizó el diseño No Experimental Transeccional o Transversal 

Descriptivo según (Liu, 2008 y Tucker, 2004) citado en  (Hernández Sampieri, Fernández 

Collado, & Bautista Lucio, 2014, págs. 152,154)  “los diseños de investigación 

transeccional o transversal recolectan datos en un solo momento; indagan la incidencia 

de las modalidades, categorías o niveles de una o más variables en una 

población, son estudios puramente descriptivos. Pueden abarcar varios grupos o 

subgrupos de personas, objetos o indicadores; así como diferentes comunidades, 

situaciones o eventos”. 

 

3.5 Unidad de Análisis 

Una de las 8 municipalidades del departamento de El Progreso. 
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3.6 Período Histórico 

Para la elaboración del Plan de Trabajo, la realización de la investigación, la elaboración 

del Informe Final y la presentación a la Dirección de la Escuela de Estudios de Postgrado, 

se utilizó el período del mes de junio 2020 al mes de junio del año 2021.  

 

3.7 Ámbito Geográfico 

Departamento de El Progreso, Guatemala. 

 

3.8 Universo y Tamaño de la Muestra 

Según información proporcionada por la Dirección de Recursos Humanos son 82 

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

total de 618 trabajadores. 

 

3.9 Instrumentos de Medición 

• Cuestionario (anexo 2): este cuestionario fue dirigido al Director (a) de 

Recursos Humanos de la institución objeto de estudio, el cual está comprendido 

por 20 preguntas abiertas, cerradas y de opción múltiple, obteniendo 

información sobre el actual proceso de evaluación del desempeño, donde se 

obtuvo específicamente información sobre quienes intervienen en el proceso, 

periodicidad de éste, temas o aspectos evaluados y qué acciones se toman con 

los resultados obtenidos. Para su aplicación por el tema de pandemia de COVID-

19 se utilizó la herramienta gratuita de Formularios de Google Forms: 

https://forms.gle/vMgV9in5qbSugCAd9. 

 

• Cuestionario (anexo 3): este cuestionario fue dirigido al para el personal que 

brinda atención al usuario de la institución objeto de estudio, el cual está 

comprendido de 15 preguntas abiertas, cerradas y de opción múltiple. 

Obteniendo información sobre aspectos de comunicación previa y posterior al 

proceso de evaluación, su percepción al momento de ser evaluado y que 

acciones se han tomado con sus resultados. Para su aplicación por el tema de 
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pandemia de COVID-19 se utilizó la herramienta gratuita de Formularios de 

Google Forms: https://forms.gle/6k6hK5PaotwPBTJa6. 

 

3.10 Resumen del Procedimiento Utilizado   

La investigación se llevó a cabo con el siguiente procedimiento: 

• Selección y aprobación del tema: 

El tema de evaluación del desempeño surge de la preocupación de investigar la 

manera que se está diseñando y aplicando el proceso de evaluación en la 

institución objeto de estudio. 

 

• Fundamentación teórica: 

Para fundamentar la investigación se acudió a estudios anteriores relacionados 

con el tema, como tesis, revistas científicas y diferente bibliografía. 

 

• Selección de la institución objeto de investigación: 

Se eligió una de las 8 municipalidades del departamento de El Progreso, 

Guatemala. 

 

• Selección de la muestra: 

El criterio para la selección de la muestra fue basado en la información 

proporcionada por la Dirección de Recursos Humanos de la institución objeto de 

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

 

• Elaboración de los instrumentos de investigación: 

Se elaboraron 2 cuestionarios, uno destinado para el Director (a) de Recursos 

Humanos con 20 preguntas abiertas, cerradas y de opción múltiple y el otro para 

el personal que brinda atención al usuario con 15 preguntas abiertas, cerradas y 

de opción múltiple. 
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• Validación de los instrumentos de investigación: 

Se realizó mediante la revisión del catedrático asignado para la Maestría de 

Recursos Humanos y por el Director(a) de Recursos Humanos de la institución 

objeto de estudio. 

 

• Aplicación de los instrumentos de investigación: 

Por el tema de pandemia de COVID-19 se llevó a cabo por medio de la plataforma 

virtual gratuita de formularios de Google Forms. 

 

• Tabulación de los resultados: 

La plataforma virtual de formularios de Google Forms utilizada, tabula 

automáticamente las respuestas en la nube, luego se descargaron al ordenador 

por medio de una hoja de Excel. 

 

• Discusión de los resultados: 

Los resultados obtenidos de los cuestionarios y la revisión documental en la 

institución objeto de estudio, permiten describir e interpretar el significado de los 

diferentes hallazgos que se cotejan con los antecedentes y el marco teórico, con 

el fin de establecer las conclusiones y recomendaciones finales. 

 

• Conclusiones y recomendaciones:  

Se definieron a partir de la discusión de los resultados de la investigación, con ello, 

dando respuesta a los objetivos de investigación planteados. 
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4. DISCUSIÓN DE RESULTADOS 

Como resultado de la aplicación de los dos instrumentos de investigación y la revisión 

documental en la unidad de análisis, se presenta la información obtenida: 

4.1 Resultados del Cuestionario del Personal que Brinda Atención al Usuario 

El personal que brinda atención al usuario ha proporcionado la siguiente información: 

 

FIGURA 6 

¿Qué forma utiliza la municipalidad para evaluar su desempeño? 

 

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

que brinda atención al usuario en la institución 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 desempeño es por 

medio del cuestionario de evaluación de desempeño, el 29.3% (24 trabajadores) indican 

que lo hacen por medio de la observación directa y el 4.9% (4 trabajadores) indican que 

se utiliza otra forma. Ese 4.9% que representa a 4 trabajadores, indican que la 

municipalidad utiliza otra forma para evaluar su desempeño, 3 de ellos especificaron que 
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utilizan una combinación de observación directa y cuestionario y 1 trabajador indica que 

la municipalidad no utiliza forma alguna para evaluar su desempeño. Mediante la forma 

que la municipalidad evalúa el desempeño según (Fincowsky, Krieger, & Vallhonrat, 

2012, pág. 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 demás 

perciben como su aporte a la consecución de cada uno de los objetivos organizacionales. 

Es decir, se pueden identificar áreas de mejora para gestionar en materia de recursos 

humanos, en beneficio de la institución y del personal. 

 

FIGURA 7 

¿Qué aspectos le evalúan? 

 

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

que brinda atención al usuario en la institución objeto de estudio, mayo 2021. 

 

Según las respuestas reflejadas en la figura 7 el 59.8% del personal que brinda atención 

al usuario indica que les evalúan 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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que se evalúan los objetivos y el personal indica que se evalúan varios aspectos. Es 

importante aclarar que en esta interrogante el trabajador tenía la opción de marcar varias 

respuestas, con el fin de obtener información más detallada de los aspectos incluidos en 

el cuestionario de evaluación de desempeño. 

 

FIGURA 8 

¿En la institución le comunican o socializan cuando ha dado inicio el proceso de 

evaluación del desempeño? 

 

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

que brinda atención al usuario en la institución objeto de estudio, mayo 2021. 

 

Las respuestas de la figura 8 muestran que al 42.7% del personal que brinda atención al 

usuario no se les comunica ni socializa cuando ha dado inicio el proceso de evaluación 

de desempeño, caso contrario el 57.3 indica que sí. A pesar que este procedimiento no 

está descrito en la Ley de Servicio Municipal, se debe considerar lo que establece 

(Gonzales Marmol, 2010, pág. 10) “que en la comunicación está la clave del éxito o el 

fracaso de un proceso de evaluación del desempeño. La comunicación tanto escrita como 

verbal es el elemento diferenciador de una gestión del rendimiento eficaz”. 
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FIGURA 9 

¿Quién es el encargado o responsable de aplicarle la evaluación del desempeño? 

 

Nota: esta figura muestra los resultados obtenidos de la pregunta No. 4 del cuestionario aplicado al personal 

que brinda atención al usuario en la institución objeto de estudio, mayo 2021. 

 

Según la figura 9 el 78% refleja que el encargado o responsable de aplicar la evaluación 

de desempeño 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, pág. 245) que comúnmente el superior 

inmediato es el individuo que se encarga de la evaluación del desempeño. 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, según información 

obtenida en el trabajo de campo, cuando no se encuentra el jefe inmediato, es un 

compañero con el mismo nivel jerárquico que aplica la evaluación (entre jefes 

inmediatos), en este sentido, el que se evalúen los jefes entre sí, conlleva a no cumplir 

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

¿Previo a su evaluación, el evaluador le explica el procedimiento al cual es sometido? 

 

Nota: esta figura muestra los resultados obtenidos de la pregunta No. 5 del cuestionario aplicado al personal 

que brinda atención al usuario en la institución objeto de estudio, mayo 2021. 

 

Según 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 serán sometidos, mientras que 

el 40.2% indican que no.  La comunicación en el proceso de evaluación de desempeño, 

así como en cualquier otro subsistema de recursos humanos es de vital importancia para 

no generar en el trabajador incertidumbre, ansiedad o tensión; ya que (Mondy R. W., 

2012, pág. 256) establece que el proceso de evaluación 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 dará inicio a la evaluación del desempeño y que se le aplicará un 

cuestionario que contiene varios ítems 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 tomarán 

acciones en materia de recursos humanos. 



35 
 
 

 
 

FIGURA 11 

¿Con qué periodicidad le realizan la evaluación del desempeño? 

 

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

que brinda atención al usuario en la institución objeto de estudio, mayo 2021. 

 

Con respecto a la periodicidad con la que se realiza la evaluación del desempeño 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 institución debe realizar la evaluación del desempeño, sin 

embargo,  (Werther, Keith, & Guzman Brito, 2014, pág. 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 evolución que tienen las personas que intervienen en el proceso. 
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FIGURA 12 

¿Por qué motivo considera se le realiza la evaluación del desempeño? 

 

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

que brinda atención al usuario en la institución objeto de estudio, mayo 2021. 

 

Según la figura 12 un 59.8% considera que el motivo por el cual la municipalidad les 

aplica la evaluación del desempeño es para mejorar el servicio de atención, el 34.1% 

indican que el motivo es por dar cumplimiento al mandato legal, un 3.7% consideran que 

es para diseñar planes de capacitación, 1.2% consideran que se realiza para separar al 

personal de su relación laboral, 1.2% indican que existen otros motivos de los cuales no 

especificaron. Tal como lo indica (Epiquén, 2014, pág. 75) que la evaluación del 

desempeño es un proceso que tiene por objetivo poder hacer una estimación 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 están 

desempeñando su trabajo. 
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FIGURA 13 

¿Se le proporciona el resultado de su evaluación del desempeño? 

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

que brinda atención al usuario en la institución objeto de estudio, mayo 2021. 

 

El personal que brinda atención al usuario en la municipalidad objeto de estudio, según 

la figura 13 indica en un 56.1% que no se les proporciona el resultado de la evaluación 

del desempeño, el 43.9% indica que sí; esto pudiera darse debido que los evaluadores 

no cuentan con directrices concretas de cómo llevar a cabo el procedimiento; con ello, no 

se cumple con lo que establece (Louffat, 2011, pág. 132) debido que existen 4 etapas del 

proceso de evaluación del desempeño, consistiendo la etapa 4 en que una vez 

determinado el puntaje obtenido por cada evaluado, se procede a complementarle con 

un análisis cualitativo los resultados obtenidos, debiendo ser comunicado de forma 

individual. En este sentido, si no se le proporciona al trabajador el resultado de su 

evaluación no conoce cuales son las áreas 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 evaluación 

del desempeño? 

 

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

que brinda atención al usuario en la institución objeto de estudio, mayo 2021. 

 

Según 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 evaluación del desempeño, el 36.6% 

indica que sí; lo cual se aleja de lo establecido por (Werther, Keith, & Guzman Brito, 2014, 

pág. 303) que una de las ventajas es que el desempeño mejora mediante la 

realimentación sobre el trabajo que se realiza; ya que, no se está dando esa 

realimentación al personal, es decir, no conocen sus áreas de mejora, ni las acciones que 

deben mejorar para elevar su desempeño. 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 desempeño se planifican actividades para 

brindar retroalimentación. 
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FIGURA 15 

¿Los resultados de la evaluación del desempeño le permiten desarrollar o mejorar su 

carrera laboral dentro de la municipalidad? 

 

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

personal que brinda atención al usuario en la institución objeto de estudio, mayo 2021. 

 

Como se observa en la figura 15 el 69.5% del personal que brinda atención al usuario 

indica que los resultados de la evaluación del desempeño 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 evaluación y no se le dan a conocer sus 

deficiencias; posiblemente ese 69.5% que indicó que si, relacionó 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 evaluación del desempeño es que se puede planear y desarrollar carreras 

profesionales y que se obtiene un beneficio cuando se conforma un parámetro 
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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” (págs. 216, 219). 

 

FIGURA 16 

¿Posterior a los resultados de su evaluación, su jefe inmediato le ha propuesto un plan 

de mejora? 

 

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

personal que brinda atención al usuario en la institución 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 evaluación, 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 

que no se le da a conocer el resultado ni las deficiencias a la totalidad de los trabajadores, 

posiblemente el personal relacionó esta pregunta con las acciones motivacionales que 

pudiera recibir del jefe inmediato. La institución debe considerar lo que establece 

(Chiavenato, 2011, pág. 207) que “uno de los beneficios para la organización es 

dinamizar su política de Recursos Humanos mediante oportunidades a los empleados 

(ascensos, crecimiento y desarrollo personal), con el estímulo a la productividad y la 
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mejora de las relaciones humanas en el trabajo”. Asimismo, (Epiquén, 2014) establece 

que la evaluación del desempeño es un proceso destinado a determinar y comunicar a 

los colaboradores, la forma en que están desempeñando su trabajo, tratando de elaborar 

planes de mejora. Por ello, la institución debe asegurarse que se elabore un Plan de 

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

 

FIGURA 17 

¿Cuál(es) de los siguientes aspectos ha percibido del evaluador? 

 

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

personal que brinda atención al usuario en la institución objeto de estudio, mayo 2021. 

 

De los resultados presentados en la figura 17 el 45.1% percibe que al evaluador le falta 

capacitación para llevar a cabo la evaluación del desempeño, el 39% indican que el 

evaluador le falta tiempo para aplicar la evaluación, 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 evaluación y el 17% perciben 

otros aspectos en el evaluador como falta de comunicación, falta de interés, falta de 

orientación hacia el trabajador y exceso de trabajo  

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

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

conocimientos sobre el sistema y el objetivo que se plantea.  

 

FIGURA 18 

¿Cuál(es) de las siguientes sensaciones ha experimentado al momento de su 

evaluación? 

 

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

personal que brinda atención al usuario en la institución 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 evaluación del desempeño, un 30.5% han 

experimentado nerviosismo, 14.6% ansiedad, 12.2 inseguridad, 1.2% temor/miedo y el 

57.3% no han experimentado ninguna sensación. Según (Mondy R. W., 2012) la 

ansiedad puede asumir la forma de descontento, apatía y rotación de personal, esto 

podría causar no solamente tensión, sino también una resistencia rotunda; es decir, las 

sensaciones negativas influyen drásticamente en los resultados de la evaluación de 

desempeño, situación que debe abordar la Dirección de Recursos Humanos para obtener 

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

¿Cuánto tiempo aproximado ha durado su evaluación del desempeño? 

 

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

personal que brinda atención al usuario en la institución objeto de estudio, mayo 2021. 

 

Según los resultados de la figura 19 un 40.2% indica que el tiempo aproximado de 

duración de la evaluación es de menos de 10 minutos, de igual manera el 40.2% indican 

que su evaluación ha sido de entre 11 a 30 minutos, el 12.2% ha reflejado que ha sido 

de más de 30 minutos y el 7.3% mayor a 60 minutos. Esto pudiera deberse a que el 

cuestionario que utiliza la institución para evaluar el desempeño de su personal fue 

diseñado de manera estandarizada y sin importar el puesto, o puede ocurrir que ha sido 

diseñado con una estructura muy simple, permitiendo tener pocas preguntas que no 

pudieran reflejar el desempeño del trabajador. 

Según (Hernández Sampieri, Fernández Collado, & Bautista Lucio, 2014) no existe regla 

con respecto al tamaño de un cuestionario, sin embargo, si es muy corto se pierde la 
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información, si resulta muy largo llega a ser tedioso y que si toman más de 35 minutos 

suelen resultar fatigosos. Por ello, se debe diseñar un cuestionario enfocado en la calidad 

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

FIGURA 20 

¿Cuál(es) de los siguientes errores se cometen en el proceso de evaluación del 

desempeño? 

 

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

personal que brinda atención al usuario en la institución objeto de estudio, mayo 2021. 

 

Según las respuestas obtenidas por el personal que brinda atención 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, pág. 221) que las 

mediciones subjetivas del desempeño pueden conducir a distorsiones de la calificación, 

que 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 o 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 institución objeto de estudio ha proporcionado 

las siguientes respuestas: 

TABLA 1:  

Resultados Del Cuestionario Al Director (a) De Recursos Humanos 

No. PREGUNTA RESPUESTA 
DETALLE O 

JUSTIFICACIÓN 
(CUANDO APLIQUE) 

1 
¿Qué forma utiliza la municipalidad 
para evaluar el desempeño? 

Cuestionario de 
Evaluación del 

Desempeño 
No Aplica 

2 

¿Existe alguna política interna de la 
institución o algún factor externo o 
implicación legal que norme la 
evaluación del desempeño? 

SI 
¿Cuál?: Ley de 

servicio municipal 

3 
¿Con qué periodicidad se realiza la 
evaluación del desempeño? 

Anual No Aplica 

4 

¿Antes de iniciar con el Proceso de 
Evaluación del desempeño existe 
algún tipo de comunicación o 
socialización organizacional? 

SI 
¿De qué forma?: Se 
les informa a los jefes 

de unidades 

5 
¿Cuál es la razón principal de realizar 
la evaluación del Desempeño? 

Dar cumplimiento al 
mandato legal 

No Aplica 

6 
¿En el proceso de evaluación del 
desempeño a que personal evalúan? 

Todo el personal No Aplica 

7 
¿Previo a la evaluación, explican al 
personal el procedimiento o proceso al 
que serán sometidos? 

SI No Aplica 

8 
¿Cuáles son los aspectos que se 
evalúan? 

Evaluación por 
Objetivos 

No Aplica 

9 
¿Cuánto tiempo aproximado conlleva 
responder la evaluación del 
desempeño? 

De 11 a 30 minutos No Aplica 
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10 
¿Quién es el encargado o responsable 
de aplicarle al personal la evaluación 
del Desempeño? 

Jefes Inmediatos No Aplica 

11 
¿Para el proceso de evaluación del 
desempeño los evaluadores reciben 
alguna formación o capacitación? 

SI No Aplica 

12 

¿El evaluador traslada algún tipo de 
informe de los resultados de la 
evaluación del desempeño al 
departamento de recursos? 

SI 
¿Cuál?: informe por 
escrito indicando lo 

realizado 

13 
¿Existe una revisión o actualización 
calendarizada del proceso de 
evaluación del desempeño? 

SI 
¿En qué Forma? Se 
somete a aprobación 

del concejo 

14 

¿Se le dan a conocer al personal las 
deficiencias encontradas en el 
resultado de la evaluación del 
Desempeño? 

SI No Aplica 

15 

¿Los resultados de la evaluación del 
desempeño son utilizados para 
promover una carrera laboral dentro 
de la municipalidad? 

NO No Aplica 

16 

¿Los resultados obtenidos de la 
evaluación del desempeño del 
personal han sido motivo para un 
llamado de atención o sanción? 

SI No Aplica 

17 

¿Los resultados de la evaluación del 
desempeño son utilizados para 
proporcionar retroalimentación al 
personal? 

SI No Aplica 

18 
¿Qué incentivo(s) le brindan al 
personal que obtiene un alto 
desempeño? 

No económicos (días 
libres, 

reconocimientos, de 
estima) 

No Aplica 

19 

¿Qué acciones o actividades planifica 
la Dirección de Recursos Humanos 
cuando el personal obtiene un bajo 
desempeño? 

Retroalimentación 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 institución objeto de estudio, mayo 2021. 
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4.3 Información Obtenida de la Revisión Documental en la Institución Objeto de 

Estudio: 

 

• Se solicitó la planificación o manual del proceso de evaluación de desempeño a la 

Dirección de Recursos Humanos para su revisión, pero indicaron que no existe tal 

manual en la institución y que los procedimientos que se hacen son producto de 

la costumbre, realizándose según la experiencia de algunos jefes de áreas. 

 

• Se solicitó mostrar el documento o formato que utilizan para realizar el vaciado y 

tabulación de las respuestas, mostrando una hoja de cálculo simple del programa 

Excel, la cual es utilizada según la experiencia y conocimiento que pueda tener la 

persona asignada para este procedimiento.  

 

• Se solicitó el cuestionario actual y vigente de evaluación del desempeño, 

obteniendo la siguiente información: 

 

o Es una combinación entre el método de escalas gráficas continuas, 

discontinuas y Likert, con criterios de ponderación de porcentajes y elección 

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

 

o Está diseñado y estructurado para clasificar el resultado final como: 

“100%=Excelente”, “80%=Muy Bueno”, “50%=Satisfactorio” y                             

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

 

o Está diseñado 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 ortográficas y diferentes tamaños de letras. 
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• Se solicitó a la Dirección de Recursos Humanos la agenda o cronograma de 

reuniones con los directores o jefes de áreas para el proceso de diseño, 

formulación, estructura o revisión de los indicadores o competencias incluidas en 

el cuestionario de evaluación del desempeño, pero indicaron que no existe 

cronograma o agenda, que ese procedimiento únicamente lo hace el Director (a) 

de Recursos Humanos. 
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CONCLUSIONES 

1. La institución objeto de estudio para evaluar el desempeño del personal que brinda 

atención al usuario realiza un proceso de evaluación de desempeño sin contar con un 

manual o documento que contenga las instrucciones y la metodología que sistematice 

los procedimientos a seguir, la forma actual de realizar dicho proceso es según la 

experiencia de algunos jefes de áreas. 

 

2. La institución objeto de estudio realiza un proceso de evaluación de desempeño 

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 desempeño del personal. 

 

3. Antes de dar inicio al proceso de evaluación del desempeño, no se le informa de 

manera adecuada al personal sobre el procedimiento, provocando incertidumbre y 

que experimenten sensaciones de ansiedad, inseguridad y temor. 

 

4. Al finalizar el proceso de evaluación del desempeño de la municipalidad, no se 

proporciona a todo el personal el resultado final de su evaluación, ni se dan a conocer 

a todos las áreas de mejora encontradas; con ello se limita la oportunidad que el 

trabajador realice acciones para mejorar esos resultados. 

 

5. El instrumento que utiliza la municipalidad objeto de estudio en el proceso de 

evaluación de desempeño del personal que brinda atención al usuario, es aplicado 

por los jefes inmediatos, haciendo uso de un cuestionario estructurado con diez 

competencias laborales y con criterios de ponderación combinados entre porcentajes, 

elección de Si o No y escala Likert.  

 

6. Existe discrepancia entre autoridades y el personal de la institución, debido que no 

hay buena comunicación de la información en cuanto al contenido a evaluar en el 

cuestionario de evaluación del desempeño, las autoridades indican que se evalúa el 
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cumplimiento de objetivos institucionales, por otro lado, el personal indica que les 

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

 

7. El cuestionario de evaluación del desempeño que utiliza la municipalidad objeto de 

estudio, es diseñado, estructurado, revisado y actualizado únicamente por la 

Dirección de Recursos Humanos sin intervención de los jefes de áreas, siendo estos 

últimos los que conocen de manera directa los puestos de trabajo, pudiendo aportar 

opiniones e información relevante para realizar la evaluación del desempeño. 

 

8. Los evaluadores, es decir los jefes inmediatos de la institución objeto de estudio, 

aplican la evaluación del desempeño sin recibir una capacitación formal, esto 

ocasiona que incurran en los errores más comunes de calificar sobre la tendencia al 

promedio, falta de objetividad y con algunas preferencias como lo indica el personal 

que presta atención al usuario, por consiguiente, se ve afectado el rendimiento real 

del personal de la institución. 
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RECOMENDACIONES 

1. Que la institución objeto de estudio utilice el manual del proceso de evaluación de 

desempeño propuesto, toda vez haya sido validado previamente, con el fin de contar 

con un documento que contenga las instrucciones, la metodología y los 

procedimientos a seguir. 

 

2. 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 desempeño de cada individuo y sobre todo se mejore la atención al 

usuario. 

 

3. Que previo a dar inicio al proceso de evaluación de desempeño exista una 

comunicación eficiente, informando de manera adecuada al personal sobre el 

procedimiento, evitando incertidumbre y que experimenten sensaciones de ansiedad 

e inseguridad. 

 

4. Que se le proporcione a todo el personal el resultado de su evaluación, dándole a 

conocer las áreas de mejora encontradas; con ello facilitar la oportunidad de que el 

trabajador realice acciones para mejorar esos resultados deficientes. 

 

5. Que el proceso de evaluación de desempeño del personal que brinda atención 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 ponderación 

definidos con la participación de la Dirección de Recursos Humanos y jefes de áreas. 

 

6. Que existan criterios unificados entre autoridades y personal de la institución objeto 

de estudio, sobre el cuestionario de evaluación del desempeño; y así evitar 

discrepancias sobre el contenido o aspectos evaluados. 
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7. Que el cuestionario de evaluación del desempeño que utiliza la municipalidad objeto 

de estudio, sea diseñado, estructurado, revisado y actualizado por la Dirección de 

Recursos Humanos con la intervención de los jefes de áreas, debido a que conocen 

de manera directa los puestos de trabajo, aportando opiniones e información relevante 

para realizar la evaluación del desempeño. 

 

8. Que los evaluadores, es decir los jefes inmediatos de la institución objeto de estudio, 

sean capacitados, para evitar que incurran en los errores más comunes al calificar 

sobre la tendencia al promedio, falta de objetividad y con preferencias al personal que 

presta atención al usuario; con ello, contribuir a obtener un rendimiento real del 

personal de la institución. 

 

9. A los futuros investigadores, dar seguimiento al proceso de evaluación del desempeño 

en la institución objeto de estudio, específicamente en la aplicación de planes de 

mejora, capacitaciones, incentivos, ascensos, etc. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



53 
 
 

 
 

BIBLIOGRAFÍA 

Barrios Puac, W. R. (2012). El Proceso De La Evaluación Del Desempeño De La 

Dirección Departamental De Educación De Sololá. Quetzaltenango: Universidad 

De San Carlos De Guatemala. 

Carrillo Reyes, N. C. (2010). Evaluación Del Desempeño Del Claustro Docente De La 

Escuela De Estudios De Postgrado De La Facultad De Ingeniería De La Universida 

De San Carlos De Guatemala. Guatemala: Universidad De San Carlos Guatemala. 

Chan, Y. M. (2012). Evaluación Del Desempeño Con Enfoque En Las Competencias 

Laborales. Quetzaltenango: Universidad Rafael Landivar Guatemala. 

Chiavenato, I. (2011). Administracion De Recursos Humanos, El Capital Humano De Las 

Organizaciones (Novena Ed.). D.F., México: Mcgraw-Hill/Interamericana Editores, 

S.A. De C.V. 

Chiavenato, I. (2020). Gestión Del Talento Humano, El Nuevo Papel De Los Recursos 

Humanos En Las Organizaciones (Quinta Edición Ed.). México: Mcgraw 

Hill/Interamericana Editores S.A. De C.V. 

Congreso De La República De Guatemala. (1987). Decreto 1-87 Ley De Servicio 

Municipal. Guatemala. 

Congreso De La República De Guatemala. (2002). Decreto Numero 12-2002 Codigo 

Municipal De Guatemala. Guatemala. 

Dessler, G. (2009). Administración De Recursos Humanos (Decimo Primera Ed.). México: 

Pearson Educación. 

Diaz Tamara , J. V. (2019). Desarrollo Del Capital Humano Y Su Influencia En El 

Desempeño Laboral De Los Servidores Públicos No Docentes En La Universidad 

Nacional Daniel Alcides Carrión, 2016. Cerro De Pasco, Perú: Universidad 

Nacional Daniel Alcides Carrión. 

Epiquén, D. A. (2014). Gestión Del Desempeño En Las Organizaciones Educativas. 

Horizonte De La Ciencia 4, 75-81. 



54 
 
 

 
 

Epiquén, D. A. (2014). Gestión Del Desempeño En Las Organizaciones Educativas. 

Horizonte De La Ciencia, 1. 

Fincowsky, E. B., Krieger, M. J., & Vallhonrat, A. L. (2012). Comportamiento 

Organizacional. Mexico: Pearson Educación. 

Galvez, M. X. (2017). Tesis Evaluación Del Desempeño En Empresas De Transporte 

Extraurbano De La Cabecera Departamental De San Marcos. Quetzaltenango: 

Universidad Rafael Landívar. 

Gonzales Marmol, A. (2010). ¿Por Qué Es Tan Importante Hoy La Evaluación Del 

Desempeño Del Personal? Debates Iesa, Xv(2), 9-10. 

Gonzáles, K. (2018). Tesis La Evaluación Del Desempeño Como Factor Clave En El 

Compromiso Laboral De Los Empleados Públicos Adjuntos A La Dirección De 

Recursos Humanos De La Gobernación Del Estado Yaracuy. San Felipe: 

Universidad De Maracabo. 

González, K. (Octubre De 2018). Universidad De Carabobo. Recuperado El 18 De Junio 

De 2020, De Universidad De Carabobo. 

Guatemala, C. D. (1968). Decreto Numero 1748 Ley De Servicio Civil. Guatemala. 

Harold, Weihrich, H., & Cannice, M. (2012). Administracion, Una Perspectiva Global Y 

Empresarial. México D.F.: Mcgraw Hill. 

Hernández Sampieri, R., Fernández Collado, C., & Bautista Lucio, M. D. (2014). 

Metodología De La Investigación (Sexta Edicion Ed.). México D.F.: Mcgraw-

Hill/Interameticana Editores S.A. De C.V. 

Hernandez, J. (2015). Incidencia De La Evaluación Del Desempeño En El Rendimiento 

Laboral De Los Funcionarios Y Funcionarias En La Dirección De Inteligencia Y 

Estrategias Preventivas De La Policía De Carabobo. Venezuela: Universidad De 

Carabobo. 



55 
 
 

 
 

Jordan, G. E. (2013). Tesis Sistema De Evaluación Del Desempeño Para El Personal De 

Una Empresa Distribuidora E Importadora De Repuestos Automotrices, Ubicada 

En Guatemala. Guatemala: Universidad De San Carlos De Guatemala. 

Lejá, V. E. (2018). Evaluación Del Desempeño Docente En El Sector Público. 

Quetzaltenango: Universidad Rafael Landívar. 

López Sarti, E. J. (2012). La Evaluación Del Rendimiento Versus Las Retribuciones 

Económicas En La Administración. Quetzaltenango: Universidad De San Carlos 

De Guatemala. 

Louffat, E. (2011). Administración Del Potencial Humano. Argentina: Cengage Learning. 

Marroquín Girón, C. A. (2020). Evaluación Del Sistema De La Evaluación Del Desempeño 

En Una Empresa De Servicios Masivos Ubicada En El Municipio De Guatemala 

Departamento De Guatemala. Guatemala: Universidad De San Carlos De 

Guatemala. 

Mondy, R. W. (2010). Administración De Recursos Humanos (Decimo Primera Ed.). (J. 

Gomez Mont Araiza , Trad.) Mexico Df., Mexico: Pearson Educación. 

Mondy, R. W. (2012). Capital Humano. México: Pearson Educación. 

Montoya, C. A. (2009). Evalución Del Desempeño Como Herramienta Para El Análisis 

Del Capital. Revista Científica "Visión De Futuro". 

Noel Herrera, G. M., Frias Kurisaki, M. M., & Silva Mejor, J. (2019). Propuesta De Un 

Sistema De Evaluación Del Desempeño En Una Empresa Constructora. Peru: 

Escuela De Postgrados, Universidad Del Pacífico. 

Ortiz, E. A. (2019). Tesis Evaluación Del Desempeño En Sanatorios Privados, Ubicados 

En La Zona 5 De La Cabecera Departamental De Huehuetenango. 

Huehuetenango: Universidad Rafael Landívar . 

Pérez Montejo, A. (2009). Propuesta De Un Sistema Para La Evaluación Del Desempeño 

Laboral. México D.F.: Instituto Politécnico Nacional. 



56 
 
 

 
 

Pérez Montejo, A. (2009). Propuesta De Un Sistema Para La Evaluación Del Desempeño 

Laboral. México. D.F.: Instituto Politécnico Nacional. 

Ramírez Amado, A. (2014). Capacitación Y Desempeño Laboral De Los Empleados De 

La Universidad Linda Vista De La Unión Mexicana De Chiapas. Chiapas, México: 

Universidad De Montemorelos. 

Reyes, N. C. (2010). Tesis De Evaluación Del Desempeño Del Claustro Docente De La 

Escuela De Estudios De Postgrados De La Facultad De Ingeniería De La 

Universidad De San Carlos De Guatemala. Guatemala: Universidad De San Carlos 

De Guatemala. 

Robbins , S. P., & Coulter, M. (2010). Administración. (N. Edición, Ed.) México: Pearson 

Educación. 

Robbins, S. P., & Coulter, M. (2005). Administracion (Octava Edición Ed.). Mexico: 

Pearson Educación. 

Robbins, S. P., & Judge, T. A. (2009). Comportamiento Organizacional. México: Pearson 

Educación. 

Velásquez Orozco, M. L. (2014). El Sistema De Compensaciones Y Sus Efectos En El 

Desempeño Laboral. Quetzaltenango: Universidad De San Carlos De Guatemala. 

Vilas Acuña, F. M. (2017). Capacitación Y Evaluación Del Desempeño Laboral De Los 

Trabajadores Del Área Administrativa Del Hospital San Juan De Lurigancho, 2016. 

Lima, Perú: Escuela De Posgrados, Universidad César Vallejo. 

Werther, W. B., Keith, D., & Guzman Brito, M. P. (2014). Administración De Recursos 

Humanos, Gestión Del Capital Humano (Séptima Edición Ed.). México, D.F: 

Mcgraw-Hill / Interamericana Editores, S.A. De C.V. 

 

   

 



57 
 
 

 
 

E-GRAFÍA 

Alveiro Montoya, C. (Mayo de 2021). www.redaly.org. Obtenido de 

https://www.redalyc.org/pdf/3579/357935472005.pdf. 

Española, R. A. (2020). Obtenido de https://dle.rae.es/sincrónico 

Guatemala, A. N. (Junio de 2021). Asociación Nacional de Municipalidades de la 

República de Guatemala. Obtenido de 

https://anam.org.gt/LAIP/inicio/municipalidades/#ElProgreso. 

Guatemala, C. d. (Junio de 2021). Congreso de la República de Guatemala. Obtenido de 

https://www.congreso.gob.gt/assets/uploads/comisiones/dictamenes/628f1-

segundo-borrador-iniciativa-numero-5478-ley-de-servicio-municipal.pdf 

Guatemala, C. d. (Mayo de 2021). Congreso de la República de Guatemala. Obtenido de 

https://www.congreso.gob.gt/contenido/20#gsc.tab=0 

Guatemala, U. d. (mayo-julio de 2021). Biblioteca Virtual USAC. Obtenido de         

http://biblos.usac.edu.gt/library/index.php/Especial:GSMSearchPage 

Rivero-Remírez, L. Y. (Mayo de 2021). www.scielo.sld.cu. Obtenido de 

http://scielo.sld.cu/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1025-02552019000200159 

www.LeydeGuatemala.com. (Junio de 2021). www.LeydeGuatemala.com. Obtenido de 

http://leydeguatemala.com/codigo-municipal/48/toc/ 

 

 

 

 

 

 

 



58 
 
 

 
 

ANEXOS 

Anexo 1: Diseño de programa de mejora  



59 
 
 

 
 

 



60 
 
 

 
 

 



61 
 
 

 
 

 



62 
 
 

 
 

 



63 
 
 

 
 

 



64 
 
 

 
 

 



65 
 
 

 
 

 



66 
 
 

 
 

 



67 
 
 

 
 

 



68 
 
 

 
 

 



69 
 
 

 
 

 



70 
 
 

 
 

 



71 
 
 

 
 

 



72 
 
 

 
 

 



73 
 
 

 
 

 



74 
 
 

 
 

 



75 
 
 

 
 

 



76 
 
 

 
 

 



77 
 
 

 
 

 



78 
 
 

 
 

 



79 
 
 

 
 

 



80 
 
 

 
 

 



81 
 
 

 
 

 



82 
 
 

 
 

 



83 
 
 

 
 

 



84 
 
 

 
 

 



85 
 
 

 
 

Anexo 2:  

CUESTIONARIO 1 
 

RESPETABLE DIRECTOR(A) DE RECURSOS HUMANOS 

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

evaluación del desempeño del personal que brinda atención al usuario. Las respuestas 

tienen uso exclusivo de estudio e investigación, por lo que se agradecerá su colaboración 

en responder las siguientes preguntas.  

 

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

considere más acertadas, en las preguntas directas favor responder según su criterio. 

 

1. ¿Qué forma utiliza la municipalidad para evaluar el desempeño? 

▭Observación Directa 

▭Cuestionario de Evaluación del Desempeño 

▭Opiniones  

▭Otro: ______________________________________________________________  

 

2. ¿Existe alguna política interna de la institución o algún factor externo o implicación 

legal que norme la evaluación del desempeño? 

▭SI  ¿Cuál? ____________________________________________________ 

▭No   

 

3. ¿Con qué periodicidad se realiza la evaluación del desempeño? 

▭Semestral 

▭Anual 

▭Otro: ____________________________________________________________ 
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4. ¿Antes de iniciar con el Proceso de Evaluación del desempeño existe algún tipo de 

comunicación o socialización organizacional? 

▭SI  ¿De qué forma? _____________________________________________ 

▭No    

 

5. ¿Cuál es la razón principal de realizar la evaluación del Desempeño? 

▭Diseñar planes de capacitación 

▭Otorgar incentivos laborales 

▭Reconocer méritos 

▭Separar al personal de su relación laboral 

▭Mejorar el servicio de atención al usuario 

▭Dar cumplimiento al mandato legal 

▭Otro: __________________________________________________________ 

 

6. ¿En el proceso de evaluación del desempeño a que personal evalúan? 

▭Todo el personal 

▭Solo Personal administrativo 

▭Solo Personal operativo 

 
 

7. ¿Previo a la evaluación, explican al personal el procedimiento o proceso al que 

serán sometidos? 

▭SI 

▭No   ¿Por qué? ________________________________________________ 
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8. ¿Cuáles son los aspectos que se evalúan? 

▭Evaluación por Objetivos 

▭Evaluación por Competencias 

▭Otro: ______________________________________________________________ 

 

 

9. ¿Cuánto tiempo aproximado conlleva responder la evaluación del desempeño? 

▭Menos de 10 minutos 

▭De 11 a 30 minutos 

▭Más de 30 minutos 

▭Más de 60 minutos 

 

 

10. ¿Quién es el encargado o responsable de aplicarle al personal la evaluación del 

Desempeño? 

▭Alcalde 

▭Director Recursos Humanos 

▭Gerente Municipal 

▭Jefes Inmediatos 

▭Otro: ____________________________________________________________ 

 

11. ¿Para el proceso de evaluación del desempeño los evaluadores reciben alguna 

formación o capacitación? 

▭SI 

▭No  ¿por qué? _________________________________________________ 
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12. ¿El evaluador traslada algún tipo de informe de los resultados de la evaluación del 

desempeño al departamento de recursos?  

▭Si  ¿Cuál? ___________________________________________________ 

▭No  ¿Por qué? _________________________________________________ 

 
 

13. ¿Existe una revisión o actualización calendarizada del proceso de evaluación del 

desempeño? 

▭SI  ¿En qué Forma? ____________________________________________ 

  __________________________________________________________ 
  __________________________________________________________ 
  __________________________________________________________ 

▭No    

 

14. ¿Se le dan a conocer al personal las deficiencias encontradas en el resultado de la 

evaluación del Desempeño? 

▭SI 

▭No   ¿Por qué? ______________________________________________ 

 

15. ¿Los resultados de la evaluación del desempeño son utilizados para promover una 

carrera laboral dentro de la municipalidad? 

▭SI 

▭No   ¿Por qué? ______________________________________________ 

 
 
 

16. ¿Los resultados obtenidos de la evaluación del desempeño del personal han sido 

motivo para un llamado de atención o sanción? 

▭SI  ¿Por qué? ______________________________________________ 

▭No   
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17. ¿Los resultados de la evaluación del desempeño son utilizados para proporcionar 

retroalimentación al personal? 

▭SI 

▭No  ¿Por qué? ______________________________________________ 

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

▭Económico (aumento salarial, bono,) 

▭Ascenso 

▭No económicos (días libres, reconocimientos, de estima) 

▭De Formación (becas, estudios, diplomados) 

▭Ninguno 

▭Otro: _______________________________________________________________ 

 
 

19. ¿Qué acciones o actividades planifica la Dirección de Recursos Humanos cuando el 
personal obtiene un bajo desempeño? 

 

▭Planes de capacitación 

▭Despidos  

▭Retroalimentación  

▭Ninguno     

▭Otro: _______________________________________________________________ 

 

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

_____________________________________________________________________ 

_____________________________________________________________________ 

______________________________________________________________________ 
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Anexo 3:  
 

CUESTIONARIO 2 
 

RESPETABLE PERSONAL QUE BRINDA ATENCIÓN AL USUARIO 

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

evaluación del desempeño del personal que brinda atención al usuario. Las respuestas 

tienen uso exclusivo de estudio e investigación, por lo que se agradecerá su colaboración 

en responder las siguientes preguntas. 

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

considere más acertadas, en las preguntas directas favor responder según su criterio. 

1. ¿Qué forma utiliza la municipalidad para evaluar su desempeño? 

▭Observación Directa 

▭Cuestionario de Evaluación del Desempeño 

▭Opiniones  

▭Otro: ______________________________________________________________ 

 
¿Qué aspectos le evalúan? 

▭Cumplimiento de objetivos y resultados obtenidos 

▭Funciones y tareas 

▭Conducta y Comportamiento 

▭Otro: ______________________________________________________________ 

 
 

2. ¿En la institución le comunican o socializan cuando ha dado inicio el proceso 

de evaluación del desempeño? 

▭SI 

▭NO 
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3. ¿Quién es el encargado o responsable de aplicarle la evaluación del 

Desempeño? 

▭Alcalde 

▭Director Recursos Humanos 

▭Gerente Municipal 

▭Jefes Inmediatos 

▭Otro: ______________________________________________________________ 

4. ¿Previo a su evaluación, el evaluador le explica el procedimiento al cual es 

sometido? 

▭SI 

▭NO 

 

5. ¿Con qué periodicidad le realizan la evaluación del desempeño? 

▭Semestral 

▭Anual 

▭Otro: ____________________________________________________________ 

 

6. ¿Por qué motivo considera se le realiza la evaluación del Desempeño? 

▭Diseñar planes de capacitación 

▭Otorgar incentivos laborales 

▭Separar al personal de su relación laboral 

▭Mejorar el servicio de atención al usuario 

▭Dar cumplimiento al mandato legal 

▭Otro: __________________________________________________________ 
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7. ¿Se le proporciona el resultado de su evaluación del desempeño? 

▭SI 

▭No 

 

8. ¿Se le dan a conocer las deficiencias encontradas en los resultados de su 

evaluación del desempeño? 

▭SI 

▭No 

 

9. ¿Los resultados de la evaluación del desempeño le permiten desarrollar o 

mejorar su carrera laboral dentro de la municipalidad? 

▭SI 

▭No  ¿Por qué? _____________________________________________ 

 
 

10. ¿Posterior a los resultados de su evaluación, su jefe inmediato le ha propuesto 

un plan de mejora? 

▭SI 

▭No 

 

11. ¿Cuál(es) de los siguientes aspectos ha percibido del evaluador? 

▭Falta de Capacitación  

▭No le gusta evaluar  

▭Falta de tiempo para realizar la evaluación 

▭Mala conducta (prepotente, abusivo, grosero, etc.) 

▭Otro __________________________________________________________ 
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12. ¿Cuál(es) de las siguientes sensaciones ha experimentado al momento de su 
evaluación? 

▭Nerviosismo  

▭Temor/miedo 

▭Inseguridad 

▭Ansiedad 

▭Ninguna 

 

13. ¿Cuánto tiempo aproximado ha durado su evaluación del desempeño? 

▭Menos de 10 minutos 

▭De 11 a 30 minutos 

▭Más de 30 minutos 

▭Más de 60 minutos 

 
14. ¿Cuál(es) de los siguientes errores se cometen en el proceso de evaluación del 

desempeño?  

▭Falta de Objetividad 

▭Califican igual a todos   

▭Existen preferencias     

▭Otro: _______________________________________________________________ 
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