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Introduccién

La administracion efectiva del elemento humano, es responsabilidad ineludible
de los jefes para asegurar resultados de excelencia. En esta practica, la
capacidad del lider para reconocer diferencias del potencial y/o desempefio de

sus empleados es clave.

El tema que se desarrolla en este trabajo de tesis se denomina “El proceso de
la evaluacion del desempefio de la Direccion Departamental de Educacion de
Solold”, producto de la investigacion realizada durante el primer semestre del
afio 2012 en el departamento de Solola y cuyo objetivo general es: Describir el
proceso actual de la evaluacion del desempefio de la Direccion Departamental
de Educacion de Solola.

Para sustentar la investigacion, en los meses de abril y mayo de 2,012, se llevd
a cabo el trabajo de campo, el cual consistié en la recopilacion de informacion
mediante un cuestionario dirigido a colaboradores y autoridades de la Direccion

Departamental de Educacion.

Este documento se divide en cinco capitulos:

Capitulo |, Disefio de la Investigacién, capitulo Il Direccion Departamental de
Educacién, capitulo Il Evaluacion del Desempefio, capitulo IV Proceso de la
evaluacion del desempefio, muestra graficamente los criterios obtenidos en la
investigaciéon de campo y su analisis correspondiente y capitulo V, Manual del
proceso de la evaluaciéon del desempefio, contiene el aporte que consiste en un
Manual del proceso de Evaluacion del Desempefio para colaboradores de la

Direccion Departamental de Educacion de Solola.

Para terminar, se presentan las conclusiones, sus respectivas
recomendaciones, la bibliografia consultada y los anexos, los cuales consisten

en los distintos cuestionarios aplicados en la institucion objeto de estudio.



Capitulo |

Disefio de la Investigacion

El proceso de la evaluacion del desempefio de la Direccion Departamental de
Educacién de Solola.

1.1 Planteamiento del Problema

En el departamento de Solola funciona la Direccibn Departamental de
Educacion, misma que fue creada en el afio 1996 por el Gobierno de la
Republica, velando por la necesaria desconcentracion y descentralizacion del
Sistema Educativo y para implementar las estrategias del Ministerio de
Educacion, procurando una adecuada prestacion de los servicios educativos.
Esta fue ubicada geograficamente de conformidad con la division administrativa
del territorio nacional.

La Direccién Departamental de Educacion de Solola esta conformada por tres
secciones: administrativo financiero, pedagdgico, fortalecimiento educativo, y
departamentos de planificacién, Informética, asesoria juridica, comunicacion
social y auditoria interna; funciona con ochenta y dos empleados estando bajo
la responsabilidad de un Director Ejecutivo. Los departamentos tienen
delimitados sus puestos de trabajos los cuales cuentan con funciones y
atribuciones definidas mediante manuales.

La presencia de los mismos permite la orientacion y ubicacién de los

empleados, hacia una administracion efectiva de los recursos humanos.

Chiavenato Idalberto (2007), menciona que la administracion de Recursos
Humanos Consiste en la planeacion, organizacion, desarrollo, coordinacién y
control de las técnicas capaces de promover el desempefio eficiente del
personal, al mismo tiempo que la organizacion constituye el medio que permite
a las personas, que en ella colaboran, lograr sus objetivos individuales
relacionados directa o indirectamente con el trabajo. La ARH trata de
conquistar y de retener a las personas en la organizacion, para que trabajen y

den lo maximo de si, con una actitud positiva y favorable.



En el subsistema de control, se establece la evaluacion del desempefio como
herramienta que proporciona un juicio sistematico para fundamentar aumentos
salariales, promociones, transferencias y, en muchas ocasiones despidos; al
igual que permite comunicar a los empleados cdmo marchan en el trabajo y
qué deben cambiar respecto a su desempefio. Posibilita a los jefes detectar
necesidades de capacitacion.

Pero dicho proceso debe cumplir con tres elementos principales que son:
planificacion, metodologia y seguimiento. En la Direccion Departamental de
Educacién de Solola no se conoce como estd el desempefio de los
trabajadores debido a que no se cuenta con un proceso correcto para evaluar
el mismo. Esto provoca que el rendimiento de los empleados sea desconocido
para cada jefe de unidad y existan deficiencias en el desempefio que no estan
siendo atendidas.

Evaluaciones anteriores han presentado dificultades para desarrollarlas, ya que
existe desconocimiento de la evaluacion del desempefio, de los beneficios que
se obtienen. Los inconvenientes por los cuales se dificulta el proceso de
evaluacion son: no se realiza planificacion del proceso; los instrumentos que se
utilizan para evaluar no estan bien enfocados; al resultado no se da un

seguimiento que permita mejorar el rendimiento laboral.

Una efectiva administracion de recursos humanos establece que el personal
debe ser evaluado en su desempefio constantemente, con el fin de identificar
circunstancias que en un determinado momento le sirven al administrador a
tomar decisiones efectivas y acordes a la necesidad, pero en el caso de la
Direccion Departamental de Educacion de Solola, el encargado de recursos
humanos y el jefe de cada departamento no tienen elementos de juicio para
tomar decisiones acertadas en funcion de minimizar las deficiencias, limitantes
0 necesidades de capacitacién en cada puesto de trabajo. No se sabe si el
personal de la direccion departamental de educacién de Solola esta
cumpliendo eficientemente con sus funciones y atribuciones, no se mide el
desempefio correctamente y no se tienen criterios de juicio definidos para
asumir decisiones en cuanto a promocion, rotacion de personal, capacitacion o

despidos del recurso humano.



Lo anteriormente expuesto permite plantear la siguiente pregunta: ¢, Como es el
proceso actual de la evaluacion del desempefio de la Direccién Departamental

de Educacioéon de Solola?

1.2 Definicion del Problema

¢Cuél es el método utilizado para evaluar el desempefio en la direccion
departamental de educacion?

¢, Quién es el responsable de realizar la evaluacion?

¢,Con qué objetivos se evalla el desempefio en la institucion?

¢ Con qué frecuencia se evalla el desempefio?

¢ El método utilizado se adapta a las necesidades de la institucion?

1.3 Objetivos de la Investigacion

1.3.1 Objetivo General
Describir el proceso actual de la evaluacion del desempefio de la Direccion
Departamental de Educacion de Solola

1.3.2 Objetivos Especificos

a. ldentificar la frecuencia con que se evalla el desempefio de los
colaboradores de la DDE, Solola.

b. Determinar el método utilizado para evaluar el desempefio del personal de
la DDE, Solola

c. Definir el seguimiento que se le da a la evaluacion del desempefio en la
institucion.

d. Proponer un instrumento de evaluacion del desempefio que permita

fortalecer la administracion del recurso humano en la institucién.

1.4 Justificacion de la Investigacion

La presente investigacion debe de realizarse ya que la institucion cuenta con
puestos de trabajo definidos y con funciones delimitadas que deben de ser

desempeiiadas eficientemente, optimizando los conocimientos, habilidades y

3



destrezas del Recurso Humano. Hasta el momento no existe un proceso que
permita evaluar sisteméticamente el desempefio del personal por lo que los
procesos de ascenso, despido, rotacidon, premiacion, capacitacion del recurso
humano no tienen bases técnicas para ejecutarse.

Por ello es necesario hacer una investigacion tendiente a proponer una
herramienta de evaluacion del desempefio del recurso humano de la Direccion
Departamental de Educacion de Solola en funcién de optimizarlo y elevar su

calidad de trabajo.

En la institucién, es necesario implementar un proceso de evaluacion del
desempefio, para evaluar las funciones que esta desarrollando el personal
administrativo y al mismo tiempo es necesario el reconocimiento por un
desempeiio eficaz y eficiente, que conjuntamente, conlleve a una recompensa
tanto monetaria como de enaltecimiento por la excelente labor dentro de la
institucion, o por el contrario una reorientaciéon para mejorar el actuar de los

colaboradores.

Sencillamente no existe un proceso correcto de evaluacién del desempefio y
los directivos no conocen como se estan logrando los objetivos planeados; es
preciso mencionar que el presente estudio es una contribucion al mejoramiento

de la administracion de los recursos humanos, en la institucion.

1.5 Delimitacion del Problema
1.5.1 Espacial: La investigacion se realizd en la Direccibn Departamental de

Educaciéon de Solola.

1.5.2 Temporal: El estudio se realizé del 01 de septiembre del afio 2011 al 31
de mayo de 2012.

1.5.3 Tedrica; Administracion de Recursos Humanos.



1.6 Antecedentes del Problema

Mifio Diaz, Alba y Flores Vera Martha (2009), tesis titulada “Disefio de un
Sistema de Evaluacion del Desempefio, para la direccion de recursos
humanos y administracion del honorable consejo de pichincha, Ecuador”,
estudio realizado con el personal administrativo del consejo, cuyo objetivo
consistia en Disefiar un sistema de Evaluacion del Desempefo, concluye que
El disefio de un Sistema de Evaluacion del Desempefio, provee un marco
practico para establecer metas, objetivos y medidas de desempefio, asi como
bases para tomar decisiones relacionadas con la eficiencia y eficacia de un
puesto de trabajo, propone aplicar de forma correcta los subsistemas de
selecciéon, Clasificacion y Evaluacion del Desempefio, para el ingreso,
clasificacion de puestos, ascensos y promociones, por parte de la Direccion de
Recursos Humanos y Administracion y propone un sistema de evaluacion del

desempefio por competencias.

Viera Molina, Gabriela Yadira (2008), investigacién titulada “Elaboracién de
un manual de Evaluacién del Desempefio para la matriz del Ministerio de
Turismo del Ecuador”, con 156 funcionarios de las diferentes regionales con
gue cuenta el Ministerio, cuyo objetivo general consistia en elaborar un manual
de evaluaciéon del desempefio para el ministerio de turismo, para fomentar la
eficacia de los servidores de la institucion, estimular su desarrollo profesional y
optimizar la contribucién de cada funcionario al logro de la eficiencia en el
servicio publico. Concluye que el papel de la Administracion de Recursos
Humanos ha incrementado su protagonismo Yy adquirido nuevas
responsabilidades, asi su finalidad es convertir el Capital Humano en un
recurso que agregue de manera constante valor a las instituciones sean estas
publicas o privadas, reforzando el logro de la mision de las mismas, que lo que
no se puede medir no se puede mejorar, si no existe una herramienta de
evaluacion no se puede saber si se camina por el sendero correcto o si se
deben tomar medidas de accion. Recomienda tomar los resultados de la
evaluacion del desempefio para establecer y apoyar, ascensos y promociones,
traslados, traspasos, cambios administrativos, estimulos y menciones

honorificas, licencias para estudios, becas, cursos de capacitacion vy
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entrenamiento, cesacion de funciones, destituciones, etc. Y propone un
Manual de Evaluacion del Desempefio para la Matriz del Ministerio de Turismo,
en el cual se describen los principios basicos que sustentan el Subsistema de
Evaluacion del Desempefio, los objetivos, base legal, aplicacion, usos de la
Evaluacion del Desempefio, responsables y procedimiento, todo enmarcado en
la Ley Organica de Servicio Civil y Carrera Administrativa y de Unificacion y
Homologacion de las Remuneraciones del Sector Publico, su Reglamento y la

Norma Técnica de Subsistema de Evaluacion del Desempefio.

Freites Jiménez, Roberto. (2007), trabajo titulado “Sistema de Evaluacién del
Desempefio para el personal administrativo del Instituto Pedagdgico de
Miranda José Manuel Siso Martinez”, se realiz6 una investigacion con el
personal administrativo del instituto pedagégico de Miranda José Manuel Siso,
Caracas, Venezuela; cuyo objetivo principal fue Disefiar un Sistema de
Evaluacion del Desempefio para incrementar la motivacion y recompensa de
los trabajadores. En el mismo concluye y recomienda lo siguiente: Toda
organizacion desea alcanzar el éxito, este dependerd de como se comporte su
recuso humano, es decir, el desempefio de su personal, y la mejor manera es
aplicando una evaluacién del desempefio al personal administrativo; en primer
lugar recomienda aplicar el Instrumento de Evaluacion del Desempefio, en los
trabajadores del [.P.M.J.M.S.M. para establecer las necesidades de
adiestramiento, motivar a los trabajadores a cumplir sus funciones de una
manera eficaz y eficiente. Como aporte final propone una herramienta para
evaluar el desempefio del personal administrativo de la unidad de analisis, cuyo
propoésito es implantar un sistema que permita evaluar el desempefo de una
forma justa y racional al personal administrativo, para incrementar su
motivacion, a través del pago de recompensas por eficiencia, contribuyendo de

esta manera al logro de los objetivos de la Institucion.

Mejia Cifuentes, Antonio (2007). articulo titulado Mejoramiento del
Desempefio, En USAID Y JHPIEGO Corporation, opina que el mejoramiento
del desempefio es un proceso para lograr los resultados institucionales e
individuales deseados. La meta del mejoramiento del desempefio es

proporcionar servicios sustentables y de alta calidad. Los resultados se logran

6



a través de un proceso que toma en consideracion el contexto institucional,
describe el desempefio deseado, identifica las brechas entre el desempefio
actual y el deseado, identifica los analisis de causa, selecciona intervenciones

para eliminar las brechas y mide los cambios en el desempefio.

1.7 Metodologia de la Investigacién
1.7.1 Poblacién: 82 colaboradores de la Direccion Departamental de
Educacion de Solola.

Cuadro No. 1

Puesto Cantidad

Director Ejecutivo IV

Asesor Profesional Especializado |

Asesor Profesional Especializado Il

Asesor Profesional Especializado Ill 7 Horas

[OS T N o) B )

Asesor Profesional Especializado IV

N
=

Asistente Profesional |

Asistente Profesional Il

Asistente Profesional Ill

Asistente Profesional IV
Oficinista Il
Oficinista IV

Profesional |

Profesional Il

Profesional Il

Profesional Jefe IlI

Tecnico Auxiliar Il

Tecnico Il

Tecnico Profesional en Informatica Il

DN (PR PO NN (P |~ W]

Trabajador Operativo IV

Total
Fuente: Unidad de Recursos Humanos, DDE.

co
N

1.7.2 Técnica e instrumento
a) Técnica: encuesta.
b) Instrumento: cuestionario dirigido a jefes de secciones, departamentos y

colaboradores subalternos.



1.8 Tipo de Disefio de Investigacion

Herndndez Sampieri, C. Roberto (2006), Mediante un estudio descriptivo, el
cual busca decir como y se manifiesta determinado fenémeno. Miden y evallan
diversos aspectos, dimensiones o componentes del fendmeno o fenémenos a
investigar, se pretende especificar las propiedades importantes de la
evaluacion del desempefio del personal de la Direccion Departamental de
Educacion de Solola.

En un estudio descriptivo se selecciona una serie de cuestiones y se mide cada
una de ellas independientemente, para asi -y valga la redundancia- describir lo
que se investiga.



Capitulo Il
Direccion Departamental de Educacion de Solola

2.1 Generalidades del departamento de Solola

Cuadro No 2
Idiomas Kaqchikel, k'iche' tz'utujil y espafiol
Cabecera Solola
Regién Regién VI 6 Suroccidental
Superficie
Total 1.061 km?
Altitud
Media 2.113 msnm
Clima Frio
Poblacion
Total 307.661 hab."
Densidad 289,97 hab/km?
'Estimaciones de SEGEPLAN, con base en la estructura del XI Censo Nacional de
Poblacion 'y VI de Habitacion. Guatemala, enero del 2003. INE

?Dado por la cabecera departamental

Fuente: Gobernaciéon Departamental de Solola

Solola fue erigido en departamento por decreto de la Asamblea Constituyente
del 4 de noviembre de 1825. Formo parte del Estado de los Altos en 1838,
1840, 1848 y 1849 cuando volvié a incorporarse a la Republica.

Al igual que en la actualidad el territorio del departamento de Solola estuvo
ocupado por tres pueblos, los k'iche”, tz'utujil y cakchiquel. Hasta mediados del
siglo XV (entre 1425 y 1475), los quichés y cakchiqueles formaron una sola
organizacion politica y social. Durante el reinado de Quikab el Grande, los
cakchiqueles fueron obligados a desalojar su capital, Chiavar (Hoy Santo
Tomas Chichicastenango) y se trasladaron a Iximché, luego de los cual libraron
sangrientas guerras con los quichés. El pueblo tzutujil por su parte, se vio
obligado a pelear continuamente contra estos dos pueblos dominantes en la
region, con quienes se alternaron en alianzas y guerras de defensa constante

para intentar mantener su soberania.
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Al inicio del dominio espafiol se introdujo el régimen de la encomienda, para
explotar la mano de obra indigena. Alvarado se reservd para su beneficio
personal los pueblos mas ricos, entre ellos Tecpanatittano Tecpan Atitlan
(Solold) y Atitlan (Santiago). En 1540, en cumplimiento de una real cédula de
ese afio, se inicio el proceso de formacion de pueblos de indios o reducciones,
que estuvo a cargo de misioneros franciscanos y dominicos. El pueblo de
Solola fue fundado el 30 de octubre de 1547, mismo afio que fue fundado el
pueblo de Santiago Atitlan.

En tiempo de la colonia formaba parte de un territorio mas grande llamado
provincia de Solola o Atitlan, su cabecera era Nuestra Sefiora de la Asuncion
de Solola o Tecpan Atitlan.

Se sabe que a la venida de los espafioles, los tz'utujiles tenian establecido su
sefiorio en las riveras del lago de Atitlan. Encontrdndose en su apogeo a la
venida de estos, quienes al final los vencieron y comenzaron a establecer sus
dominios en toda esta region.

En tiempos de la colonia el corregimiento de Tzolola tenia como puntos
referenciales desde Chichicastenango hasta Tecojate y desde Chimaltenango
hasta Nahuala, lo que quiere decir que el actual departamento ocupa
solamente una tercera parte de su extension anterior.

Por decreto del 12 de agosto de 1872, el gobierno establecié el departamento
del Quiché, para lo cual fueron tomados territorios de Solola y Totonicapan.
Empezando de esta manera la reduccion del partido de Solola.

2.1.1 Ubicacion geogréfica

El Departamento de Solola se encuentra situado en la regién Sur Occidental de
Guatemala. limita al norte con Totonicapan y Quiché, al sur con Suchitepéquez,
al este con Chimaltenango; y al oeste con Suchitepéquez y Quetzaltenango. La
cabecera departamental se encuentra a una distancia de 140 kilbmetros de la
Ciudad Capital de Guatemala.

Su principal medio de comunicacion es la carretera que atraviesa su territorio y
esta es la interamericana CA-1 que hacia el occidente conduce a
Quetzaltenango hasta llegar a la frontera con México. Cuenta también con las
rutas nacionales 11 y 15, asi como con adecuadas rutas departamentales que

unen a los diferentes municipios entre si y con los departamentos vecinos.
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Cuenta con 152 km de Asfalto, 133 km de Terraceria y 99 km de caminos

rurales.

2.1.2 Poblacion

Segun estimaciones de SEGEPLAN, con base en la estructura del XI Censo
Nacional de Poblacion y VI de habitacion del afio 2,003 el total de habitantes
ascendia a 307,661 con una densidad de 289.97 habitantes por kilémetro

cuadrado.

2.1.3 Economia

Una de las principales fuentes de la economia de este departamento es el lago
de Atitlan, pues este aparte de ser un centro turistico de gran importancia, sirve
como medio de comunicacion social y comercial entre los pueblos de la ribera,
a la vez que surte a los habitantes de pescado, cangrejos, especies vegetales
como gallaretas y tul para la elaboracion de articulos artesanales. En este lago
se produce una especie de pez muy pequefio conocido localmente como
"patin” que constituye un plato exquisito en la alimentacién tanto de ladinos
como de indigenas.

En la economia ademas juegan un papel importante los productos agricolas
gue sus habitantes cultivan, siendo el principal de estos el café, produciéndose
ademas maiz, cafia de azUcar, frijol, trigo, cebada, papa, legumbres, etc..

Este departamento también cuenta con la crianza de diferentes clases de
ganado, como el vacuno, caballar y lanar, siendo este departamento uno de los
mayores productores de lana a nivel nacional.

Es importante resaltar que en este departamento aun se conservan aparte de
las costumbres y tradiciones de sus antepasados, la artesania que fue el
legado principal que le quedo a sus aborigenes, produciendo estos los tejidos
tipicos, productos de madera y cuero; siendo una de las artesanias mas
representativas la fabricacion de piedras de moler y los muebles de madera
que trabajan los indios de Nahuala, que son muy usados en todo el altiplano
central y occidental, es de este mismo municipio que se conocen los articulos y

adornos que elaboran de la paja del trigo.
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2.2 Direccién Departamental de Educacion

Las Direcciones Departamentales de Educacion fueron creadas debido a los
problemas administrativos del Ministerio de Educacion y las deficiencias al
prestar el servicio educativo, producto en gran medida por la estructura
organizativa centralizada, concentrada y burocratizada con que se trabajaba; y
con el fin de satisfacer las demandas educativas, conforme a las leyes que
rigen las funciones y objetivos del sistema educativo, para coordinar y ejecutar
las politicas educativas, por medio de una estructura organizacional que
permita una administracion mas eficiente y a la vez pueda atender las

expectativas, intereses y necesidades de la poblacion.

El Gobierno de la Republica velando por la necesaria desconcentracion y
descentralizacion del Sistema Educativo y para implementar las estrategias del
Ministerio de Educaciéon procurando una adecuada prestacion de los servicios
educativos a partir de procesos de planificacion, ejecucion y administracion de
las acciones educativas basadas en las necesidades reales e intereses del
pueblo, conforme a las leyes que rigen las funciones y objetivos del sistema
educativo se crearon mediante el acuerdo Gubernativo No. 165-96 de fecha 21
de mayo del afio 1,996, las Direcciones Departamentales de Educacién, bajo la
rectoria y autoridad superior del Ministerio de Educacion, estas fueron ubicadas
geograficamente de conformidad con la divisibn administrativa del territorio

nacional, en departamentos. (Recopilacién de leyes educativas, 1996).

2.2.1 Clasificacion de las Direcciones Departamentales de Educacion

En el afio 2008, con el fin de fortalecer la administracion de las Direcciones
departamentales, surge la reclasificacion de puestos y la categorizacion de las
mismas, en A, B, y C. tomando como base la extension territorial que atienden,
la cantidad de habitantes, total de establecimientos, nifios y jovenes atendidos.

La Departamental de Educacién de Solola esta considerada en categoria B, su

estructura organizacional es la siguiente:

12



Organigrama Estructural

Direccion Departamental de Educacion, Solola

DIRECCION
DEPARTAMENTAL
DE EDUCACION.
o - e
. ’ . | 1 AUDITORIA
| ASESORIA JURIDICA - b — — ————— [ INTFRNA
. | .
[ = [ -
PLANIFICACION )
EDUCATIVA COMUNICACION
SOCIAL
I
f }
. INFORMATICA
DETERMINACION DE INFRAESTRUCTURA .,\?SETSﬁEE%,\b?L
LA DEMANDA EDU. ESCOLAR
%
DEPARTAMENTOADMINI DEPARTAMENTO DE X
STRATIVO FORTALECIMIENTO A LA DEPARTAMENTO TECNICO
FINANCIERO COMUNIDAD E. PEDAGOGICO
l |
[ \ [ \ [ 1 1
. SECCION DE e ENGIA
SECCION ) SECCION RR.HH SEGEIeN o= SECCION DE SECCION DE PEREURANIENTE) a=lSIENSE
SECCION ORGANIZACION A PEDAGOGICA Y
FINANCIERA ARG ADMINISTRACION DE ENTREGA DE CALIDAD
ESCOLAR. DIRECCION
PROGRAMAS DE EDUCATIVA el A
\ 0 . A ) e
— ] — ——ro
Fé%%\éiﬂvoos INVESTIGACION Y
; — ATENClON AL F\/AL L IACION
AUES i INSTITUCIONALES
DOCUMENTAL
RECLUTAMIENTO Y
REGISTRO Y SELECCION FORMACION DOCENTE
SEGUIMIENTO DE PERSONAL ACREDITAMIENTO Y
PRESUPUESTARIQ ADQUISICIONES CERMISIEACIEN
OPERACIONES DE | GESTION Y B
CAJA DESARROLLO
DE PERSONAL
SERVICIOS EDUCACION ESCOLAR
GENERALES
DESARROLL
- EDUCACION
ALMACEN JURADO AUXILIAR
T CEESIEIoR EXTRAESCOLAR
INVENTARIO e
CATALOGACION .
13 Fuente: Unidad de Recursos Humanos, DDE




2.2.2 Descripcion de la Direccién Departamental de Educacion

a) Personal

Labora un total de 82 personas en los puesto siguientes:

Cuadro No. 3

Puesto Cantidad
Director Ejecutivo IV
Asesor Profesional Especializado |
Asesor Profesional Especializado Il
Asesor Profesional Especializado 11l 7 Horas
Asesor Profesional Especializado IV
Asistente Profesional |
Asistente Profesional Il
Asistente Profesional llI
Asistente Profesional IV
Oficinista Il
Oficinista IV
Profesional |
Profesional Il
Profesional Ill
Profesional Jefe Il
Tecnico Auxiliar Il
Tecnico llI
Tecnico Profesional en Informatica Il
Trabajador Operativo IV

Total
Fuente: Unidad de Recursos Humanos, DDE

Wik IN O |-

N
=

ADAN|RPIR|IPIOOOININ|R[(R|W|00

[00]
N

b) Administracion

Esté guiada al igual que todo el ministerio de educacién por las siguientes politicas

educativas

Avanzar a una educacion de Calidad

Ampliar la cobertura educativa incorporando especialmente a los nifios y
nifias de extrema pobreza y de segmentos vulnerables

Justicia social a través de equidad educativa y permanencia escolar
Fortalecer la Educacion Bilingle intercultural

Implementar un modelo de gestion transparente que responda a las

necesidades de la comunidad educativa.
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c) Recursos
El presupuesto para el funcionamiento de las instalaciones de la direccion en el
presente afio asciende a Q. 296,354,298.00
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Capitulo IlI
Evaluacion del Desempefio

3.1 Administraciéon del Recurso Humano

Chiavenato Idalberto (2007), consiste en la planeacion, organizacion, desarrollo,
coordinacion y control de las técnicas capaces de promover el desempefio
eficiente del personal, al mismo tiempo que la organizacién constituye el medio
que permite a las personas, que en ella colaboran, lograr sus objetivos
individuales relacionados directa o indirectamente con el trabajo. La ARH trata de
conquistar y de retener a las personas en la organizacion, para que trabajen y den

lo maximo de si, con una actitud positiva y favorable.

3.1.1 Objetivos principales de la Administracion de Recursos Humanos
a) Crear, mantener y desarrollar un contingente de personas con habilidades,

motivacion y satisfaccion por alcanzar los objetivos de la organizacion.

b) Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales para el empleo,
desarrollo y satisfaccién plena de las personas, y para el logro de los objetivos

individuales.

c) Lograr eficiencia y eficacia por medio de las personas.

A medida que el ser humano ha sido capaz de realizar descubrimientos y
avances tecnologicos, la humanidad entera se ha beneficiado grandemente, ya
gue en algunos casos mejora técnicas, en otras las simplifica y algunas veces las
sustituye con su creatividad e innovacion. La tecnologia es indispensable en
cualquier tipo de organizacion independientemente del campo en el cual se
desarrolle y de la cual sea su fin (lucrativo o no lucrativo); sin embargo, éstas son
productivas hasta cierto punto sin contribucion del ser humano. Los empleados a

pesar de todos los avances tecnolédgicos, son también indispensables.
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Desde el inicio del estudio de la ciencia de la Administracion, aproximadamente en
1903 con Frederich Taylor, el “padre de la Administracion Cientifica” se considero
parte importante el recurso humano. Pero no fue hasta 1915 cuando Lillian
Gilbreth, una de las primeras psicologas industriales, se especializd en este
campo. Ella insistid junto con su esposo Frank Gilbreth que “es necesario
considerar a los trabajadores primero y comprender su personalidad vy
necesidades”. A partir de aqui, las ciencias de la conducta empiezan a cobrar
mayor importancia reconociendo que en todos los factores de la administracion el

elemento humano es el mas importante.

3.2 Evaluacién del Desempefio

Delgado, Isabel (2006), la evaluacion del desempefio o del rendimiento es el
proceso que permite a las empresas medir y analizar los resultados en el trabajo
de sus empleados.

Chiavenato, Idalberto (2007), es una apreciacion sistematica de como cada
persona se desempefia en un puesto y de su potencial de desarrollo futuro. Toda
evaluacion es un proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia y las

cualidades de una persona.

La Evaluacion del Desempefio no debe considerarse como una impresion
general de lo bien o mal que una persona estid trabajando o como una
evaluacion ligera de acuerdo a las necesidades del momento. Al contrario es un

proceso formal que debe planearse.

Existen dos tipos de Evaluacion del Desempefio: la formal e informal. La
evaluacion informal se lleva a cabo diariamente cuando el supervisor controla a
sus subordinados sobre las tareas que le corresponden sin que en muchos casos
el subordinado sepa que ésta es una evaluaciéon tan importante como la formal.
La evaluacion formal necesita que de ante mano se establezcan estandares de

desempefio para comparar el desempefio actual con lo establecido. Es
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importante que los empleados la conozcan y a la vez que reciban
retroalimentacion sobre los resultados. Los empleados no cambiardn su manera
de trabajar si no se les da a conocer el desempefio anterior y cuales han sido
sus errores. Las evaluaciones de desempefio en las empresas que las practican,
deben ser aprovechadas eficientemente, ya que constituyen un sistema muy

poderoso para realizar correcciones para el desempefio futuro.

El departamento de Recursos humanos, en caso de que existiera, es el
responsable de estructurar las evaluaciones basadas en el andlisis de puesto. A
parir de éste se estableceran los estdndares para evaluar, incluyendo

Unicamente aquellos aspectos que proporcionen informacién valiosa.

Otro aspecto de mucha relevancia es cuando al momento de una evaluacion se
hagan necesarias las medidas objetivas y subjetivas para el desempefio del
empleado. Las medidas objetivas del rendimiento son las indicaciones del
rendimiento en el trabajo que pueden ser verificadas por otros; estas, la mayoria
de las veces son cuantificables. Sin embargo, existen actividades las cuales
obligadamente necesitaran de medidas subjetivas, por lo que es aconsejable que
se les ponga especial atencion. Las medidas subjetivas del rendimiento son las
calificaciones que no pueden ser verificadas por otras personas. Por lo general,
esas son las opiniones personales del calificador. Estas dltimas, algunas veces

pueden tergiversar la informacion, haciendo la evaluacion inconsistente.

En la investigacion "El Manejo de los Errores del Personal como Herramienta de
Aprendizaje y Motivacion dentro de la Administracion de Recursos Humanos"
Sandoval menciona dos aspectos en los cuales las empresas que realizan las
evaluaciones podrian caer 1) Centrarse en los aspectos negativos del
rendimiento de un empleado. Esto simplemente lo que puede lograr es crear
estrés e incrementar la tension entre empleado y gerente. Y 2) Realizar
evaluaciones sin mucha preparacion ni analisis detallado. Los resultados de esto

pueden ser muy variados, pero el mas importante es que por esta falta de
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preparacion las empresas desperdician tiempo y dinero, ya que la evaluacién no
esta alcanzando los objetivos que se esperaban de ella.

Todo lo anterior muestra que las evaluaciones del desempefio deben de ser bien
planeadas; es necesario saber para qué se realizan, cuales seran sus beneficios, y

cudles seran los cambios, de ser necesarios, a partir de ellas.

3.2.1 Evaluacion del Desempefio como un sistema

a) Es necesario que la evaluacion del desempefio tenga niveles de medicién o
estandares.

b) Los sistemas de evaluacion deben estar directamente relacionados con el
puesto, es decir con el disefio del puesto de trabajo.

c) La evaluacion del desempefio es un proceso continuo que tiene por finalidad
elevar la calidad de la actuacion y de los resultados de los empleados.

d) Deben definirse claramente los objetivos del sistema de Evaluacion del
Desempefio.

e) La evaluacion del desempefio debe estar unida al desarrollo de las personas en
la empresa o institucion.

f) Permite al empleado tener parte activa en la identificacion de sus puntos fuertes y
débiles, quedando a su cargo toda decision que tome al respecto con el objetivo de
mejorar su desempefio.

g) El evaluado debe saber con anticipacion la fecha de la evaluacion y ésta se
desarrollara en un clima favorable entre evaluador y evaluado.

h) Las evaluaciones tendran resultados Unicos y particulares para cada empleado.

i) Los estandares de la evaluacion deben estar fundamentados en informacién
relevante del puesto de trabajo.

j) Toda evaluacion debera ser discutida con el empleado, por parte del supervisor y
debera indicar el periodo de tiempo evaluado.

3.2.2 Evaluacion del Desempefio como Proceso
La Evaluacion del desempeiio debe ser un proceso continuo a traves del cual el jefe

y subordinado analicen como se va desarrollando el trabajo y corrigiendo
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desviaciones, si las hubiera. Las actividades y responsabilidades de los puestos
deben ser actualizadas y revisadas periddicamente, ya que de esta forma todos los
empleados conoceran las actividades y objetivos que se evaluaran en determinado

periodo.

3.2.3 Objetivos de la Evaluacion del Desempefio
La evaluacion del desempefio no es un fin en si, sino un instrumento, un medio, una
herramienta para mejorar los resultados de los recursos humanos de la

organizacion. (Chiavenato, ldalberto, 2007). Sus objetivos fundamentales son:

a) Permitir condiciones de medicion del potencial humano a efecto de
determinar su plena utilizacién

b) Permitir que los recursos humanos sean tratados como una importante
ventaja competitiva de la organizacion, cuya productividad puede ser desarrollada
dependiendo, obviamente, de la forma de la administracion.

C) Ofrecer oportunidades de crecimiento y condiciones de participacion efectiva
a todos los miembros de la organizacion, con la consideracion de los objetivos de la
organizacion, de na parte, y los objetivos de los individuos, de la otra.

De igual manera pretende objetivos intermedios, entre los que se mencionan:

a) Idoneidad del individuo para el puesto.

b) Capacitacion

C) Promociones

d) Incentivo salarial por buen desempefio

e) Mejora de las relaciones humanas entre superiores y subordinados
f) Desarrollo personal del empleado

Q) Informacion basica para la investigacion de recursos humanos

h) Estimacion del potencial de desarrollo de los empleados

)] Estimulo para una mayor productividad
) Conocimiento de los indicadores de desempefio de la organizaciéon
K) Retroalimentacion de informacion al individuo evaluado
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Finalmente, la evaluacion del rendimiento se puede utilizar también para defender
ante las autoridades judiciales determinadas decisiones de recursos humanos. Por
ejemplo, un rendimiento pésimo persistente en el tiempo puede ser motivo de
despido. Eso si, la organizacion debe disponer de un sistema de evaluacion formal
y objetivo, porque en caso contrario las autoridades pueden resolver que el despido

es improcedente. (Delgado, Isabel, 2006).

3.2.4 Razones de una Evaluacion del desempefio

James R. Evans, (2008), la Evaluacién del desempefio es un proceso para calificar
y generar informacidén acerca de la eficacia y eficiencia de los empleados en el
trabajo. Sin embargo, en la administracion de recursos humanos estas
evaluaciones constituyen una actividad muy dificil. Por lo regular, las

organizaciones utilizan las evaluaciones del desempefio por varias razones:

a) Proporciona un juicio sistematico para fundamentar aumentos salariales,

promociones, transferencias y, en muchas ocasiones, despido de empleados.

b) Reconocer y reforzar sus puntos fuertes y trabajar para superar las debilidades.

c) Permite comunicar a los empleados como marchan en el trabajo, que deben

cambiar en el comportamiento, en las actitudes, las habilidades o los conocimientos.
d) Posibilita que los subordinados conozcan lo que el jefe piensa de ellos. La
valuacién es utilizada por los gerentes como base para guiar y aconsejar a los

subordinados respecto de su desempefio.

e) Detecta las necesidades de capacitaciéon (DNC).
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3.2.5 Responsables de la Evaluacion del Desempefio

La responsabilidad de la evaluacion del desempefio de las personas sera atribuida
al gerente, al propio colaborador, al colaborador y a su gerente conjuntamente, al
equipo de trabajo, al area de recursos humanos o a una comision de evaluacion.
(Chiavenato, Idalberto (2007).

Las organizaciones utilizan diferentes alternativas para evaluar el desempefio del
empleado. Las mas democraticas y participativas dan al empleado la
responsabilidad de autoevaluar con libertad su desempefio, muchas encargan esta
responsabilidad al jefe inmediato, para reforzar la jerarquia, otras buscan al jefe y al
subordinado en la evaluacion, para reducir la diferencia jerarquica, algunas dejan la
evaluacion a los equipos, en especial cuando son autosuficientes vy
autogestionadas, Yy otras incluso adoptan un proceso circular de 360 grados en la

evaluacion.

a) El Gerente

En la mayoria de las organizaciones, corresponde al gerente de linea la
responsabilidad por el desempefio de los subordinados y por la evaluacion y
comunicacion constante de los resultados. En estas organizaciones, el gerente o el
supervisor evalian el desempefio del personal con el encargado de recursos

humanos que establece los medios y criterios para realizar la evaluacion.

b) El Propio Colaborador
La organizacion emplea la autoevaluacion del desempefio, de modo que cada
persona evalla el propio cumplimiento de su puesto, eficiencia y eficacia, teniendo

en cuenta determinados indicadores que proporcional el gerente o la organizacion.

c) El Colaborador y el Gerente
Si la evaluacion del desempefio es una responsabilidad de linea y si el mayor

interesado en ella es el propio empleado, una alternativa interesante es la
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aproximacion de las dos partes. El involucramiento del individuo y del gerente en la
evaluacion es una tendencia muy corriente. En esta alternativa, el gerente sirve de
guia y orientacion mientras el empleado evalla su desempefio en funcion de la
retroalimentacion suministrada por el gerente. EIl gerente da todos los recursos al
empleado (orientacién, entrenamiento, consejeria, informacion, equipamiento,
metas y objetivos por alcanzar) y espera resultados, mientras el empleado
proporciona el desempefio y los resultados y espera recursos del gerente, es un

intercambio en que cada uno contribuye para obtener resultados.

d) Equipo de Trabajo

En esta modalidad de trabajo evalla el desempefio de los miembros y programa
con cada uno de ellos medidas necesarias para mejorar. El equipo se
responsabiliza de la evaluacién del desempefio de sus participantes y define los

objetivos y las metas por alcanzar.

e) El Organo de Recursos Humanos

Es una alternativa corriente en organizaciones mas conservadoras, aunque esta
siendo abandonada por su caracter centralizador extremo, monopolizador y
burocratico. En esta alternativa, el érgano de Recursos Humanos asume totalmente
la responsabilidad de la evaluacién del desempefio de todas las personas de la

organizacion.

f) Comision de Evaluaciéon del Desempefio

En algunas organizaciones, la evaluaciéon del desempefio la lleva a cabo una
comision especialmente designada para este fin. En este caso es una evaluaciéon
colectiva realizada por un grupo de personas directa o indirectamente interesadas
en el desempefio de los empleados. La comision esta constituida por personas
pertenecientes a diversos 6rganos o unidades organizacionales, y en ella participan

miembros permanentes y miembros transitorios.
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3.2.6 Beneficios de la Evaluacion del Desempefio

Cuando un programa de evaluacién del desempefio se ha planeado, coordinado, y
desarrollado bien, trae beneficios a corto, mediano y largo plazo. Los principales
beneficiarios son: El individuo, el gerente, la organizacion (Chiavenato, ldalberto.
2007)

a) Beneficios para el gerente

e Evaluar el desempefio y el comportamiento de los subordinados, con base en
factores de evaluacién y, principalmente, contar con un sistema de medicién
capaz de neutralizar la subjetividad.

e Proporcionar medidas a efecto de mejorar el estdndar de desempefio de sus
subordinados.

e Comunicarse con sus subordinados, con el proposito de hacerles
comprender que la evaluacién del desempefio es un sistema objetivo, el cual

les permite saber como esta su desempefio.

b) Beneficios para el Subordinado

e Conoce las reglas del juego, o sea, cudles son los aspectos del
comportamiento y del desempeiio de los trabajadores que la empresa valora.

e Conoce cuales son las expectativas de su jefe en cuanto a su desempefio vy,
segun la evaluacion de éste, cudles son sus puntos fuertes y débiles.

e Conoce las medidas que el jefe toma para mejorar su desempeifio (programa
de capacitacion, de desarrollo, etc.) y las que el propio subordinado debe
tomar por cuenta propia (corregirse, mayor dedicacion, mas atencién entre el
trabajo, cursos por cuenta propia, etc)

e Hace una autoevaluacion y una critica personal en cuanto a su desarrollo y

control personales.

c) Beneficios para la organizacion
e Evalta su potencial humano al corto, mediano y largo plazo, asimismo define

cual es la contribucion de cada empleado.
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¢ Identifica a los empleados que necesitan reciclarse y-o perfeccionarse en
determinadas areas de actividad y selecciona a los empleados listos para
una promocion o transferencia.

e Dinamiza su politica de recursos humanos, al ofrecer oportunidades a los
empleados (promociones, crecimiento y desarrollo personal), con el estimulo

a la productividad y la mejora de las relaciones humanas en el trabajo.

3.2.7 Métodos tradicionales de Evaluacion del Desempefio

Existen distintos métodos de evaluacion los cuales tienen distintas
aplicaciones dependiendo de la organizacion, del tamafio de la misma, y del

tipo institucion de que se trate.

El ideal seria que cada persona evaluase su propio desempefio tomando como
base algunas referencias como criterios para evitar la subjetividad implicita en el
proceso. En organizaciones abiertas y democraticas, el empleado es responsable
de su desempefio y del monitoreo, con la ayuda del superior. En estas
organizaciones cada persona evalla constantemente su desempefio, eficiencia y
eficacia teniendo en cuenta determinados parametros fijados por el superior o por la
tarea. Cada persona puede y debe evaluar su desempefio en la consecucion de
metas y resultados fijados y superacién de las expectativas, asi como evaluar las
necesidades y carencias personales, para mejorar el desempefio, debilidades y

fortalezas.

a) Escalas Graficas

Mide el desempefio de las personas empleando factores previamente definidos y
graduados. De este modo, utiliza un cuestionario de doble entrada, en el cual las
lineas horizontales representan los factores de evaluacion del desempefio, mientras
gue las columnas verticales representan los grados de variacién de esos factores.
Estos son seleccionados y escogidos previamente a efecto de definir las cualidades
que se pretende evaluar en el caso de cada persona o puesto de trabajo. Cada

factor es definido mediante una descripcion sumaria, simple y objetiva. Cuanto
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mejor sea esa descripcion, tanto mayor sera la precision del factor. Cada uno es

dimensionado a efecto de que retrate desde un desempleo débil o insatisfactorio

hasta uno optimo o excelente. (Chiavenato, Idalberto, 2007).

Definidos los factores de evaluacion se establecen los grados de evaluacion

para obtener escalas de variacion del desempefio en cada factor de

evaluacion. Generalmente se utilizan 3, 4 o 5 grados de apreciacion, 6ptimo,

bueno, regular, apenas aceptable, deficiente, para cada factor.

Cuadro No. 4

FACTORES OPTIMO BUENO REGULAR ACEPTABLE DEFICIENTE
Produccién Siempre A veces Satisface los | A veces por | Siempre esta
(Cantidad de | superalos supera los estandares debajo de los por debajo
trabajo estandares | estandares estandares de los
realizado) estandares
Calidad Excepcional Calidad Calidad Calidad Pésima
(Esmero en el | calidad en el | superior en | Satisfactoria | Insatisfactoria | calidad en el
trabajo) trabajo el trabajo trabajo
Conocimiento Conoce todo Conoce Conoce lo Conoce parte | Conoce poco
del trabajo el trabajo mas de lo suficiente del trabajo del trabajo
(Experiencia en necesario

el trabajo)

Fuente: CHIAVENATO Idalberto (2007) Administracion de Recursos Humanos

Ventajas del método de Escalas Graficas

e Facilidad de la planeacién y construcciéon del instrumento de evaluacion.

e Simplicidad y facilidad de comprension y utilizacion

e Vision gréafica y global de los factores de evaluacién involucrados

e Facilidad en la comparacion de los resultados de varios empleados

e Proporciona facil retroalimentacion de dos al evaluado.

Desventajas

e Superficialidad y subjetividad en la evaluacion del desempefio
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e Produce efecto generalizador si el evaluado recibe bueno en un factor,
probablemente recibird bueno en los demas factores.

e Falla por la categorizacion y homogenizacion de las caracteristicas
individuales

e Limitacion de los factores de evaluacion, funciona como sistema cerrado

¢ Rigidez y reduccionismo en el proceso de evaluacion.

e Ninguna participacién activa del evaluado

e Evalla solo el desempeiio anterior.

b) Eleccion forzosa

El evaluador deberé seleccionar la frase mas descriptiva del desempefio del
empleado en cada par de afirmaciones que encuentra en la lista que se
elabora de ante mano para evaluar al personal. Debe adaptarse a cada

puesto ya que en ocasiones puede que las frases no se relacionen con el

puesto.
Cuadro No. 5
EVALUACION DEL DESEMPENO
Nombre Cargo Departamento

En seguida, encontrara bloques de frases. Escriba una “X” en la columna del lado
con el signo “+” para indicar la frase que mejor define el desempeno del empleado,
y con el signo “-“ para la frase que menos define su desempeno. No deje ningun
bloque sin llenar en ambas columnas

Presenta produccién elevada N | + | - | Dificultad para tratar personas N |+ )
Comportamiento Dinamico Buena Iniciativa

Dificultad con los niimeros Hace Reclamos

Es muy Socialble Teme Pedir ayuda

Tiene espiritu de equipo Potencial de desarrollo

Es ordenado Toma decisiones con criterio

No soporta la presion Es lento y demorado

Acepta Criticas consturctivas Conoce su trabajo
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Buena presentacion personal Nunca se muestra antipatico
Comete muchos errores Produccién razonable
Ofrece buenas sugerencias Buena memoria

Dificultad para tomar decisiones Se expresa con dificultad

Fuente: CHIAVENATO Idalberto (2007) Administracion de Recursos Humanos

Ventajas

Evita el efecto de generalizacién en la evaluacion
Reduce la influencia personal y evaluador, es decir la objetividad.

No requiere entrenamiento de los evaluadores para aplicarlo.

Desventajas

Complejidad para la planeacién y construcciéon del instrumento
No proporciona vision general de los resultados de la evaluacion
No genera retroalimentacion de datos ni permite comparacion
No permite obtener conclusion de los resultados

Ninguna participacion activa del evaluado.

c) Investigacién de Campo

Es uno de los métodos tradicionales mas completos de evaluacion de desempefio.
Se basa en el principio de la responsabilidad de linea y funcion de staff, en el
proceso de evaluacion de desempefio, Requiere entrevistas con un especialista
en evaluacion (staff) y los gerentes (linea), para en conjunto, evaluar el
desempefio de los respectivos empleados. De ahi el nombre de investigacion de
campo, a partir de la entrevista con cada gerente, el especialista diligencia un

formulario para cada empleado evaluado.

etapas:

e Entrevista de evaluacion inicial
e Entrevista de analisis complementario,
¢ Planeacion de las medidas y

e Acompafiamiento posterior de los resultados
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Cuadro No. 6

EVALUACION DEL DESEMPENO

Nombre Cargo Departamento

1. Qué podria decir respecto al desempefio del empleado?

2. El Desempefio fue:

Maés que satisfactorio? Satisfactorio? Insatisfactorio?

. Por qué fue insatisfactorio o satisfactorio el desempefio?
. Qué motivos pueden justificar ese desempefio?
Evaluacion Inicial . Se asignaron responsabilidades al empleado?

. Posee cualidades y deficiencias? Cudles?

3
4
5
6. Por qué el empleado debe asumir esas responsabilidades?
7
o 8. Qué tipo de ayuda recibi6 el empleado?
Analisis i
) 9. Cuales fueron los resultados?

Complementario

10. Requiere entrenamiento? Ya recibié entrenamiento? Co6mo?

11. Qué otros aspectos de desempefio son notables?

12. Qué plan de accién futuro recomienda para el empleado?
Planeacion 13. Indique, en orden de prioridad, dos sustitutos para el empleado
14. Hubo cambios de sustitutos en relacién con la evaluacién

anterior?

15. Qué evaluacion da a este empleado? Por encima o por debajo
del estandar?

Acompafiamiento 16. Este desempefio es caracteristico de empleado?

17. Se comunicaron las deficiencias al empleado?

18. Recibio el empleado nuevas oportunidades de mejorar?

Fuente: CHIAVENATO Idalberto (2007) Administracion de Recursos Humanos
Ventajas

¢ Implica responsabilidad de linea, el gerente evalia y funcién de staff, el DRH
asesora, en la evaluacién de desempefio

e Permite planear acciones para el futuro

e Hace énfasis en el mejoramie3nto del desempefio y en la consecucion de

resultados
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e Proporciona profundidad en la evaluacion de desempefio
e Permite una reaccion provechosa entre el gerente de linea y el especialista de
staff.

Desventajas

e Costo operacional elevado por requerir asesoria especifica

e Proceso de evaluacién lento y demorado

Poca participacion del evaluado, tanto en la evaluacibn como en las medidas que

se toman.

d) Incidentes criticos

Es un método tradicional de evaluacién de desempefio bastante sencillo, basado
en las caracteristicas extremas (incidentes criticos) que representan desempefio
muy positivo 0 muy negativo. El método no reocupa del desempefio normal, sino
de los desempefios positivos 0 negativos excepcionales. Se aproxima a la técnica
de administracion por excepciones utilizada por Taylor a comienzos de siglo
veinte. Cada factor de evaluacion de desempefio se transforma en incidente

critico o0 excepciona, para evaluar las fortalezas y las debilidades de cada

empleado.
Cuadro No. 7
EVALUACION DEL DESEMPENO
Nombre Cargo Departamento
Aspectos excepcionalmente positivos (+) Aspectos excepcionalmente negativos (-)
Sabe tratar con personas Presenta muchos errores
Facilidad para trabajar en equipo Falta de visidn general del tema
Presenta ideas innovadoras Demora en toma de decisiones
Tiene caracteristicas de liderazgo Espiritu conservador y limitado
Facilidad de argumentacién Dificultad para manejar nUmeros
Espiritu muy emprendedor Comunicacion deficiente

Fuente: CHIAVENATO Idalberto (2007) Administracion de Recursos Humanos

30



Ventajas

e Evalla el desempefio excepcionalmente bueno o el excepcionalmente malo

e Destaca los aspectos excepcionales del desempefio. Las excepciones
positivas deben ser realizadas y aplicadas, mientras que las excepciones
negativas se deben eliminar o corregir

e Meétodo de facil montaje y utilizacion.

Desventajas
¢ No se ocupa de los aspectos normales del desempeiio
e Falla por fijarse en pocos aspectos del desempefio. De ahi su caracter

tendencioso y su parcialidad.

e) Ensayos escritos

Es uno de los métodos de evaluacion mas sencillos, que consiste en escribir una
descripcion de las fortalezas, las debilidades, el rendimiento pretérito y el potencial
de un empleado, después de lo cual se ofrecen sugerencias para su
mejoramiento. Para elaborar el ensayo escrito no se requieren ni formularios

complejos ni una capacitacion extensiva. (Robbins, 2000).

Cuadro No. 8
EVALUACION DEL DESEMPENO
Nombre Cargo Departamento
Fortalezas Debilidades Desempefio Anterior | Posible desempefio futuro

Sugerencias:

Fuente: ROBBINS et Al (2000) Administracion 62 Edicion
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Ventajas
e Es rapido en su aplicacidon y de facil utilizacion
e Es de observacion

¢ No necesita de capacitacion para el evaluador

Desventajas
e Es muy subijetivo
¢ No proporciona informacion acertada o medible

e Puede variar considerablemente de un evaluador a otro.

f) Categorizacién

El Evaluador deber4d colocar a sus empleados de mejor a peor sin
proporcionarles ningun tipo de calificacion. Sin embargo, puede darse el caso de
gque dos empleados sean iguales en su desempefio, pero en este caso uno

tendra un mejor lugar que el otro

Cuadro No. 9

EVALUACION DE DESEMPENO

Departamento

En orden vertical, liste a los empleados (del mejor empleado al peor empleado)

N o o b~ WwDN P

En donde el empleado que ocupa la posicién 1, es el mejor, y el que ocupa la

posicion 7 es el peor

Fuente: ROBBINS et Al (2000) Administracion 62 Edicion
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Ventajas
e Es sencillo de aplicar

e No necesita muchos recursos

Desventajas

e Es muy radical

e No cuenta con pardmetros para medir en realidad el desempefio ya que
un empleado puede ser deficiente en un aspecto y eficiente en otro.

g) Listas de Verificacion

Requiere que la persona que otorga la calificacion seleccione oraciones que
describan el desempefio del empleado y sus caracteristicas. Las oraciones son
establecidas con anterioridad y a cada una se le asigna una calificacién para que

al finalizar las evaluaciones de desempefio se puedan comparar a los empleados

entre si.
Cuadro No. 10
EVALUACION DEL DESEMPENO
Nombre Cargo Departamento

Areas de desempefio

Areas de desempefio

Habilidad para decidir

Iniciativa Personal

Acepta Cambios

Soporta estrés y presion

Acepta Direccién

Conocimiento del trabajo

Acepta

responsabilidades

Cantidad de produccion




Actitud Practicas de seguridad
Atencién a las reglas Planeacidn y organizacién
Cooperacion Cuidado del patrimonio
Autonomia Liderazgo

Atencién a los costos Calidad del trabajo

Fuente: CHIAVENATO Idalberto (2007) Administracion de Recursos Humanos

Todos estos métodos que se mencionaron son efectivos; sin embargo, cada
organizaciéon o institucion debera analizar el método que mas se adecue a sus
necesidades, que sea mas congruente con la actividad a que se dedica, etc.
También puede darse el caso que una institucion encuentre adecuado realizar su
Evaluacién del Desempefio por medio de una combinacion de éstos, cumpliendo

asi los objetivos que quiera alcanzar.

3.2.8 Métodos Modernos de Evaluacion del desempefio

Las limitaciones de los métodos tradicionales de evaluacion del desempefio han
llevado a las organizaciones a buscar soluciones creativas e innovadoras. En la
actualidad estan surgiendo nuevos métodos de evaluacion de desempefio,
caracterizados por un enfoque totalmente nuevo del asunto. Auto evaluacion y
auto direccion de las personas, mayor participacion del empleado en su propia
planeacién del desarrollo personal, concentrado en el futuro y en el mejoramiento
continuo del desempefio.

Ademas de estas influencias, los rumbos de la evaluacion del desempefio también
han sido marcados por otros dos factores importantes, el primero de los cuales es
la sustitucion de la estructura y departamentalizada de la organizacion por

procesos y por equipos, lo cual modifica profundamente los esquemas de
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indicadores y mediciones dentro de ella. El segundo factor es la participaciéon de
los trabajadores en los resultados de las organizaciones, lo cual requiere un
sistema de medicién y de indicadores que permita negociaciones francas y
objetivas entre ellas y sus empleados. Todavia no exigen indicadores de
desempeiio en muchas empresas o0 se utilizan desordenadamente varios

indicadores dispersos e inconexos que no proporcionan la vision global necesaria.

a) Evaluacién 360 Grados (Feedback 360°)

Recientemente surgio otra novedad, la evaluacion circular de desemperio, en la que
participan todas las personas que mantienen alguna interaccién con el evaluado.
En la evaluacion participan, el jefe, los colegas, los subordinados, los clientes
internos y externos y los proveedores, en fin, todas las personas en una amplitud de
360 grados. La evaluacion realizada en este modo es mas rica porque recolecta
informacion de varias fuentes y garantiza la adaptabilidad y el ajuste del empleado a
las diversas exigencias del ambiente de trabajo y de sus comparieros. No obstante,
ser el centro de atencion no es nada facil para el evaluado, porque éste se torna

muy vulnerable si no tiene la mente abierta y receptiva.

Cuadro No. 11

Jefe
Inmediato

Clientes

Proveedores > Empleado <

Colegas y
Subordinados
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La evaluacion se realiza mediante un cuestionario en el que se valoran aspectos
como el desempefio alcanzado, las necesidades formativas o la calidad de
servicio ofrecida y donde se recoge informacion sobre habilidades individuales,
conocimientos y rasgos. Normalmente, se usa en los niveles directivos medios-

altos.

e Recomendaciones generales para aplicar la Evaluacion Multifuente:

¢ No es recomendable en entornos con un clima laboral precario.

e Tampoco es recomendable para tomar decisiones de retribucion.

e Es importante tener validado un modelo de competencias.

e Esimportante aprovechar la informacién obtenida para acciones de mejora.
e Esimprescindible la confidencialidad de la informacion y el anonimato.

e El evaluado debe poder elegir quiénes le evaluaran (segun ciertos criterios).
No aplicar en...

En una empresa pequefia con dificultades para obtener un nimero suficiente de

respuestas (peligro de subjetividad en la evaluacién).

e En una empresa con cultura jerarquica, competitividad interna y rigidez.

¢ Una empresa en periodo de cambio o reestructuracion.

La seleccion de los evaluadores es muy importante, porque la aceptacion de la
informacion dependera de la credibilidad de las fuentes. Por ello, es conveniente
que el evaluador conozca suficientemente bien el trabajo del evaluado y las
condiciones en las que lo desempefa. Para garantizar el anonimato, no se debera

elegir como evaluadores a menos de tres personas, exceptuando al jefe.

b) Evaluacion Participativa por objetivos EPPO

Es utilizada en las organizaciones cuya administracion es por objetivos y

autocontrol. En la actualidad la EPPO es democratica, participativa, envolvente y
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motivadora. Dentro de esta nueva EPPO emergente, la evaluacion de desempefio

atraviesa seis etapas:

e Formulacion de objetivos consensuales. Un objetivo es una declaracion
del resultado que se desea alcanzar en determinado periodo. Los objetivos
se establecen conjuntamente entre los empleados y el gerente mediante

intensa negociacion para llegar a un consenso.

e Compromiso personal frente a la consecucion de los objetivos
conjuntamente establecidos. Es imprescindible que el evaluado acepte

plenamente los objetivos y se comprometa a alcanzarlos.

e Negociacion con el gerente sobre la asignacion de los recursos y los
medios necesarios para conseguir objetivos. Después de establecido el
compromiso personal ya partir de los compromisos consensuales, el paso
siguiente es definir los y medios necesarios para alcanzarlos eficazmente,

sin recursos y sin medios los objetivos son inalcanzables.

e El desempeiio es la estrategia personal escogida por el individuo para
alcanzar los objetivos definidos el gerente podra proporcionar consejeria y

orientacion, en vez de dar 6rdenes, controlar e imponer.

e Monitoreo constante de los resultados y comparacion con los
objetivos formulados. Es la verificacion del costo-beneficio involucrado
en el proceso. La medicién constante de los resultados y el alcance de los
objetivos deben tener fundamentos cuantitativos que merezcan fe y
confianza. Siempre que sea posible, el mismo evaluado debera realizar su
auto evaluacion, s decir saber monitorear los resultados y compararlos con

los objetivos trazados.

37



e Retroalimentacion intensiva y evaluacion conjunta continua. Mucha
informacion de retorno y sobre todo, soporte de comunicacion para reducir

la disonancia e incrementar la consistencia.

En la moderna concepcién, la evaluacion del desempefio no comienza por la
apreciacion del pasado, sino por la focalizacion en el futuro. O mejor, estd mas
orientada hacia la planeacion del desempefio futuro que hacia el juzgamiento del
desempefio pasado. Y no se queda ahi, sino que procura orientar el desempefio
hacia fines objetivos negociados y fijados trata de dotarlo de todos los recursos
necesarios para su adecuada consecucidén, busca hacerle seguimiento con
mediciones adecuadas y comparativas y en especial, busca darle coherencia a
través de retroalimentacion constante y evaluacién continua. Todo esto busca
garantizar el desempefio conforme a las necesidades de la organizacion y los

objetivos de carrera del evaluado.
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Cuadro No. 12

Paso 1. Paso 2:

Desarrollo de

Fijacion de
Obijetivos Planes de accién
Objetivos
\Orgjnizacionales
R Objetivos -
\\' Departamentales g
Planes de
4 accion
Objetivos R
~ Individuales '
A
\ 4
Evaluacion de . B
desempefio - Accién Correctiva [ Revisién del
general Progreso
Paso 4: T \ Paso 3: /
Evaluacion de Revision del Progreso

Desempefio global

Fuente: CHIAVENATO Idalberto (2007) Administracion de Recursos Humanos
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Capitulo IV
El proceso de Evaluacion del Desempefio en la Direccién Departamental

de Educacién de Solola

Se presentan los resultados de la investigacion realizada en las oficinas
administrativas de la Direccion Departamental de Educacion de Solol4, obtenidos
mediante dos cuestionarios; uno pasado a los jefes de departamento y seccion, y

otro a los subalternos de la institucion.

GréaficaNo. 1
Evaluacion del desempeio en la Institucion
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Fuente: Investigacién de Campo, abril de 2012. Jefes y colaboradores.

En la institucion se evalla el desempefio, sin embargo existe un porcentaje que no
ha sido evaluado. La evaluacion del desempefio es vital como un subsistema del
proceso de control en la administracion de recursos humanos ya que determina
una apreciacion sistematica de como cada persona se desempefia en un puesto y
de su potencial de desarrollo futuro; de igual forma es un proceso para estimular o
juzgar el valor, la excelencia y las cualidades de una persona y debe ser aplicada

a la totalidad de los trabajadores, para que ésta sea realmente Uutil.
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Gréafica No. 2
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Fuente: Investigacién de Campo, abril de 2012. Jefes y colaboradores.

La evaluacion del desempefio es un proceso continuo y debe ser aplicado
peribdicamente segun la necesidad y caracteristicas de la institucion, asi mismo
debe obedecer a una planificacién previamente establecida que incluye entre otros
elementos, el periodo de tiempo entre una y otra evaluacién. Segin nos muestran
los resultados de ambos cuestionarios, la frecuencia con que se evalla el
desempefio es anual, habiendo un grupo pequefio de subalternos que tienen otras
apreciaciones.

Es necesario que la evaluacion se desarrolle de igual forma ya que es para una
misma institucion, la frecuencia y duracion del proceso debe implementarse en un
mismo periodo para todos los colaboradores.

En este caso se observa que algunos colaboradores son evaluados en periodos

distintos.
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Gréafica No. 3
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Inmediato y Jefe Inm. Trabajo R.H. Evaluadora

Fuente: Investigacién de Campo, abril de 2012. Jefes y colaboradores.

Es conveniente que el desempefio lo evalué, conjuntamente con el colaborador, la
persona que supervisa el trabajo, en este caso se identifica que los colaboradores,
en su mayoria, son evaluados por su jefe inmediato, lo que favorece el proceso.
Un 26% de colaboradores no estd seguro de quien es el responsable de la
evaluacion, lo cual demuestra cierta desinformacion del proceso y que el mismo
no es uniforme para todos.

En algunos casos las instituciones utilizan diferentes modelos para evaluar el
desempefio. Las mas democraticas y participativas dan al empleado la
responsabilidad de autoevaluar con libertad su desempefo, y otras adoptan

incluso un proceso circular 360, en el cual intervienen varios actores.
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Gréafica No. 4

Beneficios de la Evaluacion
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Fuente: Investigacién de Campo, abril de 2012. Jefes y colaboradores.

Se evidencia que el proceso de evaluacion no esta cumpliendo con sus objetivos y
no esta bien planeado ni coordinado ya que los beneficios deben ser tanto para la
organizacibn como para los colaboradores; mismos que pueden darse a corto,
mediano y lago plazo; siempre orientados a mejorar continuamente. La
retroalimentacion y seguimiento que se le proporciona al proceso es vital, para que
sea exitoso.

Al igual que los jefes de departamento y seccién; la mayoria de colaboradores que
han sido evaluados en su desempefio, no han obtenido beneficios del proceso. Si
no se obtiene ningun beneficio, Gnicamente se esta incurriendo en un desperdicio

de recursos, tanto humanos como financieros.
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GréaficaNo. 5

Forma Correcta de Evaluacion
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Fuente: Investigacién de Campo, abril de 2012. Jefes y colaboradores.

Un alto porcentaje de colaboradores y jefes de departamento consideran que
definitivamente la forma en que se evalla el desempefio no es la correcta y otro
porcentaje que probablemente no es la correcta; por lo que es necesario establecer
una metodologia e instrumento acorde a la organizacion; que garantice resultados,

gue sea entendible y de facil aplicacion.
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Gréafica No. 6

Comunicacion de Resultados
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Fuente: Investigacién de Campo, abril de 2012. Jefes y colaboradores.

Un requisito necesario del proceso de evaluacién es suministrar retroalimentacion
al empleado durante una entrevista especial. Esta propone equilibrar las areas de
desempeiio positivo con las de desempefio deficiente para que el empleado
adquiera una perspectiva realista del resultado de sus esfuerzos.

El proceso actual no cumple este requisito y muestra deficiencias que deben
corregirse, y asi pueda ser utilizado para fundamentar aumentos salariales,

promociones, transferencias o en algunos casos despidos.
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Gréafica No. 7

Programa para reconocer el desempeino laboral
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Fuente: Investigacién de Campo, abril de 2012. Jefes y Colaboradores

En la Direccion Departamental de Educacion de Solold no existe un programa
orientado a reconocer el desempefio laboral.

Los colaboradores manifiestan mayor interés por tener un buen desempefio
cuando el mismo se reconoce y se premia. Esto permite a la institucién tener
colaboradores motivados que buscan dia a dia la optimizacién de los recursos, de

igual forma lograr los objetivos institucionales.
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Gréafica No. 8

Objetivos de la Evaluacion
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Fuente: Investigacién de Campo, abril de 2012. Jefes

Unicamente a los jefes de departamento y se seccion se les consultd sobre los
principales objetivos por los cuales se evalla, siendo estos segun el orden de
importancia: Detectar necesidades de capacitacion, mejorar la relaciones
interpersonales, verificar si el colaborador es idéneo para el puesto, informar al
colaborador sobre su desempefio; para que el proceso de evaluacién sea realmente
efectivo, deben definirse claramente los objetivos que se persiguen.

Si bien en la institucion la evaluacién del desempefio tiene algunos fines, este
proceso debe ser integral, para que todos los objetivos por los cuales se realiza la

evaluacion sean cumplidos. En este caso hay algunos que no se llevan a cabo.
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Gréafica No. 9

Métodos utilizados para la Evaluacion
Desempeio
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Fuente: Investigacién de Campo, abril de 2012. Jefes

Los jefes de departamento y de seccion, manifiestan no saber que método estan
utilizando en un 72%, un 14% manifiesta que utilizan el método de listas de
verificacion, un 7% el método de eleccion forzada y el restante 7% no contesto
Existen distintos métodos de evaluacién los cuales tienen diversas aplicaciones
dependiendo de la organizacion, del tamafio y del tipo de institucion de que se
trate.

La persona que aplica la evaluacién, debe saber que método esta utilizando, la
forma de aplicarlo y en que consiste dicho método. Los jefes de unidad, quienes
estan llevando a cabo el proceso de evaluacion en la institucion, no conocen el

meétodo que utilizan.
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Gréafica No. 10

Método Adecuado
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Fuente: Investigacién de Campo, abril de 2012. Jefes

El 68% considera que el método de evaluacién no es el correcto, un 3% que si,

otro 29% no contesto.
El método de evaluacion debe seleccionarse de acuerdo a las caracteristicas de la
institucion, para que éste cumpla su objetivo. Debe analizarse el método utilizado

y el instrumento que se esta implementando, ya que este no es el correcto.
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V MANUAL DEL PROCESO DE EVALUACION DEL

Institucion

Aplicacion

Responsables de su
Revision y/o aplicacion

Alcance

Justificacion

Lugar y fecha

DESEMPENO

DIRECCION DEPARTAMENTAL DE
EDUCACION DE SOLOLA

ANUALMENTE

JEFE DE RECURSOS HUMANOS Y
DIRECTOR DEPTAL. DE EDUCACION

EMPLEADOS DE LA INSTITUCION

Como aporte de la investigacion, se ve la
necesidad de contar con una herramienta que
sirva de guia y de base para implementar un

efectivo proceso de Evaluacion del Desempefio.

SOLOLA JUNIO DE 2012
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Introduccién

Una efectiva administracién de recursos humanos establece que el personal debe
ser evaluado en su desempefio periddicamente, para identificar fortalezas y
debilidades que en su momento le sirven al administrador a tomar decisiones
efectivas y acordes a la necesidad.

A continuacion se presenta un Manual del Proceso de Evaluacion del Desempefio,
para empleados de la Direccion Departamental de Educacion de Solola, como un
aporte, producto de la investigacion realizada en la Institucion y cuyo obijetivo
primordial es brindar un guia basica que permita implementar un correcto proceso
de Evaluacién del Desempefio, que busque la eficiencia laboral y organizacional,
para ser aplicado a través del jefe inmediato del colaborador, encargado de
recursos humanos o director departamental. El contenido hace énfasis en las
fases del proceso, que consisten en planificacién, metodologia y seguimiento que
se le debe dar al mismo, de igual forma define generalidades sobre los
responsables directos e indirectos de la evaluacién, el comité de evaluacion,
politicas de evaluacion y la forma en que debe ser aplicado y analizado el

instrumento disefiado.
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Objetivos

1. Brindar una guia basica que pueda ser aplicada a través del Jefe de
departamento o seccion, encargado de Recursos Humanos o Director
Departamental y permita evaluar el desempefio del empleado, en las diferentes

unidades de la Direccion Departamental de Educacion de Solola.

2. Ofrecer a la Institucién un modelo de planificacién, metodologia y seguimiento
del proceso de evaluacién del desempefio, describiendo la forma en que cada

uno se debe dar.

3. Informar a los empleados la situacibn que prevalece respecto de su
desempefio, a fin de que haya retroalimentaciébn continua, que genere la
oportunidad de detectar también las necesidades de capacitacién del personal,
para desde alli conformar los programas de capacitacion de la Institucion,

logrando asi fortalecer la administracién del Recurso Humano de la misma.
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PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPENO
DIRECCION DEPARTAMENTAL DE EDUCACION
SOLOLA

UIMIENTO

2. METODOLOGIA

1. PLANIFICACION
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PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPENO
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Seleccion del Modelo (_ (_ Politicas de Evaluacion +
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El Proceso de la Evaluacion del Desempefio, estd constituido por una serie de
pasos que se utilizan para evaluar el desempefio del empleado de forma
sistematica para obtener datos validos y fiables, con el objetivo de comprobar y
valorar el efecto que produce en el despliegue de sus capacidades, su
emocionalidad, responsabilidad laboral y su conducta en el trabajo.

El proceso de evaluacion del desempefio que se describe a continuacion esta
dirigido a la Direccién Departamental de Educacion de Solol4, con el fin de poder

evaluar a los empleados.

e Capacitacion a Jefes de Departamento y Seccion asi como al Director
Departamental, sobre el proceso de evaluacion del desempefio.

Debe realizarse una capacitacion, antes de iniciar el proceso de evaluacion,
debido a que es necesario brindarles los conocimientos necesarios en relacion a
cada uno de los pasos a seguir, entre ellos: planificacion, metodologia y

seguimiento.

La capacitacion se ofrece con el fin de inducirlos a reconocer las obligaciones y

responsabilidades especialmente en lo que concierne a evaluacion de trabajo.

55




a) Planificaciéon
La planificacion establece un esfuerzo coordinado. Da direccion a los Jefes y
subalternos. Sin una planificaciéon los miembros de la Direccidon Departamental
podrian estar trabajando sin propoésitos, e impedir que la evaluacion del

desempeiio se desarrolle de manera eficiente.

La planificaciéon obliga a los jefes a mirar hacia el futuro, anticipa el cambio,
considera el impacto del mismo, reduce la incertidumbre y reduce las actividades
traslapadas e inutiles. Es importante mencionar que también deben de quedar
establecidos los estandares que se utilizan para controlar la evaluacion del
desempeiio.

La planificacion se requiere para desarrollar una evaluacion del desempefio con
eficiencia, debiendo ser de tipo formal; ésta consiste en definir objetivos
especificos por escrito quedando a disposicibn de los miembros de la
organizaciéon, debiendo establecer preguntas de accion especificas para el logro
de los objetivos, en éstos programas de accion se debe establecer claramente:
¢qué hacer?, ¢,como hacerlo? Y ¢,quién debe hacerlo?.

Se presenta un modelo de la forma en que se debe realizar la planificacion para
capacitar a Jefes de Departamento y Seccion asi como al Director Departamental

sobre el Proceso de Evaluaciéon del Desempefio.
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Modelo

Lugar: Salon de reuniones de la Direccion Departamental de Educ. Solola
Fecha: 01 de diciembre de 2012 Hora: 8:00 am.

Actividad: Capacitacion a Director Departamental y Jefes de los distintos
Departamentos y Secciones, sobre el proceso de evaluacion del desempefio a

empleados de la Institucion

Objetivos

Que el Director y los Jefes de Departamentos y Secciones estén en capacidad
de:

- Desarrollar el plan del proceso de evaluacion del desempefio a empleados.

- Determinar cual es la metodologia adecuada para evaluar a un empleado

- Conocer el seguimiento de una evaluacion del desempefio.

Temas
- Planificacion de la evaluacion del desempefio.
- Metodologia de la evaluacion del desempefio.

- Seguimiento de la evaluacién del desempefio.

Recursos

- Humanos:

Capacitador, Director, Jefes de Departamento y Secciones
- Materiales:

Material didactico, manual del proceso de evaluacion.

Responsables
Debera designarse a un responsable de la actividad.(posiblemente el

encargado de recursos humanos)

Control
La actividad se controlard por medio de un listado, en el cual se registrara la

hora de entrada de los asistentes, y su participacion en las actividades.
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Comité de Evaluacion

e Se conformard un Comité de Evaluacion, el cual estara integrado por tres
personas, el Director Departamental de Educacién, el Encargado de

Recursos Humanos y otro que se designe.

e EIl Comité de Evaluacion se encargara de obtener la calificacién emitida por
los dos jefes inmediatos, promediara y asignara la calificacion especifica

para cada empleado evaluado.

e EI Comité de Evaluacion, recibira, registrara, analizara y comprobara la

calificacion emitida por el Jefe de la Unidad.

e EI Comité de Evaluacion, tendréa la facultad de resolver cualquier asunto no
previsto en el presente, emitiendo en su oportunidad las resoluciones

respectivas.

Politicas de Evaluacion del Desempefio

El Proceso de la Evaluacidon del Desempefio se considerard como una
herramienta efectiva de retroalimentacion, que ayudara al logro de los objetivos
particulares y generales de la Administracion del Recurso Humano.

e El Comité de Evaluacion, a través del jefe inmediato del colaborador a

evaluar, realizara las evaluaciones, a través del formato establecido.

e Deben ser aplicadas las evaluaciones anualmente

e Se otorgara un plazo no mayor de 15 dias habiles antes del cierre de cada

afo para proceder a la aplicacion de la evaluacion.
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La evaluacion sera aplicable a aquel trabajador que tenga una antigiiedad

en la Instituciéon de tres meses en adelante.

Es responsabilidad de cada Jefe evaluar objetivamente al personal a su

cargo.

Una semana después de aplicada la Evaluacion, deben darse a conocer los

resultados al evaluado mediante una reunién.

La informacion que se recabe seré de caracter confidencial
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b) Metodologia
Mediante una lista de verificacion se plantea el siguiente instructivo con su

respectivo instrumento.

INSTRUCCIONES SOBRE EL LLENADO DEL INSTRUMENTO DE
EVALUACION DEL DESEMPERNO

|.- Datos Generales

En esta parte se anotara la informacién que identifica al empleado y que facilita el

procesamiento de datos, asi como sus funciones principales y periodo a evaluar.

a) Registro de los antecedentes laborales del trabajador a evaluar (nombre,
fecha de ingreso, puesto, antigiedad en el puesto, unidad y periodo a
evaluar).

b) Elaboracion de una lista de las funciones generales del puesto que

desempeiia el trabajador.

Il.- Apreciacién General

Se refiere a la apreciacion global que tiene el Jefe inmediato respecto al
desemperfio del personal a su cargo, sin llevar a cabo un analisis minucioso del

mismo.

Escala de calificacion:
Punteo Maximo 150 Puntos

Punteo Minimo 30 Puntos

(5) Excelente (121-150 Pts.) Su desempefio es superior por encima de lo

establecido para el puesto.
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(4) Muy Bueno (91-120 Pts.) Su desempefio es superior por encima de lo
establecido. Supera el rendimiento de una persona competente.

(3) Regular (61-90 Pts.) Es competente. La persona satisface los requisitos

establecidos para el puesto.

(4) Regular (31-60 Pts.) La persona cubre los requisitos minimos aceptables del

puesto, debe mejorar en un plazo breve.

7

(5) Deficiente (1-30 Pts.) Insatisfactorio ¢ insuficiente. La persona en su
desemperfio y sus resultados no satisface los requisitos minimos del puesto, se

requiere tomar alguna medida o accion.

Ill. Evaluacion del Rendimiento Laboral

Son los factores a calificar con sus correspondientes parametros para valorar el
desempefio mostrado en la realizacion de su trabajo, considerando una escala del
1alb5.

a) Aptitudes y conocimiento del puesto

Paradmetros de medicion:
e Si se tienen conocimientos parciales que no permiten el debido
cumplimiento de los deberes, requisitos y especificaciones del puesto
e Si se tienen conocimientos necesarios
e Si se tiene conocimientos suficientes
e Si se tienen conocimientos completos en todas las fases del trabajo, las
cuales redundan en la simplificacion y mejoramiento constante de las

funciones propias del area
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b) Volumen y/o cantidad de trabajo que desarrolla normalmente

Parametros de medicion:
e Sien el trabajo se muestran rendimientos minimos requeridos por el puesto

e Si el trabajo es bueno, pero su desarrollo es insuficiente, respecto a la

carga

e Si se cumple con la carga de trabajo asignada en forma satisfactoria de

acuerdo con los requisitos del puesto

e Si se realiza trabajo adicional que excede de los requisitos normales del

puesto

c) Calidad de trabajo

Parametros de medicion:
e Si el trabajo que se desarrolla contiene errores pocos frecuentes

¢ Si el trabajo desarrollado es bueno, pero con deficiencias
e Si el trabajo es bueno, sin errores

e SiLas labores son de 6ptima calidad

d) Iniciativa

Parametro de medicion:

e Si se demuestra pocas veces, pero no es operante o realiza trabajos

incompletos

e Si se demuestra pocas veces, algunas de cierto beneficio y se considera

como un trabajo bueno

e Si se demuestra con frecuencia, siempre con beneficio y se considera como

un trabajo muy bueno.

62




¢ Si los trabajos realizados tuvieron efecto trascendente y se considera como

sobresaliente.

e) Cooperacion y trabajo en equipo

Parametro y medicion:

Si se muestra poca voluntad para cooperar en nada mas all4d de sus
obligaciones

Si coopera en todo, siempre y cuando se solicite
Si coopera en todo, sin que se le pida hacerlo

Si colabora con entusiasmo y espontaneidad en los asuntos, en la medida
de sus posibilidades

f) Disciplina

Parametro de medicion:

Si se admiten Ordenes e instrucciones, pero siempre protesta, aunque

cumple con ellas lo mejor que puede

Si se admiten ordenes e instrucciones, protestando esporadicamente

Si se admiten 6rdenes e instrucciones, en general con buen modo, pero con
cierto grado de resistencia

Si se admiten 6rdenes e instrucciones, de buen modo invariablemente

g) Responsabilidad

Parametro de desarrollo:

e Sidurante el horario de trabajo se advierte falta de cuidado en las labores

Si el interés mostrado por el trabajo es aceptable, pero podria mejorarse
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e Si el interés mostrado por el trabajo es aceptable

e Simuestra pleno interés y cuidado en todas las actividades encomendadas

Potencial de Desarrollo

Este apartado se refiere a la capacidad que tiene el trabajador para ser

considerado a desarrollar actividades de mayor responsabilidad.
a) Planeacion y organizacion de sus actividades

b) Carécter y discrecion en responsabilidades de indole especial

c) Conocimientos y aptitudes para ocupar puestos de mayor responsabilidad.
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INSTRUMENTO DE EVALUACION
DIRECCION DEPARTAMENTAL DE EDUCACION
EVALUACION DEL DESEMPENO

I. DATOS GENERALES

NOMBRE: FECHA DEINGRESO:

PUESTO

ANTIGUEDAD EN EL PUESTO: Seccion
PERIODO A EVALUAR:

FUNCIONES GENERALES DEL PUESTO

II. APRECIACION GENERAL

Punteo
EXCELENTE (5)
MUY BUENO (4)
BUENO (3)
REGULAR )
DEFICIENTE (1)
Ill. APTITUDES Y CONOCIMIENTO DEL PUESTO 5 | 4

1. Conocimiento y habilidad para desarrollar su trabajo

2. Dominio que tiene sobre la operacion y funciones de
Su puesto

3. Capacidad para realizar sus funciones encomendadas,
aun sin supervision

4. Conocimiento del equipo 0 herramientas que opera
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CANTIDAD DE TRABAJO

5. Desarrolla todas sus tareas dentro de su jornada de
trabajo

6. Rapidez en la terminacion de su trabajo (ritmo de
trabajo)

CALIDAD DE TRABAJO

7. Precision y oportunidad con que realiza sus tareas

8. Revision de actividades y/o tareas evitando cometer
errores

9. Limpieza y presentacion en los trabajos asignados

INICIATIVA

10. Da ideas practicas que mejoran el funcionamiento y/o
sistema de su trabajo

11. Disposicidn hacia el trabajo que manifiesta a través
de esmero e interés en el mismo

12. Actualizacion en las funciones de su trabajo

COLABORACION Y TRABAJO EN EQUIPO

13. Disposicién de ayuda para con sus compafieros de
trabajo, jefe inmediato y atencidn a clientes

14. Efectuar y/o apoyar por propia iniciativa en otras
actividades, sin instrucciones previas de su jefe inmediato

15. Interés y colaboracion en las actividades
encomendadas (actitud hacia el trabajo)

16. Grado de disposicion con gue se vincula con sus
compareros y superiores

DISCIPLINA

17. Responsabilidad en cuanto a la asistencia y
puntualidad en su trabajo

18. Disposicion para asumir las normas y politicas de la
institucion 'y las instrucciones mismas de su jefe
inmediato

19. Actitud ante las criticas y/o sugerencias en y para su
trabajo

20. Manejo de la informacion que le ha sido confiada
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RESPONSABILIDAD 5

21. Cumplimiento en la realizacion de las tareas o
actividades asignadas

22. Cumplimiento en las obligaciones del puesto
23. Utilizacion del tiempo de la jornada de trabajo

24. Capacidad para analizar, interpretar y aplicar politicas
y normas establecidas a efecto de solucionar problemas

PLANEACION Y ORGANIZACION 5

25. Planea y jerarquiza sus actividades cuidando cumplir
con su trabajo en el tiempo establecido

26. Da seguimiento a los asuntos asignados hasta la
culminacién de los mismos

27. Mantiene un orden y control de los documentos y/o
trabajos encomendados

POTENCIAL Y MEJORA DE DESARROLLO 5

28. Reune los conocimientos y la capacidad para ocupar
puestos de mayor responsabilidad

29. Capacidad de compromiso para lograr los objetivos y
metas de la institucion

30. Manifiesta Liderazgo entre sus compariieros de
trabajo.

OBSERVACIONES

Punteo

Empleado Evaluado Evaluador
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c) Seguimiento

Para darle seguimiento a la evaluacion del desempefio es necesario que el
evaluado conozca los resultados, mediante una reunién en la que participan el
evaluador, evaluado y comité de evaluacion, informandole al evaluado la medida a
seguir: En el caso de la Direccion Departamental, tomando en cuenta que es una

Institucidon Gubernamental, el seguimiento puede darse de la siguiente forma.

Resultado
Excelente
e Renovar contrato (si fuera el caso)
e Estabilidad laboral, mediante una plaza presupuestada.
e Al existir un puesto vacante, superior al que ocupa el empleado; tratar de
ascenderlo.
e Capacitacion
e Siel empleado estudia, tomar las consideraciones.

e De uno atres dias de descanso.

Muy Bueno
e Renovar contrato (si fuera el caso)
e Un posible ascenso
e Capacitacion

e De uno atres dias de descanso

Bueno
e Renovar contrato (si fuera el caso)
e Capacitacion
¢ Orientacion

e Charlas Motivacionales
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Regular

Elaborar un plan para corregir el Desempefio

Capacitacion

Orientacion

Charlas motivacionales

Deficiente

e Rescindir el Contrato
e |niciar tramites de Destituciéon

e Suspensién sin goce de salario

Como prepararse para la reunién después de aplicada la Evaluacién

Reunir los datos generales del empleado, la descripcién del puesto del
empleado, compare su desempefio con los criterios y revise los archivos de las

evaluaciones previas de desempefio, si las hubiere.

Cuando se prepara al empleado es necesario darle por lo menos aviso una
semana antes para que revise su trabajo, lea las descripciones de su puesto,
analice los problemas y prepare sus preguntas y comentarios, finalmente elija

el momento y el lugar.

Es necesario seleccionar un momento mutuamente acordado para la reunion y
dejar suficiente tiempo. Las reuniones con personal de nivel bajo, como los
oficinistas y el personal de mantenimiento, probablemente no requieran mas de
una hora. Evaluar a los empleados de nivel gerencial con frecuencia requiere
de dos a tres horas. Hay que asegurarse de que la reunidon se realiza en un

lugar privado donde no habré interrupciones por llamadas telefonicas o visitas.
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Como conducir lareunién
e Sea directo y especifico, hable en términos de datos objetivos del trabajo.
Utilice ejemplos como ausencias, retardos, informes de impresion, puntualidad

en las tareas o proyectos, etcétera.

e No diga las cosas en forma personal, significa que el entrevistador debe
comparar el desempefio de las personas con una norma, no compare el

desemperio de la persona con otras personas.

e Deténgase y escuche lo que le esta diciendo. Elabore preguntas abiertas
como: “; Qué piensa que se puede hacer para mejorar la situacién?” Utilice un
orden como “adelante” o “digame mas”. Retome el ultimo punto de la persona
como una pregunta, por ejemplo, “jpiensa que no se puede tener su

planificacion lista?”

No sea personal, pero aseguUrese de que la persona sale sabiendo
especificamente lo que hace bien y lo que hace en forma equivocada. Dé
ejemplos especificos; asegurese de que la persona comprende y esta de acuerdo

antes de retirarse de cdmo se mejoran las cosas, y cuando.
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Conclusiones

1. El proceso actual de evaluacion del desempeiio de la direccion departamental
de educacion de Solol4, muestra sus deficiencias, puesto que existe un porcentaje
considerable de personas que no han sido evaluadas y no cumple con elementos
fundamentales como lo son la comunicacion de resultados, retroalimentacion y

seguimiento. Lo cual no permite completar el proceso de evaluacion.

2. El método utilizado para evaluar el desempefio es desconocido, como lo
muestra la grafica No. 9, en donde los jefes de departamento y seccion

manifiestan no saber que método estan utilizando para la evaluacion.

3. Los resultados obtenidos de la evaluacion no han sido utilizados para tomar
decisiones, y no se consideran importantes; en este caso tanto los jefes de
departamento y seccién y subalternos no han recibido ningun beneficio del

proceso.

4. El proceso de evaluacion del desempefio no esta siendo aplicado en un tiempo
definido, la grafica No. 2 muestra que algunos empleados son evaluados
anualmente, otros mensualmente e incluso eventualmente. Una evaluacion bien
planificada se ejecuta en un tiempo especifico e igual para todos los

colaboradores.
5. Es necesario disefiar un proceso efectivo de evaluacion del desempefio para la

institucién que cumpla con una planificacion, metodologia y seguimiento acorde a

las necesidades individuales de la misma.
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Recomendaciones

1. Desarrollar el proceso de evaluacion en las siguientes fases: Planificacion de la
evaluacion del desempefio, metodologia (realizacion de los instrumentos de
evaluacion, aplicacion del instrumento) y seguimiento. El evaluador debe dar a
conocer los resultados a los empleados, para brindarles la retroalimentacion a

cada uno de ellos, de ésta forma el proceso obtiene mejores resultados.

2. Utilizar el método de evaluacion llamado listas de verificacion el cual consisten en
darle calificacion a oraciones que describan el desempefio del empleado y sus
caracteristicas. Las oraciones son establecidas con anterioridad y a cada una se
le asignha una calificacion para que al finalizar las evaluaciones de desempefio se

puedan comparar a los empleados entre si.

3. El recurso humano es un factor muy importante dentro de toda organizacion por
lo que se recomienda analizar los medios eficaces de motivacion para los
empleados de esta institucion. Hay que tomar en cuenta que empleados
motivados tiene como consecuencia mayor eficiencia, por lo cual seria
conveniente implementar un programa orientado a reconocer el desempefio del

personal.

4. Para evaluar el desempefio del personal de la Direccion Departamental se
aconseja utilizar el manual propuesto en el presente documento y aplicar el
instrumento de evaluacion del desempefio una vez al afio; en el mismo se

consideran elementos vitales para aumentar el rendimiento.
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ANEXQS



Universidad San Carlos de Guatemala
Centro Universitario de Occidente
Facultad de ciencias econdmicas

: Cuestionario No. 1

Estimado colaborador, cordialmente se le saluda y al mismo tiempo se le
solicita su colaboracidon en darle respuesta a las siguientes preguntas, que tienen
como proposito investigar “El Proceso de la Evaluacion del Desempefio de la
Direccion Departamental de Educacion de Solola”. La informacion que se
obtenga, serd unicamente con fines de investigacion.

Instrucciones:
Marcando una “X” en la respuesta que considere correcta y completando la
informacion en el espacio indicado, por favor, responda las siguientes preguntas.

1. Se evalta el desempefio de los colaboradores (trabajadores) en la Institucion?

Sl NO
Si su respuesta anterior es NO, por favor no continte.
2. Con qué frecuencia se evalla el desempefio?
a) Mensualmente b) Semestralmente ¢) Anualmente d)Otra
3. En la Institucion, quién es el responsable de la evaluacion del desempefio?

a) El Jefe inmediato

b) El colaborador

c) El colaborador y el jefe inmediato

d) Un equipo de trabajo

e) El encargado de Recursos Humanos
f) Una comision de evaluacién

g) Otro, Quién

4. Ha obtenido algun tipo de beneficio de la evaluacion del desempefio?

Sl NO

Cudles

5. Considera que es la forma en que se evalla el desempefio es la correcta?

() Definitivamente Si
() Probablemente Si
() Podria serlo o no
() Probablemente No
() Definitivamente No
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6. Le dan a conocer al colaborador los resultados de la evaluacion?

() Siempre

() Casi siempre

() A veces si, a veces no
() Casi nunca

() Nunca

7. Existe en la institucion un programa orientado a reconocer el desempefio laboral?

SI NO

Por el tiempo dedicado para dar respuesta al cuestionario, se le agradece
encarecidamente.
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Universidad San Carlos de Guatemala
Centro Universitario de Occidente
Facultad de ciencias econdmicas

: Cuestionario No. 2

Estimado colaborador, cordialmente se le saluda y al mismo tiempo se le
solicita su colaboracién en darle respuesta a las siguientes preguntas, que tienen
como proposito investigar “El Proceso de la Evaluacion del Desempeiio de la
Direccion Departamental de Educacion de Solola”. La informacion que se
obtenga, serd unicamente con fines de investigacion.

Instrucciones:
Marcando una “X” en la respuesta que considere correcta y completando la
informacion en el espacio indicado, por favor, responda las siguientes preguntas.

1. Se evalta el desempefio de los colaboradores (trabajadores) en la Institucion?

Sl NO
Si su respuesta anterior es NO, por favor no continue.
2. Con qué frecuencia se evalla el desempefio?
a) Mensualmente b) Semestralmente ¢) Anualmente d)Otra
3. En la Institucion, quién es el responsable de la evaluacion del desempefio?

a) El Jefe inmediato

b) El colaborador

c) El colaborador y el jefe inmediato

d) Un equipo de trabajo

e) El encargado de Recursos Humanos
f) Una comision de evaluacién

g) Otro, Quién

4. Ha obtenido algun tipo de beneficio de la evaluacion del desempefio?

Sl NO

Cudles

5. Considera que es la forma en que se evalla el desempefio es la correcta?

() Definitivamente Si
() Probablemente Si
() Podria serlo o no
() Probablemente No
() Definitivamente No
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6. Le dan a conocer al colaborador los resultados de la evaluacion?

() Siempre

() Casi siempre

() A veces si, a veces no
() Casi nunca

() Nunca

7. Existe en la institucion un programa orientado a reconocer el desempefio laboral?

Sl NO
8. Con cual o cudles de los siguientes objetivos se evalla el desempefio?

a) Detectar necesidades de capacitacion

b) Promociones o ascensos

c) Para mejorar las relaciones humanas entre superiores y subordinados
d) Para promover incentivos salariales

e) Para justificar despidos o bajas de personal

f) Para verificar si el colaborador es idéneo para el puesto

g) Informar al colaborador acerca de su desempefio

h) Otro, Cual

9. Cual es el método que se utiliza para evaluar el desempefio?

a) Escalas graficas

b) Eleccién forzada

c) Investigacion de campo
d) Incidentes criticos

e) Ensayos escritos

f) Categorizacién

g) Listas de verificacion

h) Evaluacion 360

i) No sabe

10. Considera que el método utilizado para evaluar el desempefio es el correcto?

Sl NO

Por el tiempo dedicado para dar respuesta al cuestionario, se le agradece
encarecidamente.
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