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ARH

Ascenso

Aumento salarial

Bonificacion

Capacitacion

Coercion

GLOSARIO

Es la administracibn de Recursos Humanos
(ARH), Filosofias, politicas, programas, practicas
y decisiones, que afectan a las personas que

trabajan en una organizacion.

Es la situacion que se da en una institucién u
organizacion para cambiar a una mejor posicion,

segun sus méritos.

Es el cambio de condiciones de contratacion,

mejor salario, que del inicio.

Son compensaciones en un solo pago, otorgadas
a cambio del cumplimiento de una meta de

desempefio en particular.

Es el mejoramiento de las habilidades de un
empleado, hasta el punto de que sea capaz de

ejercer sus labores vigentes.
Es la intensidad de los deseos de los miembros

de un grupo o equipo, de seguir perteneciendo a

éste y de su compromiso con é€l.
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Descenso

Despido

Diagrama de pareto

DNC

Efecto de aureola

Eficacia

Eficiencia

Evaluaciéon del desempefio

Consiste en bajar de categoria de trabajo,
es decir, a wuna Iinferior con otras

condiciones y salario.

Es el retiro involuntario de su puesto de

trabajo de un empleado.

Es wuna gréfica que determina las
prioridades relativas de asuntos o

problemas.

Es la deteccion de necesidades de

capacitacion.

Es lo que ocurre cuando el entrevistador
juzga el potencial general del candidato,
con base en una sola caracteristica, y

opaca asi sus demas cualidades.

Consiste en realizar una tarea bien y a

tiempo.

Consiste en realizar bien una tarea con el
personal adecuado, en un tiempo

determinado al menor costo.

Es un proceso sistematico, que determina

los medios que elevan el desempefio
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Evaluador

Evaluado

Indulgencia

Jurisdiccional

La Corte de Constitucionalidad

Plan de Carrera

Remocién

laboral, después de calificar las cualidades
laborales de cada empleado, sus
necesidades de desarrollo y sus progresos

en el cumplimiento de metas.

Es quien evalla en un proceso de

evaluacion del desempefio.

Es la persona a quien se le préactico la

evaluacion del desempefio

Es un error comun de evaluacion, a
menudo intencional, cuando un individuo
evalla a todos los empleados de un grupo

en un nivel superior al que merecen.

Es el area o region determinada de

quienes ejercen justicia.

Es un ente de mayor Jerarquia en

Guatemala.

Es un sistema individual de crecimiento
dentro de la institucion, la cual contempla

ascensos, traslados, permutas.

Despido.
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RESUMEN

La evaluacion del desempefio es un sistema administrativo de

retroalimentacion, que proporciona informacion que se puede utilizar para toda la

gama de actividades que la administracion de recursos humanos realiza.

Por medio de la evaluacion del desempefio, es posible localizar problemas
de supervision de personal, de integracion del trabajador a la organizacion, de los

requerimientos de capacitacion para un mejor desempefio al puesto que ocupa.

La evaluacion del desempefio permite obtener datos e informacién que
pueda registrarse, procesarse y analizarse para la toma de decisiones y
disposiciones, que busquen mejorar e incrementar el desempefio del recurso

humano dentro de la organizacion

Permite estimar y hacer uso efectivo de los conocimientos, la experiencia, y
las aportaciones de los trabajadores en el cumplimiento de las obligaciones, que
sean inherentes al puesto desempefiado, a fin de que sirva de apoyo para la toma

de decisiones en la administracién de recursos humanos.

La evaluacién del desempefio da a los trabajadores la oportunidad de hablar
con su jefe, acerca de su desempefio y de conocer la opinién que tiene éste sobre

el mismo.
La evaluacion del desempefio le permite al jefe efectuar un andlisis, de

manera que pueda identificar las fortalezas y debilidades del desempefio de su

trabajador
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La evaluacion del desempefio proporcionar un mecanismo que permita al jefe y

al trabajador establecer un programa disefiado para mejorar su desempefo.

Se necesita contar con un programa para realizar una apreciacion sistematica

del comportamiento del trabajador en los cargos que ocupa.

Se conocen los avances y limitaciones que se han presentado, y asi poder
brindar asesoria a quienes lo necesiten, con el fin de que las metas institucionales
propuestas sean alcanzadas y que a su vez se tomen en cuenta para movimientos

de personal.
En esta oportunidad, se realizd6 un estudio para proponer un instrumento de

evaluacion del desempefio, que permita medir las condiciones actuales de los

trabajadores administrativos del Organismo Judicial.
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OBJETIVOS
GENERAL
Proporcionarle al Organismo Judicial una herramienta para la medicion del
desempefio de sus trabajadores.

ESPECIFICOS

1. Establecer las necesidades que actualmente existen en la institucion, por no

contar con un instrumento de evaluacion del desempefio.

2. Disefnar un instrumento para evaluar el desempefio.

3. Utilizar los resultados obtenidos en la evaluacion del desempefio como un
factor que se debe tomar en cuenta para las solicitudes de ascenso, traslado,

permuta.

4. Utilizar los resultados obtenidos en la evaluacion del desempefio, como un

factor que se debe tomar en cuenta para incrementos salariales o remociones.

5. Utilizar los resultados obtenidos en la evaluacion del desempefio para el disefio
e implementacion de cursos de capacitacion, que permitan a los trabajadores
incrementar su desempefio a los niveles esperados en un plazo aproximado de

seis meses, posterior a los cuales se realizara una evaluacion de seguimiento.

6. Utilizar los resultados obtenidos en la evaluacion del desempefio para la toma

de decisiones en lo que se refiere a la remocion del personal.

7. Establecer la diferencia entre tener un programa formal de evaluacion del

desempefio.
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8. Determinar el ambito de aplicacion del programa de evaluacion del desempefio.

9. Alcances y limites del programa de evaluacion del desempefio.

10. Vinculacion de la evaluacion del desempefio con los incentivos salariales.
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INTRODUCCION

El éxito de una organizacion depende en gran parte del desempefio de su
recurso humano. Para determinar las aportaciones de cada persona, es necesario
tener un programa formal de evaluacién con objetivos claramente definidos. Los
estandares de desempefio definidos con cuidado, oportunos y confiables, resultan

ser fundamentos esenciales para la evaluacion.

La evaluacion del desempefio se da en todas las organizaciones, ya sea con un
programa formal o sin él. Los jefes estdn observando constantemente la manera
como el personal a su cargo lleva a cabo sus labores y se forman una impresion
del valor relativo de éstos para la organizacibn. La mayoria de las empresas
utilizan un programa formal para la evaluacion del desempefio, ya que consideran

gue esta es una actividad valiosa.

La evaluacion del desempefio es un medio para evaluar, desarrollar y hacer uso
efectivo de los conocimientos y las habilidades de los trabajadores. La evaluacion
del desempefio beneficia, tanto a la organizacion como a los trabajadores. Para la
organizacion, la evaluacion es un sistema administrativo de retroalimentacién que
proporciona informacion, que se puede utilizar para toda la gama de actividades

que la administracidén de recursos humanos realiza.

Para el trabajador, la evaluacion proporciona la retroalimentacion esencial para un

buen desempefio.
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El contar con una base soélida para mejorar el desempefio constituye uno de
los principales beneficios del programa de evaluacién. La informacién de la
evaluacion del desempefio también puede ser usada para evaluar la efectividad de

otros programas de Recursos Humanos.

El presente trabajo es un modelo de evaluacion para evaluar el desempefio de
los trabajadores del Organismo Judicial, en el area administrativa, utilizando un
método de escalas gréficas, asimismo presenta la logistica sugerida para su

implementacion.
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1. MARCO DE REFERENCIA

1.1 (Qué es el Organismo Judicial?

El sistema de administracion de Justicia de Guatemala esta conformado
por la Corte de Constitucionalidad, el Ministerio Publico, la Procuraduria
General de la Nacion, la Procuraduria de los Derechos Humanos, el Ministerio
de gobernacién, el Instituto de Defensa Publica, el Colegio de Abogados,
Facultad de derecho y la Corte Suprema de Justicia y Organismo

Judicial.

El Organismo Judicial es el encargado de impartir justicia, de manera
independiente y con toda la autoridad para juzgar, por la soberania que le ha
sido otorgada del pueblo guatemalteco, como lo establece la Constitucidon
Politica de la Republica de Guatemala en sus articulos 203 al 222; el Decreto
No. 2-89 de la ley del Organismo Judicial, en conjunto con sus reformas, y en

otras leyes ordinarias del Estado.

1.1.1 Historia

Los datos historicos de Guatemala, recopilados por Polo (1991), indican
gue en el afio 1823 fue convocada a Asamblea Nacional Constituyente a los
hombres de mayor intelecto de las cinco provincias centroamericanas, con el
fin de celebrar el decreto que otorgara la absoluta independencia de  los
Estados, que conformaban el antiguo Reino de Guatemala y que pertenecia a
Espafia, México y cualquier otra nacion. Este decreto dio como resultado la
conformacion de una nacion soberana con derechos y con libertad de ejercer

cualquier actividad o funciones celebradas en el resto de paises de la tierra.
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Fruto de la asamblea celebrada en 1823, las bases constitucionales
establecieron la creacibn de una suprema corte de justicia, integrada por
miembros y jueces elegidos por el pueblo, y quienes tendrian en sus manos la
potestad de juzgar las causas, el presidente, vicepresidente, senadores,

embajadores, ministros, secretarios de despacho y oficiales.

Posteriormente, en 1824 la asamblea trabajo arduamente, como relata Polo
Sifontes, para promulgar la primera constitucion de Guatemala, y convertirla en
republica Federal, conformada por las Provincias Unidas del Centro de América, y
gobernada por un presidente y un vicepresidente, al mismo tiempo que cada
Provincia tendria un jefe un vicejefe. Contemplé también la integracion de la
Corte Suprema de Justicia conformada por seis 0 siete personas elegidas por el
pueblo. Los jueces eran nombrados por el Presidente de la Republica, de acuerdo

con las ternas propuestas de la Corte  Suprema de Justicia.

Para facilitar la comprension de la historia del Organismo Judicial, se han
recopilado datos del documento: Organismo Judicial: historia, funciones e
informacion general (1999), del cual se presenta un cuadro sinéptico con los

principales datos historicos de esta entidad

1848 Formacion de la Primera Asamblea Nacional Constituyente de

Guatemala.
1851 Acta constitutiva otorga por unica vez, potestad al Presidente de

la Republica para elegir a los Magistrados de la Corte Suprema de

Justicia.
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1855

1878

1887

1927

1935

1945

1956

Se reforma Acta Constitutiva y el Presidente de la Republica de esa
época, General Rafael Carrera, adquiere la facultad de nombrar a

Magistrados y Jueces.

Se integra nueva Asamblea Nacional Constitutiva que proclamo la
Constitucion de 1879, y favorece al poder Legislativo para nombrar
al Presidente del Poder Judicial, Magistrados de la Corte Suprema

de Justicia y Magistrados de la Corte de Apelaciones.

Se reforma la Constitucibn y se establece que en periodos
subsiguientes el Poder Legislativo ya no elegiria el Presidente,
magistrados y fiscales de los tribunales de justicia, sino que serian

elegidos por medio de una eleccion directa.

La segunda reforma por medio del Decreto 20 de diciembre de

1927, otorga derecho de antejuicio al presidente y los magistrados

General Jorge Ubico propone a la Asamblea Legislativa la necesidad
de reformar la Constitucion para alargar su periodo, y otorgarle
al  Congreso la facultad de nombrar al presidente y a los

magistrados de la Corte de Apelaciones.

La Junta de Gobierno convoca de Asamblea Nacional Constituyente

para elaborar nueva constitucion, en el mes de enero.

Entra en vigor la Constitucion y se faculta a la Corte Suprema de
Justicia para nombrar a los Jueces de Primera Instancia y Jueces
de Paz, asi como traslados, o removerlos del cargo. El presidente

del organismo judicial y los magistrados gozarian de antejuicio.
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1966

1972

1973

1985

1986

1989

La nueva constitucion norma el nombramiento de los miembros del
Organismo Judicial y se estipuld que el Presidente y Magistrados de

la Corte Suprema de Justicia serian nombrados por el congreso.

Durante el Gobierno del Presidente General Carlos Manuel Arana
Osorio y el Presidente del Organismo Judicial Licenciado Miguel
Ortiz Pasarelli, da inicio la construccion de los edificios

centrales del Organismo Judicial.

Se inauguran los edificios durante el Gobierno del General
Kjell Eugenio Laugerud Garciay del Licenciado Hernan Hurtado

Aguilar, Presidente de la Corte Suprema de Justicia.

Se decreto la nueva constitucion. En el titulo 1V, Capitulo 1V, en
sus secciones primera, segunda y tercera, se establece la
normativa juridica del organismo judicial y corte suprema de

justicia

La nueva constitucion entra en vigencia y regula en los articulos
203 a 222, lo concerniente a la eleccion de los magistrados de la
corte suprema de justicia, magistrados de apelaciones, jueces de
primera instancia y de paz. Ademas introduce la modalidad en
relacion con jueces magistrados de la corte supremay de

apelaciones, que duran cinco afios en sus funciones.

El decreto 2-89, en su Titulo Il, Capitulo I, en los Articulos 51 al
55, establece las funciones del Organismo Judicial, en el titulo 111,
capitulo I, articulos 74, 75y 79, establece la jurisdiccion de la

Corte Suprema de Justicia.
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1996

1997

1998

Los acuerdos de paz firmados entre el gobierno de Guatemala
y la URNG establecen el acuerdo sobre fortalecimiento del poder
civil y Funcién del Ejército en la Sociedad Democratica, el cual
pretende mejorar, modernizar y fortalecer el estado en su sistema
de gobierno republicano, democratico y representativo. A su
vez exigen la independencia, separacion y no  subordinacién
entre sus tres Poderes. El gobierno se compromete a conformar
una Comision de Fortalecimiento de la justicia que trabaje
cuatro areas; 1) Modernizacion. 2) Acceso a la justicia. 3)
Agilizacion de procesos y 4) Excelencia profesional. Promueve
también, un proyecto a la Ley de Servicio Civil del Organismo

Judicial.

Se realiza el plan de modernizacion del Organismo Judicial
1997-2002, que se adapte a las condiciones y requerimientos
actuales de la sociedad guatemalteca en materia de administracion

de justicia.

Decreto 48-99 establece la Ley de Servicio Civil del organismo
judicial, cuyo objetivo es normar las relaciones entre el organismo
judicial, sus empleados y sus funcionarios. La ley de servicio civil
del organismo judicial en su articulo No. 23 literalmente dice:
“Se establece el sistema de evaluacion del desempefio de
los empleados judiciales, que consiste en la calificacion
justa y objetiva de sus servicios con el objeto de
determinar su eficiencia y rendimiento laboral. Esta
evaluaciéon debera realizarse al menos una vez al afio.
Los resultados de la evaluacion se tomaran en cuenta
para los ascensos, traslados, incrementos salariales,

cursos de capacitacion y remociones”.
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2000 ElI acuerdo 31-2000 establece el reglamento general de la ley
de servicio civil de organismo judicial, con el fin de desarrollar
las normas contenidas en la ley de servicio civil del organismo
judicial, con sus empleados y funcionarios.

El articulo No. 23 de la Ley de Servicio Civil | del organismo
judicial, dice:“Se establece un Sistema obligatorio de
evaluaciéon del desempefio, que consiste en la calificaciéon

Justa y Efectiva de su desempefo”.

A partir del afio 2000, el Organismo Judicial es una entidad que se
encuentra en una reestructuracion y agilizaciébn de procesos, como resultado
de los acuerdos de paz firmados en Guatemala en diciembre de 1996, en los
cuales se menciona el acuerdo del fortalecimiento del poder civil y funcion del
gjército en una sociedad democratica, el cual abarca cuatro aspectos
importantes: 1) modernizacion, 2) acceso a la Justicia, 3) agilizacion, y 4)

excelencia profesional.

Para dar cumplimiento al citado acuerdo, el organismo judicial, por
decision de la corte suprema de justicia, dio inicio a la tarea de modernizacion
por medio de un autodiagnéstico que mostrd, entre otras cosas, que el
personal laborante en el Organismo no contaba con una evaluacion del

desempefio.

Otro aspecto importante, que promovié el acuerdo antes mencionado,
fue la formulacion de una ley de servicio civil del organismo judicial, con el fin
de normar las relaciones laborales entre los empleados y funcionarios de este
organismao.

Fue asi como por medio del decreto No. 48-99 del congreso de la

republica, nacié la ley de servicio civil del organismo judicial y por medio del
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acuerdo 31-2000 surgio su respectivo reglamento, que tiene por objeto normar
lo contenido en la ley de servicio civil del organismo judicial (Reglamento

general de la ley de servicio civil de organismo judicial, Art. 1)

1.2 ¢Qué es la Corte Suprema de Justicia?

Es el tribunal de justicia de mayor jerarquia de la Republica de Guatemala y
tiene jurisdiccion para conocer los asuntos judiciales que le competen, de

conformidad con la ley

Los candidatos a Magistrados de la corte Suprema de Justicia son propuestos
por una comision de postulacion integrada por un representante de los rectores
de las universidades del pais, quien preside, los Decanos de las Facultades de
Derecho o Ciencias Juridicas y Sociales de cada Universidad del pais, un
namero equivalente de representantes electos por la Asamblea General del
Colegio de Abogados y Notarios de Guatemala e igual nuamero de
representantes son electos por los magistrados titulares de la Corte de

Apelaciones y demas tribunales.

1.3 Integracion de la Corte Suprema de Justicia

La corte suprema de justicia se integra con trece magistrados, electos por
el Congreso de la Republica para el periodo de cinco afios (Art. 215 de la
Constitucion Politica de la Republica de Guatemala). Se integra de la forma

siguiente:

¢ Un presidente electo por los magistrados de la Corte Suprema de Justicia,

con el voto favorable de las dos terceras partes, por un periodo de un afio
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y no podra ser reelecto durante ese periodo de la corte. El presidente de la

Corte Suprema de Justicia es también del organismo judicial.

¢ Doce magistrados, todos iguales en jerarquia, que se designaran con
el nimero que les corresponda en el orden de su eleccion. Este servira

para la sustitucion temporal del presidente y para el efecto de votaciones.

Esta organizada en tres camaras: civil, penal, amparo y antejuicios.

1.4 Funciones de la Corte Suprema de Justicia

Las funciones abarcan lo propiamente jurisdiccional y lo administrativo. La
ley del Organismo Judicial en su articulo 52 establece que la funcién
jurisdiccional corresponde a la Corte Suprema de Justicia y a los demas
tribunales, y las funciones administrativas del Organismo Judicial corresponden
a la presidencia del mismo y a las direcciones y dependencias administrativas

subordinadas a esté.

1.5 Funcion jurisdiccional

Corresponde fundamentalmente a la Corte Suprema de Justicia y a los
demas tribunales, que a ella estan subordinados. La funcion jurisdiccional se
ejerce con exclusividad por los tribunales, organizados segun el Articulo 58 de

la Ley de Servicio Civil del Organismo Judicial, de la siguiente forma:

¢ Corte Suprema de Justicia y sus Camaras

¢ Corte de Apelaciones

¢ Magistratura coordinadora de la jurisdiccion de menores y de los tribunales
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de menores

Tribunal de lo contencioso administrativo
Tribunal de segunda instancia de cuentas
Juzgados de primera instancia

Juzgados de menores

Juzgados de paz o menores

*® & & o oo o

Los demas que establezca la ley

1.6 Funcién Administrativa

Corresponde a la Presidencia del Organismo Judicial de acuerdo al Articulo

55 de la Ley del Organismo Judicial, entre otras funciones:

a) Nombrar, permutar, trasladar, ascender, conceder licencias, sancionar
y  destituir a los funcionarios y empleados administrativos que

le corresponda.

b) Emitir acuerdos, circulares, instructivos y 6rdenes. Toda disposicion de
observancia general del Organismo Judicial debera ser publicada en el

diario oficial.

c) Ejercer la direccién superior del personal del Organismo Judicial.

1.7 HISTORIA

La Corte Suprema de Justicia fue integrada por primera vez en 1824,
cuando la Asamblea Nacional Constituyente la contempld en la Constitucion de
la Republica, la cual regulaba que estaria formada por seis o siete Magistrados.
A partir de esa época, los diversos cambios sociopoliticos han marcado el

rumbo del Organismo Judicial.
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Cuarenta y tres han sido los presidentes que han tenido la ardua tarea de
dirigir al Poder Judicial en Guatemala, entre los cuales se pueden mencionar a

lo més recientes, de 1994 a 2004:

Tabla I: Nombre de los Presidentes del Organismo Judicial, segun su periodo.

PERIODO (ANO) NOMBRE DEL PRESIDENTE
1994 1995 Oscar Barrios Castillo
1995 1996 Mario Aguirre Godoy
1996 1997 Ricardo Alfonso Umafia Aragon
1996 1998 Angel Alfredo Figueroa
1998 1999 Oscar Najarro Ponce
1999 2000 José Rolando Quesada Fernande
2000 2001 Hugo Leonel Maul Figueroa
2001 2002 Carlos Alvarez Lobos Villatoro
2002 2003 Carlos Larios Ochaeta
2003 2004 Alfonso Carrillo Castillo

Fuente: Gerencia de Comunicacion Social del Organismo Judicial

1.8 MISION

La funcion social es restaurar y mantener la armonia y paz social, a través
de prestar a la sociedad una satisfactoria administracion de justicia
fundamentada en los principios de imparcialidad, celeridad, sencillez,
responsabilidad, eficacia y economia, con el propoésito de hacer realidad y

alcanzar los valores de justicia, verdad y equidad.
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1.9 VISION

Ser un organismo efectivamente independiente, capaz de prestar a la
sociedad un buen servicio, eficiente, responsable y libre de corrupcion,
integrado por jueces igualmente independientes que despierten la confianza de

la sociedad.

Ver en la figura No. 1 la organizacion del area administrativa del
Organismo Judicial y ver en la figura No. 2 la organizacion del area

jurisdiccional del Organismo Judicial

En total el Organismo Judicial, cuenta con 5,000 trabajadores, los grupos

ocupacionales que forman parte de la institucion son:

a) En la carrera de auxiliares judiciales:
Secretarios 1 y 11
Oficiales I, 11 y 11l
Notificadotes I, 11 y 111

Comisarios

b) En la carrera de trabajadores administrativos y técnicos:
Administradores
Subdirectores, Directores I, 11 y 111
Jefes y Coordinadores

Profesionales

Técnicos

Secretarias I, I, 1, 1V, V, VI ejecutivas, ejecutivas I, Il y 111
Técnicos I, 11, 111, IV, V, VI

Oficinistas I, I, 111, 1V, Vy VI

Oficiales 111 de apoyo logistico, administrativo y judicial
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Figura No. 1 Organigrama del area administrativa del Organismo Judicial

[ Corte Suprema de Justicia J

Presidencia del
Organismo Judicial

Asesoria Juridica

Unidad de Capacitacion
Auditorfa Intena Institucional

Unidad Alternativa de
i6 Resolucién de Conflictos -
RAC

Supervision General

de Tribunales

Gerencia General

Secretaria de Planificacion y
Desarrollo Institucional
Centro de Informética y
Telecomunicaciones
[ [ [ ]

Gerencia de Recursos Gerencia Financiera Gerencia Administrativa Gerencia de Comunicacin
Humanos Social

31



Figura No. 2 Organigrama del area jurisdiccional del Organismo Judicial

Corte Suprema de Justicia

I 1

Camara de Amparo y Camara Penal Camara Civil

Antejuicio

Secretaria de la Corte Suprema de Justicia

I I 1

Sub Secretaria de Coordinacion de
lacsy Programas Oficial Mayor
[ I I I I I I I 1
Saias Saas de P Ssiasde o) [ 1runai ad
Saias Saias Vintas Satas de Tabay Tribunal e Conflctos
Penales vites Dopar- Famia Frovaon Glemtas e
b Adme--
ool
aio
T Sent | [[Jdos. inat
susgacos | [T suzgados suzgados | [ auzgados | [ uzgacos
de | [Penainare | | Penal | Juzgados | Juzgados do Trabero Woia o
Ejecucion. v -y Mixtos. deFamilia y Prev. Instancia de Instancia dq | Economico!
ecucion.| | Zonvas | |'Dol contia o owisrans ey ancia d tancia dd. | Economic
o Ambienie]
sunta Juzgados Bt
suzgados e
Resional o ea uzgedoe, %
Prisones Penai o
oy

32




2. DESCRIPCION GENERICA DE LA EVALUACION DEL
DESEMPENO

2.1 En que consiste la evaluacion del desempefio

Sus origenes precisos son desconocidos, pero la practica de realizar
evaluaciones de desempefio puede remontarse al siglo pasado, cuando la
dinastia Wei de China calificaba el rendimiento de los trabajadores. No
sorprende que los escritos de ese periodo pusieran en tela de juicio la
imparcialidad de los evaluadores, al manifestarse que “el evaluador es imperial
de nueve grados no suele evaluar a los hombres de acuerdo con sus meritos,

sino siempre de acuerdo con sus gustos y aversiones.

En la industria, el reformador social Robert Owen utilizaba evaluaciones a
principios del siglo XIX en sus fabricas de tejido de algodon de New Lanark,
Escocia. Sobre el puesto de trabajo de cada uno de los empleados habia una

placa de colores que mostraba un tinte distinto para cada grado de excelencia.

Las evaluaciones entre los militares de los Estados Unidos se remontan a
1813, cuando el general Cass enviaba las valoraciones individuales de los
oficiales al departamento de guerra, que los describe como un “Hombre
bondadoso”, un “bellaco que todos desprecian”, y otros calificativos. Los
origenes de las evaluaciones en el servicio civil federal de los Estados Unidos,
segun se afirman con datan de 1842 y el sistemas de evaluacion de meritos ya
estaba firmemente establecido hacia 1887. Los minoristas Loard and Tylor

introdujeron las evaluaciones en 1914.
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Los datos sobre el desarrollo de las evaluaciones en el sector privado de los
Estados Unidos son discontinuos, con anterioridad a la década de 1950 para
1954, sin embargo, la National Industrial Conference Board informd que cerca
de la mitad de 400 empleados bajo su control utilizaba planes de valoracién de
meritos. Un estudio de 1962 sefalaba el 61% de las organizaciones utilizaba la
herramienta de la evaluacion. Algunas encuestas realizadas en las ultimas dos
décadas indican entre el 74 y el 89 % de las organizaciones empresariales de
los Estados Unidos utiliza una herramienta formal de evaluacion del

desempefio

2.1.1 Definiciéon de evaluacion del desempefio

Una de las responsabilidades de los administradores es evaluar el
desempefio de sus empleados. Estas evaluaciones son determinadas en el
momento de tomar decisiones de ascenso, reduccién de nivel transferencia y
despido, asi como del monto de aumento salarial por asignar a cada empleado.
Es comun que los administradores deban explicar sus evaluaciones a sus
subordinados, quienes probablemente estén en desacuerdo con ellos en al

menos algunos aspectos.

La evaluacién del desempefio es el proceso de evaluacion sistematica de
las cualidades laborales, necesidades de desarrollo y avances en el
cumplimiento de metas de cada empleado y de la posterior determinacién de
medios para la elevacion de su desempefio. Esta funcion es esencial, si las
organizaciones pretenden retribuir con justicia los esfuerzos de sus empleados
de alto desempefio, reencauzar los esfuerzos de los empleados empefiados en
elevarlos y saber en qué momento permitir la salida de empleados de
desempefio adecuado. Sin embargo, la evaluacion del desempefio sigue siendo

uno de los aspectos més dificiles de administracion de recursos humanos.
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2.1.2 Relacion con el establecimiento de metas

Una de las partes mas importantes de la evaluacion del desemperfio es la
evaluacion de los avances logrados por cada empleado en el cumplimiento de
sus metas. Para ser eficaces como fuentes de motivacion personal hacia el

logro de un mejor desempefio, las metas deben poseer dos atributos basicos:

¢ Ser claras y especificas, para que los empleados sepan que deben lograr.
Las metas confusas y generales fuerzan a los empleados a intentar
adivinar las expectativas que se tiene sobre su desempefio y la manera

gue este sera juzgado.

¢ Poseer un alto grado de dificultad, a pesar de lo cual deben hallarse al
alcance de los individuos, si éstos trabajan intensamente y hacen pleno uso

de sus aptitudes y habilidades.

El compromiso con una meta favorece la motivacion. Piense, por
ejemplo, en las experiencias que ha tenido al participar en proyectos
escolares por equipos. Quiza haya observado que sus compafieros
comprometidos con la metas de que el equipo tenga una calificacion de 10
se sienten mas motivados y trabajan mas arduamente. Por el contrario, los
comparfieros no comprometidos con esa meta tienden a trabajar lo menos
posible, pues se contentaran con la calificacion que obtengan gracias al

trabajo de los demas.

La retroalimentacibn también es esencial para que el proceso de

establecimiento de metas sea eficaz. La evaluacion regular de los avances del

cumplimiento de metas contribuye se mantengan motivados y resuelvan todos
los problemas que se les presenten. La retroalimentacion regular  también

permite a los individuos poner atencion en sus necesidades de desarrollo de
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habilidades. Finalmente, la retroalimentacion regular alienta el — analisis

periodico de las metas para determinar las necesidades de modificarlas o0 no.

Quiza las metas deban ser mas claras o especificas, 0 contener un  mayor

grado de dificultad para motivar a un empleado de alto rendimiento.

de

Usos de las evaluaciones del desempefio: las evaluaciones del
desempefio pueden ser recursos invaluables para la toma de muchas
decisiones de administracion de recursos humanos. Uno de sus usos mas
importantes es ayudar a los administradores a distinguir entre empleados

alto y bajo desempefio.

Decisiones de retribuciones: en muchas organizaciones se intenta
motivar a los empleados, con base a su remuneracion, bonificaciones y
otras retribuciones financieras en su desempefio. Para proceder de esta
manera, las organizaciones deben contar con un método que les permita

medir con precision el desempefio de los empleados.

Desplazamiento del Personal: la informacion de las evaluaciones del
desempefio también permite tomar decisiones acertadas sobre el
desplazamiento del personal. ;Quién debe ser ascendido? ;Quién debe ser
transferido, bajado de nivel o despedido? todos estos desplazamientos del
personal deben basarse en factores de desempefio, no en genero, raza,
edad u otros factores no relacionados con el. Servirse de alguno de estos
ultimos como base para decisiones de ascenso, descenso, transferencia o

despido constituiria discriminacion laboral.

Retroalimentacién sobre el desempefio: uno de los propésitos basicos
de los sistemas de evaluacién del desempefio es elevar el rendimiento
laboral. Las evaluaciones deben ofrecer retroalimentacién a los empleados

acerca de sus cualidades especificas y sus necesidades de desarrollo.
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Deben brindarles lineamientos para el fortalecimiento de sus cualidades y la

solucion de sus necesidades de desarrollo.

¢ Necesidades de capacitacion: la identificacion de areas de desempefio
inadecuado permite a los administradores sugerir cursos de capacitacion
para el mejoramiento de ciertas habilidades. Los cursos de capacitacion
pueden ir desde clases para la enseflanza de tareas especificas como la
operacion de un elevador de carga, hasta programas disefiados para el
desarrollo del dominio de habilidades, como las habilidades de

comunicacion.

2.1.3 Problemas de las evaluaciones del desempefio

La mayoria de las personas que han transmitido las evaluaciones del
desempefio estaran de acuerdo, con que uno de sus principales problemas en
su naturaleza subjetiva. Cuatro de los errores mas comunes en la realizacion

de evaluacion del desempefio.

¢ Caracteristicas del evaluador: las caracteristicas del evaluador ejercen
una influencia sutil y a menudo indirecta en las evaluaciones del
desempefio. Los administradores jovenes y con poca experiencia, quienes
quiza hayan recibido por su parte evaluaciones poco satisfactorias, tienden
a evaluar a otros con mayor rigor que los administradores maduros y con
mayor experiencia. Los administradores duefios de una elevada
autoestima, bajo nivel de angustia, buenas habilidades sociales vy
estabilidad emocional suelen realizar evaluaciones de desempefio mas

objetivas, que los administradores  con rasgos de personalidad opuestos.
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¢

Indulgencia: la indulgencia ocurre cuando un individuo evalla todos los
empleados de un grupo por encima del nivel que mereceria. Este hecho es
particularmente probable en ausencia de normas organizacionales contra
altas calificaciones en las evaluaciones y en aquellos casos en que las
retribuciones no se vinculan con las evaluaciones del desempefio. La
vinculacién de las retribuciones con las evaluaciones fija un limite natural al
namero de altas calificaciones, que puede asignar un administrador y

permitirse una organizacion.

Efecto de aureola: el efecto de aureola ocurre cuando la informacion del
evaluador acerca del desempefio de un empleado en una dimension
determina la evaluacidbn de todas las demas. En algunos casos, una
calificacién igual en todas las dimensiones es producto de un error de
juicio; bien podria ocurrir que un empleado desempefiara todas sus tares
igualmente bien o igualmente mal; sin embargo, la mayoria de los
individuos  realizan unas tareas mejor que otras de manera que las
calificaciones de sus diversas dimensiones de desempefio suelen ser

distintas.

Tendencia central: es un error de evaluacién, que ocurre cuando un
administrador asigna calificaciones “Promedio” a todos sus empleados, aun
cuando su desempefio varia. Los administradores con amplios tramos de
control y escasas oportunidades para observar el comportamiento de sus
empleados tienden a optar por un remedio seguro Yy califican, por lo tanto
a la mayoria de sus subordinados con un valor intermedio de la escala, y

asi evitan asi calificaciones altas o bajas.
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2.1.4 Aspectos politicos de la evaluacion del desempefio

En toda exposicion realista de la evaluacion del desempefio, se debe
reconocer que las organizaciones son entidades con mayor o menor grado de
intereses politicos. La politica de las oficinas puede cumplir un importante
papel en las decisiones de aumento salarial, ascenso y descenso. Las
investigaciones al respecto revelan que, en la mayoria de los casos, las
consideraciones de orden politico incluyen en la evaluacién del desempefio, a

causa de:

¢ La elaboracion como parte de ella de un documento formal.

¢ La posibilidad que se vean afectadas las relaciones interpersonales con
los subordinados.

¢ La posibilidad de que se vean afectados el avance y trayectoria

profesional de los subordinados.

No obstante, si la politica tiene demasiada importancia con la evaluacion
del desempenio, las consecuencias pueden ser graves. Se corre el riesgo de
mirar las metas y el desempefio organizacionales, asi como debilitar el vinculo
entre desempefo y remuneracion; asi mismo, puede alentarse de este modo la
manipulacion politica de otros sistemas organizacionales; la organizacion podria
ser demandada bajo la acusacion de discriminacion laboral, particularmente en
el caso de despidos. Sin embargo, las organizaciones pueden reducir al minimo
la politizacion del proceso de evaluacion si desarrollan y se encargan de dar a
conocer metas y normas claras y especificas, si establecen una relacion
explicita entre desempefio y resultados, y si brinda periédicamente a sus

empleados la retroalimentacidn precisa sobre su desempefio.

Si se relnen estas cinco caracteristicas, la evaluacion es una sola

afirmacion.
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¢ El desempeiio, el comportamiento o los rasgos individuales de los
empleados se valoran, juzgan y/o describen por parte de alguien
distinto del empleado: en muchas organizaciones actuales, la
retroalimentacion evaluadora la proporcionan personas diferentes del
supervisor inmediato (por ejemplo compafieros de trabajo, subalternos,
clientes internos o externos, proveedores o evaluadores profesionales).
Aun si el supervisor no es el evaluador Unico o uno de los evaluadores, el
proceso puede, sin embargo, constituir una forma de evaluaciéon una
herramienta, en la cual el empleado es el Unico juez, seria mas bien una

herramienta de desarrollo antes que una evaluacion del desempefio.

¢ Tales valoraciones, juicios y descripciones se relacionan con un
periodo de tiempo especifico (por ejemplo un afio o un trimestre
calendario), antes que con un producto o proyecto de trabajo
particulares: un vendedor puede recibir una evaluacion escrita de quien
esti a cargo de su capacitacion, luego de cada visita de ventas. Este tipo
de retroalimentacion sobre un producto, proyecto o tarea de trabajo es
una suerte de evaluacion, pero no constituye el proceso de evaluacion

sistematica.

¢ El proceso se aplica sistematicamente a todos los empleados o a
una clase de empleados: suele suceder que se evalué a las personas de
manera selectiva debido a su bajo rendimiento o porque hayan solicitado
ayuda especial. Las evaluaciones selectivas serian una forma adecuada de
intervencion individual y no constituyen evaluacién sisteméatica como

practica general.

¢ El proceso es obligatorio o inducido por un incentivo extrinseco

(por ejemplo el derecho a un aumento de salario), por oposicion a
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un proceso puramente voluntario o electivo: Un empleado que
voluntariamente elige buscar retroalimentacion, sin coercion o incentivo

extrinseco, se halla en un proceso de desarrollo personal.

¢ Los resultados de las valoraciones y juicios, o la documentacién
los guarda o conserva alguien en la organizacién distinto del
empleado evaluado: si, por razones legales o de otro orden, los
resultados del proceso de evaluacidn se conservan como constancia por
parte de la organizacidon, esto concordaria con una evaluacién. Sin
embargo, si el proposito exclusivo de la valoracion es proporcionar
informacion para el uso  de propio empleado y no existe la exigencia de
archivar la evidencia documentada de la evaluacion o retroalimentacion,
dentro de la organizacién, se trata de una herramienta de comunicacion o

desarrollo.

2.2 Objetivo de la evaluacion del desempefio

Algunos de los objetivos de las evaluaciones, comunmente identificados, se

distribuyen en seis categorias funcionales definidas asi:

¢ Mejoramiento: el proceso debe ayudar, tanto al empleado como a la
organizacion a obtener mejores resultados, y asi mejorar la calidad, la

eficiencia, la eficacia, la alineacién y otros aspectos semejantes.

¢ Tutoriay orientacién: desde el punto de vista de la administracion
tradicional, las evaluaciones proporcionan una herramienta y un marco de
referencia administrativo para brindar tutoria, consejeria y motivacion a

los empleados.
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¢ Retroalimentaciobn y comunicacion: las evaluaciones intentan
perfeccionar la comunicacion entre el empleado, el supervisor y otros
dentro de la organizacion, lo cual incluye la retroalimentacién sobre el

desempeiio del empleado.

¢ Compensacion: al vincularse la evaluacion a la compensacion
(aumentos de salarios, bonificaciones), se supone que los individuos van a
trabajar mas. En teoria, el salario va a ser también mas justo, y asi

recompensar a los empleados mas meritorios.

¢ Decisiones sobre personal y desarrollo profesional: las evaluaciones
intentan proporcionar informacion que permita a la organizacion
seleccionar de manera justa y eficaz a los empleados para
efectos de promocién, suspension o reduccion de plazas. También se
utilizan para identificar las necesidades, en cuanto a personal

capacitacion, y ayudar a los empleados  en el desarrollo de sus carreras.

¢ Despidos y documentacioén legal: las evaluaciones por escrito deben
proporcionar efectivamente una documentacion objetiva e imparcial,
necesaria o Util en las decisiones disciplinarias o en los despidos. En dltima
instancia, éstas pueden ser puestas en entredicho por parte de las
autoridades del trabajo, las organizaciones de derechos civiles o por

representantes del sindicato.

2.3 Beneficios de la evaluacion del desemperio.

Los beneficios fundamentales de la evaluacion del desempefio son:
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1. Permitir condiciones de medida del potencial humano, para determinar su

plena aplicacion.

. Permitir el tratamiento de los recursos humanos como un recurso bésico de

la organizacion cuya productividad puede ser desarrollada indefinidamente,

lo cual depende, por supuesto, de la forma de administracion.

Proporcionar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva

participacion a todos los miembros de la organizacion, teniendo presentes

por una parte los objetivos organizacionalesy, por otra, los objetivos

individuales y colectivos, como:

*

Para mejorar los resultados de los recursos humanos de la empresa, la
evaluacion del desempefio trata de alcanzar estos diversos objetivos
intermedios.

La vinculacion de las personas al cargo

Entrenamiento

Promociones

Incentivos por buen desempeiio

Mejoramiento de las relaciones humanas entre el superiory los
subordinados.

Autoperfeccionamiento del empleado

Informaciones basicas para la investigacién de recursos humanos.
Estimacion del potencial de desarrollo de los empleados.

Estimulo a la mayor productividad.

Oportunidad de conocimiento sobre los patrones de desempefio de la
empresa.

Retroalimentacion con la informacion del propio individuo evaluado.

Otras decisiones de personal como transferencias, gastos, etc.
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Cuando un programa de evaluacion del desempefio esta bien planeado,
coordinado y desarrollado, normalmente trae beneficios a corto, mediano y
largo plazo. Los principales beneficiarios son, generalmente, el evaluado, el

jefe, la empresa y la comunidad.

2.3.1 Beneficios para el individuo:

¢ Conocer los aspectos de comportamiento y desempefio que la empresa

mas valoriza en sus funcionarios.

¢ Conoce cudles son las expectativas de su jefe, respecto a su desempefio y

asimismo, segun él, sus fortalezas y debilidades.

¢ Conoce cudles son las medidas que el jefe va a tomar en cuenta, para
mejorar su desempefio (programas de entrenamiento, seminarios, etc) y
las que el evaluado deberd tomar por iniciativa propia (autocorreccion,

esmero, atencion, entrenamiento, etc)

¢ Tiene oportunidad para hacer autoevaluacion y autocritica para su

autodesarrollo y autocontrol.

¢ Estimula el trabajo en equipo y procura desarrollar las acciones
pertinentes, para motivar a la persona y conseguir su identificacién con los

objetivos de la empresa.

+ Mantiene una relacion de justicia y equidad con todos lo trabajadores.

¢ Estimula el trabajo en equipo y procura desarrollar las acciones
pertinentes para motivar a la persona y conseguir su identificacién con los

objetivos de la empresa.
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Mantiene una relacion de justicia y equidad con todos lo trabajadores.

Estimula a los empleados para que brinden a la organizacion sus mejores
esfuerzos y vela porque esa lealtad y entrega sean debidamente

recompensadas.

Atiende con prontitud los problemas y conflictos y, si es necesario, toma

las medidas disciplinarias que se justifican.

Estimula la capacitacion entre los evaluados y la preparacion para las

promociones.

2.3.2 Beneficio para el jefe:

El jefe tiene oportunidad para:

Evaluar mejor el desempefio y el comportamiento de los subordinados,

con base en variables y factores de evaluacion vy, principalmente,

contando con un sistema de medida capaz de neutralizar la subjetividad.

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

Alcanzar una mejor comunicacion con los individuos para hacerles

comprender la mecénica de evaluacion del desempefio como un sistema

objetivo, y la forma cdmo se esta desarrollando éste.

Planificar y organizar el trabajo, de tal forma que podra organizar su

unidad para que funcione como un engranaje.
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2.3.3 Beneficios para la empresa:

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

largo  plazo, y definir la contribucién de cada individuo.

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

de promocion o transferencia.

Puede dinamizar su politica de recursos humanos, ofrecer oportunidades a
los individuos (no solamente de promociones, sino principalmente de
crecimiento y desarrollo personal), estimular la productividad y mejorar las

relaciones humanas en el trabajo.

Sefala con claridad a los individuos sus obligaciones y lo que espera de

ellos.

Programa las actividades de la unidad; dirige y controla el trabajo y

establece las normas y procedimientos para su ejecucion.

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

consulta su opinién antes de proceder a realizar algun cambio.

2.4 Métodos tradicionales de la evaluacion del desempefio

Mediante el método de evaluacion, se comparan las cualidades de la

persona que desempefia una funcién, o sus resultados, con determinados

indices de medicion (criterios). Se trata del patron o guia marcado por los
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responsables del sistema, basado en la comparacion de los hechos o
actuaciones, que se tienen que valorar.

Los responsables del disefio o implantacion del sistema deben
encontrar un método (alineado con el enfoque y con los criterios
seleccionados) idoneo para tener en cuenta, y dejar reflejada la aportacion

concreta de cada individuo con un alto grado de objetividad.

2.4.1 Método de escalas gréficas

Se establece unos niveles de rendimiento para cada uno de los criterios
gue se van a evaluar. Es uno de los sistemas mas utilizados habitualmente. El
evaluador tiene que sefialar para cada criterio el punto de la escala que
especifiqgue el desempefio del evaluado, lo que suele utilizar para medir los
criterios relacionados con la evaluacion de las personas referidas a cualidades,
conocimientos, etc. Lo normal es que a todos lo criterios se les aplique una

misma escala, aunque las escalas pueden ser de diferentes tipos.

La escala consiste en una serie de grados, a través de numeros, letras o
adjetivos que se establecen de forma creciente (por ejemplo, 1, 2, 3, 4, 50 A,
B, C, D, E, o bajo, regular, normal, bueno, excelente), referidos a un nivel de

consecucion o de desempefio diferente.

Hay organizaciones que, ademas de establecer la escala, definen cada
grado mediante conductas o comportamientos que permiten al evaluador
identificar cada uno de los grados. Para evitar prejuicios, algunos sistemas
evitan ordenar los enunciados de forma que muestre las preferencias de la

organizacion.
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2.4.2 Meétodo de incidentes criticos

Es un método sencillo de evaluacién del desempefio, creado y desarrollado
por los especialistas de las fuerzas armadas estadounidenses durante la

Segunda Guerra Mundial.

¢ Caracteristicas del método de incidentes criticos
El método de incidentes criticos se basa en el hecho de que en el
comportamiento humano existen ciertas caracteristicas extremas capaces
de conducir a resultados positivos (éxito) o negativos (fracaso). En
consecuencia, el método no se preocupa por las caracteristicas normales,
sino exactamente por aquellas caracteristicas muy positivas o0 muy
negativas. Se trata de una técnica en que el supervisor inmediato observa
y registra los hechos excepcionalmente positivos y los excepcionalmente
negativos, respecto al desempefio de sus subordinados. Asi, el método de
incidentes criticos se centre en las excepciones tanto positivas como

negativas en el desempefio de las personas.

Las excepciones positivas deben realzarse y ponerse mas en practica, en
tanto que las negativas deben corregirse y eliminarse. Cada factor de

evaluacion se utiliza en términos de incidentes criticos o excepcionales.

2.4.3 Nuevas tendencias de la evaluacion del desempefio

La rapida apertura econdmica global presiona a las empresas a buscar la
excelencia como Unica manera de sobrevivir en un mundo complejo y

desafiante. La excelencia es la base de la ganancia. Una de las consecuencias
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de la apertura fue la disminucion repentina de niveles jerarquicos por practicas
de downnisizing y reduccién, que acortoé la distancia entre jefes y
subordinados. La aproximacion producida por la comprension

jerarquica introdujo, de manera inevitable, nuevas tendencias en la
evaluacion del desempefio humano, ya fuera individual o colectivo (trabajo en
equipo). Por esta razén, los complicados procesos estructurados vy
formalizados de evaluacion desaparecen gradualmente, aunque de modo
transitorio, mientras predomina la evaluacién cualitativa y directa de las
personas, que no despenden de informes sucesivos, hasta llegar al responsable

del tratamiento de la informacion y de tomar las decisiones.

Ademés, se ha buscado Ila excelencia mediante inversibn en
entrenamiento, capacitacion y desarrollo de las personas, consideradas hoy
talentos humanos, que deben estimularse y desarrollarse, y no simplemente
recursos humanos inertes de los que puede disponerse. Sin embargo, de nada
sirve promover estos cambios de comportamiento, si no se brinda la
capacitacion orientadora y motivadora a los principales agentes de estas

transformaciones.

2.5 Planteo del sistema de evaluacion del desempefio que se

adecua a la institucion.

Su objetivo general consiste en estimar los conocimientos, aptitudes y
rendimiento de los trabajadores, en el cumplimiento de las obligaciones
inherentes al puesto desempefiado, a fin de que sirva de apoyo para la toma
de decisiones en cuanto a movimientos de personal, para lograr un mejor
desarrollo, tanto en el &mbito laboral, personal como organizacional. Entre las

principales ventajas para la institucion actualmente estan:
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¢ Estar en condiciones de evaluar su potencial humano a corto, mediano y

largo plazo y definir la contribucion de cada trabajador.

¢ ldentificar a los trabajadores que necesitan capacitacion en
determinadas areas de actividad y seleccionar a aquellos que

tienen condiciones de ascenso o traslado.

¢ Dar mayor dindmica a su politica de recursos humanos y ofrecer
oportunidades a los trabajadores, estimulando la productividad y

mejorando las relaciones humanas en el trabajo.

¢ Comunicarse con sus subordinados para informarles la manera como esta

desarrollandose su desempefio.

25.1 La implantacion del sistema de evaluaciéon

El éxito de un programa de evaluacién del desempefio depende en gran
medida del proceso de implantacién elegido. Muchas empresas centran sus
esfuerzos en desarrollar un instrumento técnicamente perfecto y dedican
menos recursos y tiempo a los aspectos relativos a la planificacion de la
aplicacion, como formacion de evaluadores, comunicacion y motivacion de los
participantes hacia el sistema, clarificacion de los papeles de las diversas
personas que van a intervenir, etc. El resultado suele ser el fracaso en la
implantacién, a pesar de que en estos casos se atribuye el fallo a la falta de

objetividad, de educacion, etc. del método utilizado por la empresa.

La implantacion de un sistema de evaluacion del desempefio es
un proceso paulatino de aproximacion que contempla, entre otros, los
siguientes

aspectos.
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La determinacion de los papeles de las diferentes personas que intervienen

en el proceso.

La formacion de los evaluadores, que van a ser responsables de la

aplicacion del sistema.

La definicion y la aplicacion del proceso de comunicacion para los

diferentes participantes en el proceso con el objeto de motivarles.

La aplicacion piloto en un area de la organizacion.

2.5.2 Personas que intervienen en el proceso:

Evaluador: es la persona encargada de realizar la evaluacion de la
actuacion y de conducir las entrevistas individuales; ademas debe fijar
los objetivos para el siguiente periodo. En la actualidad, estan surgiendo
formas de evaluacion diferentes a las tradicionales, en las que el
evaluador ya no es soélo el superior jerarquico. En la denominada

evaluacion 360 grados, ademas de la evaluacion realizada por el superior
jerarquico, se incluye la evaluacion por iguales, la evaluacion de los
subordinados y la autoevaluacion. Con esto el evaluador puede ser un

compariero o incluso un colaborador.

Evaluado: es la persona sobre la que el evaluador realiza la apreciacion.
También debe analizar su actuacion y trabajar junto con su evaluador en
la definicion de nuevas acciones y objetivos, y dar su conformidad a la

evaluacion que le han otorgado.

51



Supervisor del evaluador: es quien da la conformidad a las
apreciaciones realizadas por los responsables o hacer reconsiderar las
conclusiones, e interviene en caso de que surjan conflictos entre

evaluador y evaluado.

Responsable de recursos humanos: es el coordinador del proceso,
quién, por lo tanto, debe asegurar la adecuacion de la técnica controlar
los plazos de realizacion, analizar las desviaciones, proponer medidas
correctivas y extraer las conclusiones de las informaciones recibidas. La
finalidad principal la fase de implantacion es programar la puesta en
practica del resto de las fases, por lo cual es decisiva para el éxito del

sistema.
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3. DISENO DEL INSTRUMENTO QUE SE VA A UTILIZAR
PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO

3.1 Diseno del instrumento

La evaluacion del Desempefio puede realizarse, a través de diferentes
métodos que pueden ser diversos, tanto en su presentacion, como en los
aspectos relacionados con la propia evaluacion, con los elementos que
involucra y su prioridad, como en su mecanismo de funcionamiento, ya que
cada organizacion ajusta los meétodos a sus caracteristicas y necesidades.
Pueden ser clasificados ampliamente como métodos de juicio, escalas
individuales de calificacion, métodos de comparacion y escalas de calificacion;

esta Ultima es la mas popular.

El primer pas6 en el proceso de evaluacion, propiamente dicho, consiste
en determinar qué se va a medir, es decir que se deben identificar los factores
que permitiran determinar un rendimiento eficaz en el puesto de trabajo. En
este caso, se seleccionaron los factores relevantes para los trabajadores con

personal a su cargo o para los trabajadores en general.

Se selecciond el método de escalas graficas debido a su simplicidad y
rapidez, ya que el Organismo Judicial cuenta con un namero considerable de

trabajadores y cada jefe debe de realizar varias evaluaciones en poco tiempo.

Para disefiar el instrumento de evaluacion del desempefio, se deben

considerar las siguientes recomendaciones:

¢ Cada instrumento sera disefiado, segun las necesidades de la institucién o

empresa; el instrumento de evaluacion del desempefio no es una copia del
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tipo de evaluacion con la que cuente otra empresa; se considera que el
disefio de la evaluacion es Unico para cada empresa; debe ser un traje

hecho a la medida.

¢ Los factores por evaluar deben estar ligados directamente con los objetivos
de la institucion.
¢ Los instrumentos por disefiar deben ser capaces de dar informacion a cerca

del desempefio del personal en general.

Para la evaluacion del desempefio, se consideraron dos grupos; esto es
debido a que se considera importante evaluar en los jefes, algunos aspectos
como habilidad para delegar, habilidad para comunicarse y capacidad de

analisis importantes en una posicion de direccién. Estos grupos son:

. Trabajadores en general

. Trabajadores con personal a su cargo

3.1.1 Definir factores para trabajadores en general

Los factores que se van a considerar para trabajadores en general se

detallan a continuacion.
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Tabla Il. Factores que deben considerarse para evaluar al personal en

general

=
o

OO (N0~ WIN |-

NOMBRE DEL FACTOR
Conocimiento
Calidad
Responsabilidad
Rendimiento
Cooperacion y actitud
Iniciativa
Permisos y ausencias
Puntualidad
Cumplimiento de normas y
reglamentos
Relaciones interpersonales

[
o

Fuente: Unidad de Desarrollo Integral del Organismo Judicial.

3.1.2 Definir factores para trabajadores con personal a su cargo

Los factores, que se deben considerar para trabajadores con personal a su

cargo, se detallan a continuacion.
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Tabla 111: Factores que deben considerarse para evaluar a los

trabajadores con personal a su cargo.

=
o

O NO |0 WIN |-

NOMBRE DEL FACTOR
Conocimiento

Calidad

Responsabilidad
Rendimiento

Habilidad para delegar
Habilidad para comunicarse
Capacidad de analisis
Cooperacion y actitud
Iniciativa

Relaciones interpersonales

[
o

Fuente: Unidad de Desarrollo Integral del organismo Judicial

a) Valor de los factores: cada factor tendrd un valor de 10 puntos en
cualquiera de las dos tablas; la sumatoria de los factores dara una
ponderacion total final entre 0 y 100 puntos. Las ponderaciones
anteriores  pueden variar, segun los factores que se deseen tomarse

en cuenta; ademaés, cada factor puede tener una ponderacion

diferente a los 10 puntos.
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b) Las opciones de respuesta para cada factor se detallan a continuacion:

Tabla 1V: Opciones de respuesta.

OPCIONES PONDERACIONES
DEFICIENTES 0
REGULAR 5
BUENO 8
MUY BUENO 10

Fuente: Unidad de Desarrollo Integral del organismo Judicial

3.2 Contenido del instrumento

3.2.1 Datos generales

Es de suma importancia elaborar una hoja, en la que se soliciten los
datos generales del trabajador que se va a evaluar; la hoja de identificacion

personal debe solicitar los siguientes datos:

a) Numero de la evaluacion

b) Nombre completo del trabajador

c) Sexo

d) Fecha de nacimiento

e) Edad

)  Profesion u Oficio

g) Nivel Educativo: si es estudiante universitario solicitarle que indique el
semestre que cursa.

h) El nombre de la dependencia o Unidad de Trabajo

i) Teléfono de la dependencia o unidad

j)  Municipio donde labora

k) Departamento a donde pertenece el municipio
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) Cargo que ocupa

m) Nombre funcional del cargo: el nombre funcional del cargo se solicita,
porque en determinado momento se nombrod al empleado para un cargo,
pero desempefia otra funcion.

n) Fecha en la cual ingreso a laborar

0) Fecha de la evaluacién

p) Nombre completo del jefe inmediato superior

q) Cargo del jefe inmediato superior

r) Resultados de la evaluacion: debe ir anotado el punteo total y la
calificacion

s) Enla casilla de resultados de la evaluacion, el evaluador debera transferir
el punteo total obtenido por el trabajador, a la portada, e identificar y
anotar la calificacién correspondiente de acuerdo con la tabla de

ponderaciones.

3.2.2 Instrucciones

Las instrucciones deben ser claras y precisas; si se ejemplifica, puede
darle una mejor idea al evaluador, debido a que estos ejemplos lo guiaran para

efectuar un buen trabajo.

3.2.3 Contenido de la evaluacion

El instrumento esta disefiado para hacer andlisis por areas; los factores
agrupados representan diferentes areas que se deben medir para obtener un

analisis critico de cada uno de los evaluados:

¢ Conocimiento en el trabajo (comun en ambas evaluaciones)

Se evaluara: el conocimiento, la calidad, la responsabilidad y el rendimiento
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¢ Liderazgo (para trabajadores con personal a su cargo)

Se evaluara: la habilidad para delegar, la habilidad para comunicarse, y la

capacidad de analisis.

¢ Comportamiento en el trabajo (para trabajadores en general)

Cooperacion y actitud, iniciativa, cumplimiento de reglas y normas,

relaciones interpersonales, permisos y ausencias, puntualidad.

¢ Comportamiento en el trabajo (para trabajadores con personal a su

cargo) iniciativa, relaciones interpersonales, cooperacion y actitud.

3.2.4 Resumen de la evaluacion.

En estd area final de la evaluacion, se necesita que el evaluador, de

manera concreta, emita su opinidn sobre aspectos globales tales como:

¢ Cuantas areas esta mejor calificado el empleado.

¢ En que areas necesita mejorar el trabajador.

¢ Resumir, con sus propias palabras, el desempefio global del trabajador.
¢ Agregar cualquier comentario u observacion que considere necesario o

importante saber sobre el trabajador.

Es muy importante la firma del evaluador y del evaluado en estos comentarios.

3.2.5 Nota de compromisos

En estd parte final de la evaluacion, es de suma importancia anotar en
forma conjunta con el trabajador evaluado, las actividades y actitudes que
debe mejorar. Se debe establecer un programa de mejoramiento, que permita

al trabajador lograr el desempefio esperado, idealmente las actividades deben
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ser cuantificables, e indicar el término de tiempo necesario para alcanzar el
nivel requerido; el periodo de tiempo no debe exceder los 6 meses; es

importante tomar nota de lo siguiente:

¢ Anotar la falta de conocimiento, comportamiento o actitud que el empleado
debe mejorar.

¢ Definir que actividades debe realizar par el programa de mejoramiento en
esa 0 esas areas.

¢ Establecer el tiempo estimado en que se lograra el cambio.

3.2.6 Presentacioén del instrumento

2

Disefio para trabajadores en general (véase el anexo 1)

2

Disefio para trabajadores con personal a su cargo (véase el anexo 2).

3.3 Calificacion e interpretacion de resultados

Se calificara de la siguiente forma:

¢ Leer la descripcion general del ipso que se va a evaluar

¢ Leer las descripciones que se le presentar; esta descripcion tiene un valor
asignado; elija la que mas se aproxima a la del trabajador.

¢ Marcar sombreado, con un X o un circulo, el punteo correspondiente a la
descripcion que selecciona.

¢ Traslade el valor marcado a la casilla de punteo.

¢ Al finalizar, sume los punteos obtenidos individualmente en cada factor.

¢ Anote el resultado final en la casilla de PUNTEO TOTAL

La interpretacion de resultados se debe realizar segun la tabla siguiente:
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Tabla V: Opciones de respuesta para la calificacion final

100 a 95 Muy Bueno
94 a 80 Bueno
79 a 60 Regular
59 a 0 Deficiente

Fuente: Unidad de Desarrollo Integral del organismo Judicial
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4. IMPLEMENTACION

4.1 Aplicacion para toda la gama de actividades de la administracion

de recursos humanos

La administracion de recursos humanos (ARH) tiene que ver con las
filosofias, politicas, programas, practicas y decisiones relacionados con las
personas que trabajan en una organizacién. Las actividades de administracion
de recursos humanos persiguen el proposito de asegurar, retener y dirigir al
personal de una organizacion, a fin de que cumpla las metas estratégicas de

ésta.

Las filosofias, politicas, programas, practicas y decisiones de recursos
humanos deben ser congruentes con los demas sistemas y actividades de la
organizacion. Por ejemplo, si una organizacion ha adoptado la metodologia de
la administracion de calidad total, la integracibn de personal, las
compensaciones Yy prestaciones la revision y la evaluacion del desempefio y la
capacitacion y el desarrollo deben apoyar los esfuerzos de la administracion de
calidad total. Esto es, la organizacion debe disponer de personal, capaz de
resolver problemas y de efectuar los andlisis requeridos por técnicas de
administracion de calidad total como el control estadistico de procesos (CEP)
y los diagramas de pareto. Ademas en ella seré indispensable la imparticion de
una amplia capacitacién en resolucion de problemas en equipo también deben
capacitar a sus empleados en procesos y toma de decisiones en equipo. En
este caso, los métodos de evaluacion del desempefio y el pago de incentivos
deben responder a los logros obtenidos por los equipos, mas que a los logros
individuales. Las practicas de compensacion en general no perseguirian en

estas condiciones remunerar al personal de acuerdo con el puesto que ocupa
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cada uno de sus integrantes, sino por los resultados de sus habilidades y

conocimientos.

A continuacién, se mencionaran los subsistemas que proporcionan

informacion al programa de evaluacion del desempefio, en el Organismo

Judicial:

a) Analisis de puestos: la evaluaciébn del desempefio se relaciona con

el andlisis de puestos, ya que el mismo indica los requisitos

para el desempefio de los diferentes puestos de la organizacion.

b) Reclutamiento y seleccion: la evaluacion del desempefio nos

proporciona informacion acerca de la efectividad de los procedimientos
de reclutamiento y seleccidon de personal, ya que un trabajador de
reciente ingreso a la  organizacion que obtiene un punteo bajo en la
evaluacion del desempefio en las areas como por ejemplo

conocimiento, denota una deficiente seleccion.

Régimen disciplinario: este se complementa con la evaluacion del
desempefio, ya que la evaluacion del desempefio proporciona informacion
acerca de las deficiencias del trabajador y la unidad de Régimen
disciplinario de las faltas cometidas por el trabajador, que unidas
pueden proporcionar elemento suficiente para la remocién de un

trabajador que no conviene a la organizacion.
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4.2 Utilizacion de la evaluacion del desempefio en el plan de

carrera administrativa

El sistema de plan de carrera administrativa le permite al empleado crear
su propio plan de carrera dentro de la institucién; es él quien decide hasta

donde quiere llegar y escalar.

Los planes de carrera toman en cuenta la informacion que la evaluacion
del desempefio proporciona a la hora de hacer la seleccion del candidato, que
sera ascendido o trasladado, y le da mayor puntuacidn a quienes han

demostrado mejor desempeiio en el trabajo.

El resultado obtenido en la evaluacion del desempefio se considera un
factor importante que se debe tomar en cuenta para las solicitudes de

ascensos, traslado, permutas.

4.3 Utilizacidon de la evaluacion del desempefio para la detecciéon

de necesidades de capacitacion.

Utilizar los resultados obtenidos en la evaluacion del desempefio para el
disefio e implementacién de cursos de capacitacion, que permitan a los
trabajadores incrementar su desempefio a los niveles esperados en un plazo
aproximado de seis meses posterior a los cuales se realizara una evaluacion

de seguimiento.

La capacitacion es parte tanto de un plan correctivo como de desarrollo y
seran utilizados para estos fines de acuerdo a la calificacion presentada por el

trabajador.

La evaluacion del desempefio practicada permite, al final de su analisis e

interpretacion, contar con la siguiente clasificacion:
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Deficiente
Regular

Bueno

* & oo o

Muy bueno

En el caso de los trabajadores, que se encuentren en los niveles de
desempefio deficiente y regular, la institucion o empresa contribuira a traves
de programas de capacitacion a mejorarlos, sin embargo, es responsabilidad
del trabajador tomar las medidas necesarias para el logro del nivel de
desempefio esperado. Para los trabajadores con desempefio en los niveles
bueno y muy bueno, se disefiaran programas de capacitacion con vias a

desarrollo y podran participar en los programas de plan de carrera.

4.4 Deteccion de necesidades de capacitacion.

Conocido también con el nombre de  diagnostico de necesidades de
capacitacion (DNC).

El diagnostico de necesidades de capacitacion (DNC) se puede entender
como una investigacion sistematica e integral, que permite identificar las
fortalezas y areas de mejoria de la organizacibn y de las personas.
Proporciona informacion oportuna y veraz que permite proyectar a la
capacitacion y al desarrollo de los recursos humanos paralelamente al

crecimiento de la organizacion.

El diagndstico de necesidades de capacitacion (DNC) es parte medular del
proceso administrativo aplicado a la capacitacion y la base de una instruccion
eficiente, que permite satisfacer plenamente los requerimientos de
entrenamiento del personal de acuerdo a los puestos que desempefian o a las

responsabilidades adicionales que deban cumplir. En una época como la
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actual, el DNC reviste una mayor importancia, porque a traves de él se asegura
un mejor uso de los recursos y sobre todo una individualizacién de la
capacitacion que en todos sentidos proporciona mejores resultados para todos

los involucrados.

Conceptualizar esta etapa es fundamental, porque si bien un buen proceso
de DNC no es la garantia de éxito de un programa determinado, sin duda es la
base de una serie de actividades orientadas realmente a mejorar la
productividad, propiciar la calidad y resolver los problemas mas apremiantes de

la organizacion.

Cuando se piensa en emprender un proceso de capacitacion, la primera
pregunta estratégica que debe ser contestada es, ¢hacia dénde se deben
orientar nuestros esfuerzos? Puede haber efectivamente algunas necesidades
0 problemas tan evidentes en una organizacién, que no se necesite mucha
investigacion para decidir qué es lo que se debe hacer, sin embargo, existen
también muchas otras variables que deben considerarse antes de tomar una
decision definitiva. ElI DNC, proporciona informacion fundamental dentro de un
proceso de planeacion mas completo, para elaborar planes y programas con
caracteristicas que conlleven a la solucidon de los problemas o a la satisfaccion

de las necesidades.

El DNC tiene un impacto decisivo en la ejecucion de los programas y sobre
todo con la informacién que nos brindan los resultados de la evaluacion del
desempeno, de tal manera que los esfuerzos que se hagan en esta materia,
seran ampliamente recompensados por cursos mas orientados a resultados y
un proceso de evaluacion de capacitacion mas suave y légico, en funcién de

objetivos bien elaborados, precisos y alcanzables.
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Toda necesidad implica la carencia de un satisfactor. Cuando se
mencionan las necesidades de capacitacion, se hace referencia especificamente
a la ausencia o deficiencia de CONOCIMIENTOS, HABILIDADES O ACTITUDES
gque una persona tiene, y que debe adquirir, reafirmar y/o actualizar, para
desempefiar con eficiencia y eficacia las tareas propias de un puesto, para

cumplir asi con los objetivos establecidos en la organizacion.

Hacerlo de una manera sistematica y organizada trae muchos beneficios.
Cuando se analizan las necesidades de capacitacion, se detectan desviaciones
o diferencias entre el “DEBER SER” o situacién esperada y “LO QUE ES”, o
situacién real. Esto permite conocer a qué persona se debe capacitar y en qué
area especifica, con qué prioridad se debe dar esta capacitacion y con qué

profundidad o intensidad se debe manejar cada concepto propio del curso.

La efectividad de un programa de capacitacion no depende sélo de la
calidad de los cursos, sino también de la forma en que satisfacen las
necesidades de capacitacion, previamente determinadas en la evaluacion del
desempefio y que sobre todo contribuyan al logro de los objetivos de la

organizacioén y de las deficiencias que se puedan tener en la evaluacion.

4.4.1 Deteccion y determinacion de necesidades.

Para poder planificar, ejecutar y facilitar los programas de capacitacion, se
requiere que ésta sea alimentada por medio de la informacién o insumos que
los resultados de la evaluacién del desempefio le pueda proveer para
estructurar efectivamente los planes y programas para todas las areas. Estos

deben ser por lo menos, los siguientes:
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# Descripciones de puestos

¢ Cargas de trabajo (indicadores numéricos de operacion)

¢ Plan de carrera

¢ Planes de trabajo por area

¢ Plan estratégico de la organizacion

4.4.2 Estructuracion de objetivos y temarios

Uno de los problemas mas serios, relacionados con cualquier programa de
capacitacion, se refiere a la evaluacion de su eficiencia. Esta evaluacion

debe considerar dos aspectos principales:

¢ Determinar hasta qué punto la capacitacion produjo en realidad las

modificaciones deseadas en el comportamiento de los trabajadores.

¢ Demostrar si los resultados de la capacitacion presentan relacion con la

consecucion de las metas y objetivos de la organizacion.

Ademas de estos dos aspectos basicos, sera necesario determinar si las
técnicas de capacitacion empleadas son més efectivas, que otras que podrian
considerarse. La capacitacion también podr4a compararse con otros
enfoques para desarrollar los recursos humanos, como el mejoramiento

de las técnicas de seleccién, plan de carrera u otros.

A nivel organizacional, la capacitacion es uno de los medios que

proporciona aumentar la eficacia, y debe proporcionar resultados como:
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¢ Aumento de la eficacia organizacional

¢ Mejoramiento de la imagen de la organizacion

+ Mejoramiento del clima organizacional

¢ Mejores relaciones entre organizacion y trabajador

¢ Facilidad en los cambios y en la innovacion

¢ Aumento de la eficiencia.

A nivel de los recursos humanos, la capacitacion debe proporcionar

resultados como:

¢ Reduccion de la rotacion de personal

¢ Reduccion del ausentismo

¢ Aumento de la eficiencia individual de los trabajadores

¢ Aumento de las habilidades de los trabajadores

¢ Elevacion del conocimiento de los trabajadores

¢ Cambio de actitudes y de comportamiento de los trabajadores.

A nivel de tareas y operaciones, la capacitacion puede proporcionar

resultados como:
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¢ Aumento de productividad

¢ Mejoramiento de la calidad de los productos y servicios

¢ Reduccidn del ciclo de productividad

¢ Reduccion del tiempo de capacitacion

¢ Reduccion del indice de accidente

¢ Reduccién del indice de mantenimiento de equipo.

La evaluacion de los resultados de los programas de capacitacion

busca obtener retroalimentacion del sistema y puede hacerse en el ambito

organizacional, de los recursos humanos o de las tareas y operaciones.

4.4 .3 Eleccion de métodos de instruccion

Segun el diagndéstico o evaluacion de necesidades de capacitacion, se
pueden elegir métodos de instruccion que fortalezcan el area o las areas
deébiles, que se tengan en la institucion o empresa. Para ello debemos tener
claro lo siguiente:
¢ Objetivos de la capacitacion

¢ Contenidos de los programas de capacitacion

¢ Evaluacién de los programas de capacitacion
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4.4.4 Preparacion del plan y programas detallados

La responsabilidad del departamento no puede ir mas alla de la habilidad
técnica y los conocimientos del equipo. Preparar personal calificado es una
actividad continua. Todos los grupos tienden a ser dinamicos, por lo que el
personal como las prioridades cambiard con el tiempo. A pesar de estos
cambios, siempre se debe contar con personal, cuyas aptitudes sean las
apropiadas. Ademas no se debe descuidar el plan de ascensos para el

personal ni el grado de habilidad que se debe mantener.

El problema de la escasez de personal, con las habilidades requeridas,
puede solucionarse por medio de un programa de capacitacion, tanto en
las areas técnicas, como en el conocimiento de los procesos, pero
tales esfuerzos casi siempre se minimizaran, lo que hace que la
situaciébn cambie constantemente. La gente con menos habilidades
debera ser capacitada por la que tenga mas habilidades; éstas, a su vez,

recibiran capacitacién para perfeccionar otras habilidades.

Un departamento eficiente debera tener, en todo momento, una

mezcla adecuada de habilidades. Para lograr esto, se requiere una mezcla

de personal, de tal manera que se pueda contar con personal
capacitado. Existe una gran variedad de formas para  obtener los

conocimientos requeridos y un departamento eficiente utilizara todos

ellos. La mezcla de habilidades dependera de las  responsabilidades del
departamento. Las organizaciones mas grandes, con los equipos
mas grandes de personal, tendran la combinacion de habilidades
requerida para satisfacer sus responsabilidades, pero tendra un

equipo con mayor profundidad.
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Por lo tanto, la preparacion de personal calificado es un esfuerzo
continuo para el departamento y, como toda organizaciéon, es dinamica y
sufre constantes cambios de persona, procesos Yy organizacion, la
preparacion de personal calificado debe ser también un proceso dinamico.
En las organizaciones mas grandes, esto se maneja, con frecuencia,
con la ayuda del departamento de relaciones industriales, el cual ayuda a
identificar e impulsar a los empleados que la organizacion considera que
vale la pena. En todo caso, el departamento  que no capacite a su
personal se convertira en una  puerta giratoria, con caras que cambian
constantemente y con un bajo nivel de conocimientos, tanto en el area

técnica como en la de procesos.

4.4.5 Adiestramiento capacitacion y desarrollo de personal

Dia a dia con mayor conviccidn las empresas verifican que los recursos

humanos, son el activo mas importante y la base cierta de la
ventaja competitiva en un plan de desarrollo estratégico. Esto significa que

dia a dia habra mayor inversion en la capacitacion, retencién y sustitucion

del personal que conforma una organizacion. Los cambios se producen
cada vez en menor espacio de tiempo. La adaptacion de la empresa a los
mismos exige un compromiso especial de su recurso  humano. La
identificacion del  ser humano con la empresa es la Unica base que hara

posible el cambio permanente para evitar el avance la competencia.

El adiestramiento consiste en las técnicas de capacitacién y aprendizaje en
el desarrollo de los recursos humanos. El desarrollo de recursos humanos
estimula a lograr una mejor calidad, eficiencia y productividad en las empresas

e instituciones.
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4.4.6 Medicion del impacto de la capacitacion

Al evaluar los resultados que se obtienen con los programas de
capacitacion, se presta atencién a las consecuencias o0 impacto que estos
puedan tener en los trabajadores. A continuacion se dan algunos de éstos
indicadores que nos pueden servir para medir el impacto después de la

capacitacion.

¢ Nuevos conocimientos: son normativas en vigor,

procedimientos estandarizados.

¢ Nuevas habilidades: saber escuchar, atajar conflictos.

¢ Nuevas actitudes: sentido de responsabilidad, lealtad a la institucion.

¢ Satisfaccion: de los empleados, de los usuarios.

¢ Trayectorias profesionales: promocidn interna, solicitudes de traslado.

¢ Habitos laborales: el no, cumplimiento de normas y reglamentos.

¢ Iniciativa: cumplimiento de sus atribuciones.

4.5 Que beneficios se tendran si se implementa

Contribuir al establecimiento de una cultura institucional orientada a la
efectividad, que permita el desarrollo del potencial individual y del equipo,

alineada con la direccién estratégica de la institucion.
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Puede ser usada mucho mas que para aumentar o no salarios; la
evaluacion permite:

¢ Detectar necesidades de capacitacion

¢ Descubrir personas claves para la organizacion

¢ Descubrir personal con deseo de superacion.

¢ Encontrar a la persona que se esta buscando para otra posicion.

¢ Motivar a las personas al comunicarle un desempefio favorable e

involucrarlas en los objetivos de la organizacion.

4.5.1 Para la organizacion: la evaluacion es un sistema
administrativo de retroalimentacion que proporciona informacion, que se pueda
utilizar para toda la gama de actividades que la Administracion de recursos

humanos realiza.

45.2 Para los Empleados: la evaluacibn proporciona la
retroalimentacion esencial para un buen desempefio. El contar con una base
solida para mejorar el desempefio, constituye uno de los principales

beneficios del programa de evaluacion para todos los empleados.

75



76



5. SEGUIMIENTO Y MEJORAS

5.1 Establecer un programa de mejoramiento, con base en los

compromisos establecidos entre jefe y subalternos.

Segun los compromisos que se establezcan en la evaluacion del
desempefio, se debe elaborar un programa de mejoramiento;  dichos
compromisos deben ser propuestos por el Jefe y el evaluado, los cuales deben
ir relacionados con el mejoramiento de los factores de ponderacibn menor o

igual a 5 puntos, que el trabajador obtuvo en la evaluacién del desemperio.

En forma conjunta Jefe y el trabajador evaluado, deben establecer
compromisos factibles; idealmente las actividades deben ser cuantificables e
indicar el término de tiempo necesario para alcanzar el nivel requerido; el

periodo de tiempo no debe exceder los 6 meses

Para establecer los compromisos, referentes a la evaluacion del

desempefio véase el modelo en la siguiente tabla.
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Tabla VI: Modelo para el planteo de compromisos en la evaluacion del

desempefio.
CONOCIMIENTO, ACTIVIDADES A REALIZAR TIEMPO ESTIMADO
COMPORTAMIENTO O PARA EL PROGRAMA DE EN QUE SE LOGRARA
ACTITUD QUE DEBE MEJORAR MEJORAMIENTO EL CAMBIO
Conocimiento Cursos libres de computacion 6 meses
Relaciones interpersonales | Manejo de conflictos 2 meses

Fuente: Unidad de Desarrollo Integral, Gerencia de Recursos Humanos del

Organismo Judicial

5.2 Informe de actualizacién de compromisos

Este informe de actualizacion de compromisos debe ser monitoreado,
segun  su fecha de vencimiento; dicha fecha se puede obtener de la tercera

columna de la tabla No. VI.

La informacién de cada una de las evaluaciones del desempefio deben
almacenarse en una base de datos; la base de datos en donde se almacene la
informacion debe ser capaz de brindar los datos de los compromisos que se
establecieron y que tienen un tiempo de vencimiento; éstos deben ser
monitoreados via telefonica, considerando que es el medio mas eficaz y de
costo considerable para realizar dicho trabajo y se utilizara el formato del
Anexo No. 3

5.3 Mecanismos conciliatorios.

Como primera instancia, se ha contemplado la entrevista, a través de la

cual se espera que el jefe y el trabajador lleguen a un acuerdo sobre la
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calificacion de desempefio; de no ser asi, el Organismo Judicial tiene
contemplado en la Ley de Servicio Civil, con los recursos que amparan dichas

resoluciones.

5.3.1 Definir los mecanismos que la ley de Servicio Civil
Expone.

Ver Anexo 4

5.4 Alcances y limites para la implementacion.

Alcances

¢ Permitir la calificacion justa y objetiva del rendimiento laboral de los

trabajadores.

¢ Contar con informacién valiosa, para que sea tomada en cuenta para

los ascensos, traslados, cursos de capacitacién y remociones.

¢ Es un sistema administrativo de retroalimentacion, que permite
conocer el rendimiento y las contribuciones de los trabajadores, para

la  toma de decisiones administrativas y la planeacion.

¢ Permite estimar los conocimientos, actitudes y rendimiento de los

trabajadores en el desempefio de su puesto de trabajo.

¢ Proporciona al Jefe inmediato una manera de identificar las fortalezas

y debilidades del desempefio del trabajador.

¢ Da al trabajador la oportunidad de hablar regularmente con su Jefe

inmediato, acerca de su desempefio.

79



¢ Permite al trabajador conocer las expectativas del jefe inmediato
acerca del desempefio.

¢ Proporciona la retroalimentacion esencial para que se dé un
mejoramiento en el desempefio.

Limites:

¢ Costos para la implementacién del Programa de evaluacién del
desempefio.

¢ Actitud de los evaluadores.

¢ Actitud del personal del Organismo Judicial

¢ Cultura organizacional

+ Disponibilidad presupuestaria para la capacitacion correctiva posterior a
la  evaluacion del desempefio.

¢ Impugnacion o recursos legales interpuestos por los trabajadores, como

resultado de una remocién basada en los resultados de la evaluacion del

desempefio.

Ambito de Aplicacion del Programa de Evaluacion del Desempefio

¢

El programa de evaluacion del desempefio es aplicable al trabajador

administrativo, técnico y operativo.
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541 Costos para la implementacion de evaluacion del

desempeno.

Para la implementacion de la evaluacion del desempefio, hay que

considerar los costos de las actividades siguientes:

<

Programa de sensibilizacidon: seis meses antes de que se

implemente el programa de evaluacion.

¢ Programa de capacitacion: tres meses antes de que se implemente el

programa de evaluacion.

¢ Aplicacion del instrumento: se debe hacer una vez preparado todo

el material.

¢ Capacitacion: posterior al analisis de las evaluaciones.
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Un ejemplo sencillo de como calcular costos en la evaluacion del

desempefio se puede observar en la Tabla VII

Tabla VII. Modelo para calculo de costos

ACTIVIDAD No. DE COSTO COSTO TOTAL
PARTICIPANTES UNITARIO

Programa X Y XY

sensibilizacion

Programa X Y XY

capacitacion

Aplicacién X Y XY

instrumento

Capacitacion X Y XY

Costo total

Sumatoria XY

542 Impacto en el personal administrativo

Fuente: Unidad de Desarrollo Integral

En vista de que se debe cubrir una poblacion integrada por, Jefaturas

Administrativas y Técnicas de toda la Republica de Guatemala, y al haber un

gran total aproximado de 2,000 participantes, es necesario regionalizar las

dependencias, para optimizar el programa de evaluacion del desempefio y

asegurar que el contenido del mismo sea asimilado por sus participantes.

La actividad central del programa consiste en un programa de

capacitacion y un taller al final de la capacitacion.
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543 Logistica para la implantacion de la evaluacion del

desempeno.

Para el proceso de concientizacion y educacion para la implementaciéon y

desarrollo del sistema, debe tomarse en cuenta:

¢ Programa de sensibilizacion, que consistirA en capacitar por
dependencia, de los beneficios e importancia de la evaluacion
del desempefio.

¢ Programa de capacitacion de todo el personal involucrado.

¢ Aplicacion del instrumento propiamente dicho.

¢ La gerencia de recursos humanos supervisara y  asesorara

a quien lo necesite.
¢ El jefe inmediato deberd dar el resultado a cada
trabajador, a través de una entrevista, para que en caso de existir

inconformidad se discutan los resultados y se llegue a un acuerdo.

¢ Posteriormente la evaluacion se almacenara en la gerencia de

recursos humanos para su revision y estudio subsiguiente.

¢ Seguimiento de compromisos

¢ Sugerencia de programas de capacitacion segun sea el caso.

La evaluacion esta disefiada y dirigida al personal administrativo. El area

administrativa de la institucién esta conformada por:
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¢ La Corte Suprema de Justicia

¢ Presidente del Organismo Judicial

¢ Gerencia General

Ademas:

¢ Secretaria de La Corte Suprema de Justicia
¢ Secretaria de la Presidencia del Organismo Judicial
¢ Auditoria Interna

¢ Supervision de tribunales

¢ Unidad de capacitacion institucional

¢ Secretaria de Planificacion institucional

¢ Secretaria de informéatica institucional

¢ Gerencia de Recursos Humanos

¢ Gerencia Financiera

¢ Gerencia Administrativa

¢ Gerencia de Comunicacion Social

menos una vez al afio, para contar con informacion actualizada que sirva de
punto de referencia para las actividades del Organismo y de la Gerencia de

Recursos Humanos, y para los programas que se realicen sobre la base de la

La evaluacion del desempefio es un programa que debe realizarse, por lo

misma.
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CONCLUSIONES

A partir del afio 2000 el Organismo Judicial es una entidad que se encuentra en
una reestructuracion y agilizacién de procesos, como resultado de los acuerdos
de paz, firmados en Guatemala en diciembre de 1996; como parte de la
modernizacion, se realizé un autodiagndstico que mostrd, entre otros aspectos,

la necesidad de que el personal fuera evaluado en su desempefio.

Se considera importante la evaluacion del desempefio en el érea
administrativa, ya que es un medio para evaluar, desarrollar y hacer uso

efectivo de los conocimientos y las habilidades de los trabajadores.

Para el Organismo Judicial, especificamente en el area administrativa, la
evaluacion es un sistema administrativo de retroalimentacion que proporciona
informacion que se puede utilizar para toda la gama de actividades de la

administracion de recursos humanos.

Con la implementacion de la evaluacion del desempefio para el éarea
administrativa, se proporcionara al Organismo Judicial una herramienta para la

medicién del desempefio de sus trabajadores.

Para elaborar el instrumento de evaluacion para trabajadores administrativos
del Organismo Judicial, se utiliz6 el método de escalas graficas, que es un

método muy comun; en este método, se representan cada rasgo o
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caracteristica por calificar en una escala, sobre la que el evaluador indica el

nivel que el trabajador posee de la misma.

6. El método de escalas graficas es mejor en este caso por su simplicidad y
rapidez, ya que el Organismo Judicial cuenta con un numero considerable de
trabajadores administrativos y cada jefe debe realizar varias evaluaciones en

poco tiempo.

7. La evaluacion del desempefio es parte de la carrera administrativa; la
informacion del desempefio proporciona al momento de hacer la seleccién del
candidato que sera ascendido o trasladado, par darles mayor puntuacion a

guienes han demostrado mejor desempefio en el trabajo.

8. Se disenaron dos tipos de evaluaciones: una para personal en general y otra
para personal con trabajadores a su cargo; en ambas se identificaron los

factores relevantes, segun fuera el caso.

9. Se definieron los factores para cada tipo de evaluacion; esto es con el fin de
medir en el caso de los trabajadores con personal a su cargo, asi como por el

grado de liderazgo que tienen para guiar a su equipo de trabajo.

10.La calificacion total de la evaluacion del desempefio sera tomada como punto
de partida para el establecimiento de compromisos de mejora (ver nota de
compromisos), para trabajadores que se encuentren en los niveles de

desempefio deficiente y regular; y el organismo Judicial contribuird a través de
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programas de capacitacion, sin embargo, es responsabilidad del trabajador

tomar las medidas necesarias para el logro del nivel de desempefio esperado.

11.Para trabajadores con desempeiio en los niveles bueno y muy bueno, se
propondrdn  programas de capacitacion con vias de desarrollo, y podran

tomarse en cuenta para ascensos o traslados.

12.En el caso de los trabajadores con calificacion deficiente, deberan recibir un
programa de capacitacion correctivo o, en otros casos, serdn removidos de su

cargo.

13.Con los resultados que se obtendran en la evaluacién del desempefio, el
trabajador se beneficia, porque la evaluacion le proporciona la
retroalimentacion esencial para un buen desempefio. Ademas, le proporcionara
a los trabajadores la oportunidad de hablar regularmente con su jefe acerca

del desemperio y los estandares del mismo.

14.Con la evaluacion del desempefio, el jefe se beneficia porque tiene una
manera de identificar las fuerzas y debilidades del desempeiio de un

trabajador.

15.La evaluacién del desempefio proporciona un formato, que le permite al jefe
recomendarle al trabajador un programa especifico disefiado para mejorar su

desempeinio.
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16.Con el seguimiento de mejoras, que se establecen en la evaluacion del

desempefio, se proporcionar informacion para la planeacion administrativa.

17.Con los resultados de la evaluacion del desempefio, se determinan necesidades
de capacitacion.
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RECOMENDACIONES

Se debe considerar la evaluacion del desempefio, como parte importante del
sistema de Recursos Humanos, debido a que la informacion que proporciona
puede dar una idea global del desempefio del trabajador, que contribuira para

toda la gama de actividades de administracion de recursos humanos.

Hay que tomar en cuenta que la evaluacion del desempefio se debe realizar,

por lo menos, una vez al afo.

Es conveniente proporcionar al empleado el resultado de las evaluaciones
periodicas de su desempefio, para mejorar su eficiencia y eficacia en el

puesto.

Es indispensable que el evaluador responda a todos los factores, tomando en
cuenta el desempefio, actitudes y resultados del trabajador durante el periodo

a evaluar.
Es necesario evitar los errores de indulgencia o severidad, es decir que se debe
evitar la inclinacion o perjuicio, que puede tener un jefe en el momento de

evaluar, por favoritismo o desfavoritismo.

Se debe tomar en cuenta el comportamiento del periodo completo, que se va

a evaluar, y no incidentes aislados.

Es conveniente evitar que el evaluador pondere todas sus marcas con un

criterio promedio.
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8. Es indispensable, una vez realizada la evaluacion, que el evaluador entreviste
al trabajador en forma privada, para discutir los resultados y realizar las

observaciones pertinentes.

9. Es indispensable mencionar los aspectos positivos de un buen trabajo del

empleado, y referirse a aquellos en los cuales lo haya calificado mejor.

10.Mantener en todo momento una critica mesurada y constructiva.

11.Procurar dar el seguimiento correspondiente de la hoja de compromisos.
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ANEXOS

ANEXO 1. Formato de evaluacion del Desempefio para trabajadores en general.

EVALUACION DEL DESEMPERO
ORGANISMO JUDICIAL

DATOS GENERALES:

Complete la informacién de la presente Evaluacién a maquina o con letra de molde legible.

ler apellido 2do apellido ler nombre 2do nombre

: SEXO ‘] Masculino : FECHA EDAD
. ] Femenino - NACIMIENTO Dia / Mes [/ Ao

:NIVEL EDUCATIVO (si es
- estudiante universitario
“indique el semestre que

- DIRECCION DE LA Municipio Departamento
- DEPENDENCIA

*FECHA EN QUE INGRESO AL FECHA DE LA
- ORGANISMO JUDICIAL EVALUACION

: NOMBRE DEL JEFE INMEDIATO
- SUPERIOR

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, ler apellido 2do apellido ler nombre 2do nombre

 CARGO DEL JEFE
" INMEDIATO SUPERIOR

: RESULTADOS DE LA
: EVALUACION

Punteo Total Calificacion

® U]

Firma y sello del jefe inmediato Firma del trabajador
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INSTRUCCIONES

El objetivo de la evaluacion del desempefio consiste en estimar los conocimientos,
actitudes y rendimiento de los trabajadores, en el cumplimiento de las obligaciones
inherentes al puesto que desempefia, a fin de que la informacion obtenida sirva de
apoyo para la toma de decisiones, de la Gerencia de Recursos Humanos del
Organismo Judicial.

La evaluacion ha sido disefiada, de tal manera que sea de facil aplicacion y
calificacion para quien la realiza. Es necesario que responda a todos los factores,
tomando en cuenta el desempefio, actitudes y resultados del trabajador durante el
periodo a evaluar.

Procurese evitar verse influido por algun incidente reciente y/o por algun defecto
o cualidad del trabajador.

Califique a los trabajadores de forma individual tomandose el tiempo para analizar
cada uno de los factores.

Se sugiere que, previo a iniciar, lea detenidamente el contenido de la evaluacion.
Posteriormente proceda a calificar de la siguiente forma:

» Lea la descripcion general del factor que va a evaluar.

= Lea las descripciones que se le presentan y elija la que mas se aproxima a
la del trabajador.

= Marque sombreando, con una X o un circulo, el punteo correspondiente a
la descripcion que selecciona.

» Traslade el valor marcado a la casilla de punteo.

= Al finalizar sume los punteos obtenidos individualmente en cada factor, y
anote el resultado en la casilla de PUNTEO TOTAL.
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EJEMPLO :

En este caso, el jefe que realizo la evaluacion considera que el trabajador posee
pocos de los conocimientos requeridos, para el desempefio del puesto; por este

motivo, sefal6 el punteo:

CONOCIMIENTO

Evalue la nocion que el trabajador tiene de las

MARQUE] actividades que realiza. PUNTEO
EL
PUNTEO
No posee los conocimientos requeridos para la
0 realizacion del trabajo.
5 Posee pocos de los conocimientos requeridos. 5

8 Conoce bien su trabajo.
Conoce profundamente y domina los aspectos del
10 trabajo.

Para obtener el punteo total de la evaluacion, sume los punteos obtenidos
individualmente en cada factor y anote el resultado en la casilla de punteo total.
Obtendra un punteo entre 0 y 100.

Una vez realizado el procedimiento, entreviste al trabajador en forma privada
para discutir los resultados y realizar las observaciones pertinentes; escuche al
trabajador y deje anotado en la hoja adjunta el o los compromisos a que han
llegado relacionados con los aspectos que debe mejorar. Establezca un programa
de mejoramiento que permita al trabajador lograr el desempefio esperado.
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CONOCIMIENTO

MARQUE Evalle la nocién que el trabajador tiene de las actividades que realiza. TRANSFIERA
EL
PUNTEO EL PUNTEO
0 No posee los conocimientos requeridos para la realizacion del trabajo.
5 Posee pocos de los conocimientos requeridos.
8 Conoce bien su trabajo.
10 Conoce profundamente y domina los aspectos del trabajo.
2.-
CALIDAD
MARQUE Evalue la exactitud, la frecuencia de errores, la presentacion, el orden TRANSFIERA
EL
PUNTEO y el esmero que caracteriza el trabajo. EL PUNTEO
0 Comete demasiados errores y en el trabajo demustra desinterés y descuido.
5 Requiere supervision y orientacion ya que a veces su trabajo deja que desear.
8 Siempre hace bien su trabajo.
10 Siempre muestra una exelente calidad en su trabajo.
3.-
RESPONSABILIDAD
MARQUE | Evalte la dedicacién al trabajo y servicio,tomando en cuenta la fiscalizacion | TRANSFIERA
EL
PUNTEO que se necesita para conseguir los resultadosdeseados y el tiempo. EL PUNTEO
Necesita supervision constanstante. Si lo deja, no es capaz de continuar su
0 trabajo.
5 A veces es irresponsable y necesita cierta supervision para cumplir con su trabajo.
8 Se dedica apropiadamente a su trabajo; es suficiente una breve instruccion.
10 Merece la maxima confianza; no requiere supervision alguna.
4.-
RENDIMIENTO
MARQUE Evalte la produccion (cantidad), de trabajo o servicios realizados, TRANSFIERA
EL
PUNTEO de acuerdo con la naturaleza del puesto. EL PUNTEO
0 No cumple con el volumen de trabajo requerido.
5 Produce apenas lo aceptable.
8 Cumple con el volumen de traabajo requerido.
10 Su trabajo siempre esta al dia.
5.-
COOPERACION Y ACTITUD
MARQUE Evalle la cooperacion, la ayuda que presta alos compafieros y la TRANSFIERA
EL
PUNTEO manera como recibe y cumple las instrucciones. EL PUNTEO
0 Su actitud es negativa; no tiene disposicién a cooperar.
5 Su actitud es indiferente; ocasionalmente dispuesto a colaborar si se le solicita.
8 Actitud positiva, dispuesto a colaborar y a brindar ayuda a sus comparieros.
Particularmente es entusiasta, colaborador y ayuda a sus compafiéros de forma
10 espontanea.
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INICIATIVA
MARQUE Evalle la sensatez de las decisiones del trabajador, cuando no ha TRANSFIERA
EL
PUNTEO recibido instrucciones detalladas o ante situaciones imprevistas. EL PUNTEO
0 No hace nada sin que se le indigue.
5 Rara vez toma la inciativa.
8 Resuelve los problemas en forma normal y con sensatez.
Piensa rapida y l6gicamente en todas las situaciones. Se puede confiar en sus
10 decisiones.
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PERMISOS Y AUSENCIAS

MARQUE Evalué la frecuencia con que el trabajador solicita permisos y se TRANSFIERA
EL PUNTEO ausenta sin causa justificada a sus labores. EL PUNTEO
0 Pide muchos permisos para salir y se ausenta frecuentemente de sus labores.
5 Pide permisos para salir y se ausenta con cierta frecuencia.
8 Muy rara vez pide permisos para salir.Cuando se ausenta, es por causa justificada.
Muy excepcionalmentesolicita permiso para salir. Se ausenta GUnicamente por causa
10 justificada.
8.-
PUNTUALIDAD
MARQUE Evalte el cumplimiento del horario de trabajo establecido de entrada. TRANSFIERA
EL PUNTEO EL PUNTEO
0 Siempre llega despues de la hora establecida.
2.5 Con demasiada frecuencia llega tarde.
4 Llega a tiempo.
5 Siempre se presenta antes de la hora establecida.
MARQUE Evalte el cumplimiento del horario de trabajo establecido de salida. TRANSFIERA
EL PUNTEO EL PUNTEO
0 Siempre se retira antes de la hora establecida.
25 Con demasiada frecuencia se retira antes de la hora establecida.
4 Se retira a la hora establecida.
5 Siempre se retira despues de la hora establecida.
9.-
CUMPLIMIENTO DE NORMAS Y REGLAMENTOS
MARQUE Evalte el cumplimiento en el respeto a las normas y reglamentos TRANSFIERA
EL PUNTEO y alas disposiciones generadas por las autoridades. EL PUNTEO
0 No cumple con normas, reglamentos y disposiciones.
5 No siempre cumple con las normas, reglamentos y disposiciones.
8 Cumple con las normas, reglamentos y disposiciones.
10 Presta especial atencion al conocimiento y cumplimiento de las hormas y regamentos.
10.-
RELACIONES INTERPERSONALES
MARQUE Evalle las relaciones de trabajo con sus comparfieros, jefe inmediato TRANSFIERA
EL PUNTEO y publico en general. EL PUNTEO
Su actitud es negativa pues no se lleva bien con sus comparieros y/o jefe.
Constantemente se
0 recibe quejas de su trato por parte del pablico.
5 Carece de habilidades para tener buenas relaciones; su trabajo no es adecuado.
8 Mantiene buenas relaciones con compafieros, jefe y publico. Es cortés y amable.
Mantiene excelentes relaciones con compafieros, jefe y publico. Siempre es cortés y
10 amable.

Sume los punteos obtenidos individualmente en cada factor y anote el resultado en esta

casilla

PUNTEO TOTAL

97




RESUMEN DE LA EVALUACION
De manera concreta, emita su opinidn sobre los siguientes aspectos:

1. ¢En cudles areas estd mejor calificado el trabajador?

2. ¢En gué areas necesita mejorar el trabajador?

3. Resuma, con sus propias palabras, el desempefio global del trabajador:

4. Agregue cualquier comentario u observacion que considere necesario o
importante saber sobre el trabajador:

() ()

Firma y sello del jefe inmediato Firma del trabajador ( a)
NOTA DE COMPROMISO
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Anote en forma conjunta, con el trabajador evaluado, las actividades y actitudes
que debe mejorar. Establezca un programa de mejoramiento que permita al
trabajador lograr el desempefio esperado; idealmente las actividades deben ser
cuantificables e indicar el término de tiempo necesario, para alcanzar el nivel
requerido; el periodo de tiempo no debe exceder los 6 meses.

CONOCIMIENTO, ACTIVIDADES QUE SE TIEMPO ESTIMADO
COMPORTAMIENTO | DEBEN REALIZAR PARA EN QUE SE
O ACTITUD QUE EL PROGRAMA DE LOGRARA EL CAMBIO
DEBE MEJORAR MEJORAMIENTO
(f) ()
Firma del Jefe Inmediato Firma del trabajador

99



ANEXO 2. Formato de evaluacion del Desempefio para trabajadores con
personal a su cargo.

EVALUACION DEL DESEMPERNO
ORGANISMO JUDICIAL

DATOS GENERALES:

Complete la informacion de la presente Evaluacion a maquina o con letra de molde legible.

............................

ler apellido 2do apellido ler nombre 2do nombre

. SEXO ‘[ Masculino : FECHA EDAD
: ‘[] Femenino - NACIMIENTO Dia / Mes /  Afio

“NIVEL EDUCATIVO (si es
- estudiante universitario
cindique el semestre que

: DIRECCION DE LA Municipio Departamento
- DEPENDENCIA

FECHA EN QUE INGRESO AL FECHA DE LA
- ORGANISMO JUDICIAL EVALUACION

NOMBRE DEL JEFE INMEDIATO
- SUPERIOR

ler apellido 2do apellido ler nombre 2do nombre

: CARGO DEL JEFE
- INMEDIATO SUPERIOR

" RESULTADOS DE LA
: EVALUACION

Punteo Total Calificacién

® ()

Firma y sello del jefe inmediato Firma del trabajador
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INSTRUCCIONES

El objetivo de la evaluacion del desempefio consiste en estimar los conocimientos,
actitudes y rendimiento de los trabajadores, en el cumplimiento de las obligaciones
inherentes al puesto que desempefia, a fin de que la informacion obtenida sirva de
apoyo para la toma de decisiones, de la Gerencia de Recursos Humanos del
Organismo Judicial.

La evaluacion ha sido disefiada, de tal manera que sea de facil aplicacion y
calificacion para quien la realiza. Es necesario que responda a todos los factores,
tomando en cuenta el desempefio, actitudes y resultados del trabajador durante el
periodo a evaluar.

Procurese evitar verse influido por algun incidente reciente y/o por algun defecto
o cualidad del trabajador.

Califique a los trabajadores de forma individual tomandose el tiempo para analizar
cada uno de los factores.

Se sugiere que, previo a iniciar, lea detenidamente el contenido de la evaluacion.
Posteriormente proceda a calificar de la siguiente forma:

» Lea la descripcion general del factor que va a evaluar.

= Lea las descripciones que se le presentan y elija la que mas se aproxima a
la del trabajador.

= Marque sombreando, con una X o un circulo, el punteo correspondiente a
la descripcion que selecciona.

» Traslade el valor marcado a la casilla de punteo.

= Al finalizar sume los punteos obtenidos individualmente en cada factor, y
anote el resultado en la casilla de PUNTEO TOTAL.
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EJEMPLO :

En este caso, el jefe que realiz6 la evaluacion considera que el trabajador posee
pocos de los conocimientos requeridos, para el desempefio del puesto; por este

motivo, sefalo el punteo:

CONOCIMIENTO

Evalue la nocion que el trabajador tiene de las

MARQUE] actividades que realiza. PUNTEO
EL
PUNTEO
No posee los conocimientos requeridos para la
0 realizacion del trabajo.
5 Posee pocos de los conocimientos requeridos. 5

8 Conoce bien su trabajo.
Conoce profundamente y domina los aspectos del
10 trabajo.

Para obtener el punteo total de la evaluacion, sume los punteos obtenidos
individualmente en cada factor y anote el resultado en la casilla de punteo total.
Obtendra un punteo entre 0 y 100.

Una vez realizado el procedimiento, entreviste al trabajador en forma privada
para discutir los resultados y realizar las observaciones pertinentes; escuche al
trabajador y deje anotado en la hoja adjunta el o los compromisos a que han
llegado relacionados con los aspectos que debe mejorar. Establezca un programa
de mejoramiento que permita al trabajador lograr el desempefio esperado.
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CONOCIMIENTO

MARQUE Evalle la nocién que el trabajador tiene de las actividades que realiza. TRANSFIERA
EL
PUNTEO EL PUNTEO
0 No posee los conocimientos requeridos para la realizacion del trabajo.
5 Posee pocos de los conocimientos requeridos.
8 Conoce bien su trabajo.
10 Conoce profundamente y domina los aspectos del trabajo.
2.-
CALIDAD
MARQUE Evalle la exactitud, la frecuencia de errores, la presentacion, el orden TRANSFIERA
EL
PUNTEO y el esmero gue caracteriza el trabajo. EL PUNTEO
0 Comete demasiados errores y en el trabajo demuestra desinterés y descuido.
5 Requiere supervision y orientacién ya que a veces su trabajo deja que desear.
8 Siempre hace bien su trabajo.
10 Siempre muestra una exelente calidad en su trabajo.
3.-
RESPONSABILIDAD
MARQUE | Evalte la dedicacidn al trabajo y servicio,tomando en cuenta la fiscalizacién, | TRANSFIERA
EL
PUNTEO que se necesita para conseguir los resultadosdeseados y el tiempo. EL PUNTEO
Necesita supervision constanstante. Si le deja, no es capaz de continuar su
0 trabajo.
5 A veces es irresponsable; necesita cierta supervision para cumplir con su trabajo.
8 Se dedica apropiadamente a su trabajo; es suficiente una breve instruccion.
10 Merece la maxima confianza, no requiere supervision alguna.
4.-
RENDIMIENTO
MARQUE Evalle la produccién (cantidad), de trabajo o servicios realizados; TRANSFIERA
EL
PUNTEO de acuerdo a la naturaleza del puesto. EL PUNTEO
0 No cumple con el volumen de trabajo requerido.
5 Produce apenas lo aceptable.
8 Cumple con el volumen de traabajo requerido.
10 Su trabajo siempre esta al dia.
5.-
HABILIDAD PARA DELEGAR
MARQUE Evalle la habilidad para organizar el trabajo y distribuirlo entre el TRANSFIERA
EL
PUNTEO personal a su cargo, para el cumplimiento de metas y plazos. EL PUNTEO
No delega por lo que constantemente se retrasa en el cumplimiento de plazos
0 establecidos.
Delega pocas atribuciones, en ocaciones los resultados de trabajo se ven
5 afectados.
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Delega con acierto.

10 Posee una magnifica habilidad para delegar.
6.-
HABILIDAD PARA COMUNICARSE
MARQUE Evalle la capacidad que posee para transmitir y comprender TRANSFIERA
EL
PUNTEO informacion. EL PUNTEO
0 Tiene dificultades para comunicarse con el personal a su cargo.
5 Algunas veces se le dificulta comunicarse con el personal a su cargo.
8 Se comunica con facilidad.
10 Posee una magnifica habilidad para comunicarse.
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CAPACIDAD DE ANALISIS

MARQUE Evalle la capacidad que posee para la captacién y comprension de TRANSFIERA
EL PUNTEO informacion verbal y escrita. EL PUNTEO
0 Tiene dificultad para la captacién y comprension.
5 En ocasiones tiene dificultad para la captacion y comprension.
8 Tiene facilidad para captar y comprender.
10 Posee gran facilidad para captar y comprender.
8.-
COOPERACION Y ACTITUD
MARQUE Evalle la cooperacién, la ayuda que presta alos compafieros y la TRANSFIERA
EL PUNTEO manera como recibe y cumple las instrucciones. EL PUNTEO
0 Su actitud es negativa; no tiene disposicidn a cooperar.
5 Su actitud es indiferente; ocasionalmente esté dispuesto a colaborar si se le solicita.
8 Actitud positiva; esté dispuesto a colaborar y a brindar ayuda a sus compaferos.
Particularmente entusiasta, colaborador y ayuda a sus compafieros de forma
10 espontanea.
9.-
INICIATIVA
MARQUE Evalle la sensatez de las decisiones del trabajador, cuando no ha TRANSFIERA
EL PUNTEO recibido instrucciones detalladas o ante situaciones imprevistas. EL PUNTEO
0 No hace nada sin que se le indigue.
5 Rara vez toma la inciativa.
8 Resuelve los problemas en forma normal y con sensatez.
Piensa rapida y l6gicamente en todas las situaciones. Se puede confiar en sus
10 decisiones.
10.-
RELACIONES INTERPERSONALES
MARQUE Evalle las relaciones de trabajo con sus compafieros, jefe inmediato TRANSFIERA
EL PUNTEO y publico en general. EL PUNTEO
Su actitud es negativa; no se lleva bien con sus compafieros y/o jefe. Constantemente se
0 reciben quejas de su trato por parte del pablico.
5 Carece de habilidades para tener buenas relaciones; su trabajo no es adecuado.
8 Mantiene buenas relaciones con compafieros, jefe y publico. Es cortés y amable.
Mantiene excelentes relaciones con compafieros, jefe y publico. Siempre es cortés y
10 amable.

Sume los punteos obtenidos individualmente en cada factor y anote el resultado en

esta casilla

PUNTEO TOTAL
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RESUMEN DE LA EVALUACION
De manera concreta, emita su opinion sobre los siguientes aspectos:

5. ¢En cuales areas esta mejor calificado el trabajador?

6. ¢En qué areas necesita mejorar el trabajador?

7. Resuma, con sus propias palabras, el desempefio global del trabajador:

8. Agregue cualquier comentario u observacién que considere necesario o
importante saber sobre el trabajador:

) (f)

Firma y sello del jefe inmediato Firma del trabajador ( a)
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NOTA DE COMPROMISO

Anote en forma conjunta, con el trabajador evaluado, las actividades y actitudes
que debe mejorar. Establezca un programa de mejoramiento que permita al
trabajador lograr el desempefio esperado; idealmente las actividades deben ser
cuantificables e indicar el término de tiempo necesario, para alcanzar el nivel
requerido; el periodo de tiempo no debe exceder los 6 meses.

CONOCIMIENTO, ACTIVIDADES QUE SE TIEMPO ESTIMADO
COMPORTAMIENTO | DEBEN REALIZAR PARA EN QUE SE
O ACTITUD QUE EL PROGRAMA DE LOGRARA EL CAMBIO
DEBE MEJORAR MEJORAMIENTO
(f) (f)
Firma del Jefe Inmediato Firma del trabajador
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ANEXO 3. Formato de chequeo de compromisos.

FORMATO DE SEGUIMIENTO DE COMPROMISOS

DATOS DEL EMPLEADO

Nombre completo del trabajador evaluado:

Dependencia de trabajo:

Cargo que ocupa:

Fecha de la evaluacion: Punteo: Calificacion

DATOS DEL JEFE INMEDIATO SUPERIOR

Nombre completo del Jefe Inmediato:

Nombre del Encargado (despacho):

Puestode trabajo:

Teléfono:

Fecha de comunicacion: Hora:

Compromiso No.

Fecha de vencimiento del compromiso:
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COMENTARIOS DEL JEFE ACERCA DEL CUMPLIMIENTO DE DICHOS COMPROMISOS:

Comentarios y Recomendaciones de Encargada de Evaluacion del Desempefio:

Monitoreo realizado por:
VoBo.

109



ANEXO 4. Articulo 72 De la Ley de Servicio Civil del Organismo Judicial.

ARTICULO 72. Medios de Impugnacion: Las resoluciones administrativas,

pueden ser impugnadas por los siguientes medios:

a. Revision:

1. Contra las resoluciones administrativas derivadas de los
sistemas de evaluacidén del desempefio y capacitacion.

2. Contra las resoluciones que no admitan para su tramite la
denuncia de una falta administrativa;

3. Contra las resoluciones que impongan sancion de
amonestacion.

4. Contra las resoluciones que definan situaciones sobre traslados o

permutas

b. Revocatoria, contra las resoluciones que impongan sanciones de

suspension o destitucion.

c. Apelaciones

ARTICULO 73. Revision. La solicitud de revision se presentara ante la
autoridad administrativa, dentro del plazo de tres dias siguientes a la
notificacion de la resolucidn respectiva, quien resolvera dentro del plazo de

cinco dias. Contra esta resolucién no cabe recurso alguno.
ARTICULO 74. Revocatoria. El interesado podra interponer revocatoria

contra la resolucion final de la autoridad administrativa ante autoridad superior

gue corresponda. La impugnacion deberd interponerse dentro del plazo de los
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tres dias siguientes, contados a partir del momento en que el empleado fue

notificado de la resolucién respectiva.

ARTICULO 75. Tramite. Para resolver la revocatoria, la autoridad
administrativa superior mandara oir, en una sola audiencia, al Sistema de
Recursos Humanos y al interesado, resolviendo en un plazo no mayor de cinco

dias.

ARTICULO 76. Apelaciéon. De lo resuelto en la revocatoria por suspension
conocera en apelacion la Camara respectiva de la Corte Suprema de Justicia,
gue resolvera, sin mas tramite, confirmando, revocando, modificando o

anulando.

José Rolando Quesada Fernandez

Magistrado Presidente de la Corte Suprema de Justicia

Ley de Servicio Civil del Organismo Judicial y sus reglamentos
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