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RESUMEN

El Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo como una institucion especializada que rige y coordina la
actividad cooperativista en El Salvador, es preciso que su desempefio sea evidente en el desarrollo de las
diferentes funciones, por lo que es necesario que cuente con una herramienta que le permita obtener una
estimacion del rendimiento global de los empleados encaminadas a las actividades que desarrollan
diariamente.

El objetivo fundamental de la realizacion del presente trabajo de graduacién es proponer una
sistematizacion del proceso de evaluacién del desempefio para el Instituto Salvadorefio de Fomento
Cooperativo, de manera que al momento de realizar la evaluacién del desempefio esta sea capaz de
ofrecer mayor precision y claridad de forma rapida, contribuyendo de esta manera a incrementar la

eficiencia y eficacia, tanto en el proceso de evaluacién como en la institucion misma.

Mediante la investigacion realizada en el Instituto a través del método de andlisis y la utilizaciéon de
técnicas como lo es la encuesta, entrevista y observacion directa; se determino una serie de aspectos
relacionados con la evaluacion del desempefio de lo que se deduce la necesidad de efectuar la evaluacion
del desempefio tomando en cuenta los diferentes niveles, y aplicar evaluacion dirigida a personal de
jefatura, personal técnico y personal de servicio ya que en la actualidad se aplica la misma evaluacion a
todo el personal en general sin identificar estos niveles.

Ademas, la investigaciéon de campo, permitié identificar aspectos importantes sobre la situacion actual
relacionada a la evaluacién del desempefio como lo es la ausencia de un sistema de evaluacién que le de
seguimiento al proceso, aunque realizan la evaluacién una vez al afio no cuenta con una sistematizacion
del proceso para que sea utilizada como una herramienta administrativa y se obtenga resudados

concretos del proceso.



Por lo tanto, en base a las diferentes conclusiones establecida de los resultados de la investigacién, como
la ausencia de un sistema en el cual se detallen los recursos a utilizar, las metas a seguir para la
evaluacion y medicion del desempefio, ni una planificacion que contengan los periodos de evaluacion
plasmados para llevar a cabo la evaluacion del desempefio y que ademas La evaluacion del Desempefio
en el Instituto es escasa en cuanto a la relacién de la comunicacion que se debe tener con los empleados,
la motivacion que se le debe brindar al empleado durante la ejecucion de las actividades, se propone una
“Planificacion y Sistematizacién de Métodos para la Evaluacion Continua de Calidad y Adecuacion de los
Recursos Humanos en el Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo”, en el cual se describe el
proceso para la sistematizacion en si, definiendo conceptos de sistematizacion y de evaluacion del
desempefio, presentando objetivos, politicas, normas, elementos del sistema, el método de evaluacion del
desempefio al que se le aplicara a la sistematizacion, clasificacion del personal a evaluar segun nivel
jerérquico, también se pretende establecer programaciones para la evaluacién del desempefio
describiendo los pasos para la aplicacion del sistema, de los cuales se puede mencionar: fijacion de
objetivos, fijacién de fecha a realizar la evaluacién, ejecucién de la evaluacion, capacitacion, el
instrumento a utilizar para la evaluacion del desempefio y las instrucciones de cdmo llenar los formularios

y lo que representa cada ponderacion.

En resumen, con la constitucion de esta herramienta administrativa se pretende contribuir a la aplicacion
de la evaluacion del desempefio en forma rapida y clara obteniendo de esta manera un desarrollo efectivo

tanto del recurso humano como de la institucién en general.



INTRODUCCION

El Presente Trabajo de Graduacion titulado Planificacion y Sistematizacion de Métodos para la evaluacion
continua de calidad y adecuacion de los Recursos Humanos en El Instituto Salvadorefio de Fomento
Cooperativo (INSAFOCOOP), esta basado en la relevancia e importancia, que tiene el desempefio de los
empleados en una Institucion por lo que es importante la ejecucidn de una evaluacion para la superacion
de todas las deficiencias que obstaculizan la calidad de la productividad individual y organizacional que

influyen en el seguimiento de las metas establecidas en cada departamento e institucionalmente.

El objetivo trascendental del trabajo es el de proporcionar al comité de evaluacion del Instituto un sistema
de ordenamiento de las actividades a realizar en la planificacién como en la ejecucion de la evaluacion,
también el de facilitarles una mejor estructura del método utilizado en el cual los criterios a evaluar tratan
la manera de incluir aspectos importantes del personal y este ser aplicado por niveles jerarquicos para que
al momento de llevar a cabo la evaluacidn se obtengan mejores resultados en cuanto a la eficiencia y
eficacia del Instituto.

A continuacion se puntualiza la estructura de cada uno de los capitulos que componen el trabajo:

CAPITULO |

Hace énfasis sobre el surgimiento del cooperativismo en el Salvador y en el Instituto Salvadorefio de
Fomento Cooperativo (INSAFOCOOP), se mencionara las generalidades de dicho Instituto su
organizacion y funcionamiento.

Se daré a conocer hibliograficamente la Planificacién de los Recursos Humanos, Definicion e importancia

y sus procesos, complementando con la Evaluacion del Desempefio importancia, estandares, fases,



métodos etc. Y finalizando con las Generalidades, elementos de la Sistematizacién como la relacion que

tiene con la evaluacién del Desempefio.

CAPITULO I

Esta basado en la investigacion de campo que se realizo con la colaboracién de los empleados tomando
en cuenta la muestra obtenida; se presentaran las herramientas de investigacion (encuesta y entrevista)
con las que se obtendra informacion sobre la evaluacion que actualmente se lleva a cabo en el Instituto, el
cual sirve de referencia para determinar el diagnostico de la situacion actual de dicho proceso; asi como
también el de recopilar opiniones sobre la importancia de los resultados y el método a utilizar en la
evaluacion del desempefio, complementandose con la tabulacién de los resultados de las encuestas y con
referencia a lo mencionado se finaliza con la exposicion de conclusiones y recomendaciones expresadas

por el grupo.

CAPITULO Il

Se expone al Instituto la propuesta de un sistema de evaluacion su objetivo, importancia, elementos
(entradas y salidas ) esenciales, por medio del método se muestra el fluxograma de los pasos a seguir en
la evaluacion, una estructura diferente del método a utilizar en la evaluacion del desempefio por niveles
jerarquicos, se presenta un plan de implementacién de la evaluacion, y un cronograma de actividades
planificando las 2 evaluaciones a realizar durante un afio, y mostrando finalmente un presupuesto de

gastos de recursos a utilizar durante la ejecucion de la evaluacion del desempefio



A. GENERALIDADES SOBRE EL SURGIMIENTO DEL COOPERATIVISMO EN EL
SALVADOR Y DEL INSTITUTO SALVADORENO DE FOMENTO COOPERATIVO

(INSAFOCOOP)

1. Breve historia del surgimiento del cooperativismo en El Salvador
El origen del cooperativismo en El Salvador se sitlla de manera informal en 1760 y fue hasta finales del
siglo XVIII que surgié como un movimiento organizado que tuvo a las masas y su bienestar como razén de
ser, tratando de evitar los abusos que en nombre de la revolucion industrial se hacia a la clase obrera. Y
se escucha por primera vez de cooperativismo en forma tedrica en una catedra de ensefianza de la

Facultad de Ciencias Sociales de la Universidad de El Salvador.

Segln datos histéricos del cooperativismo Mundial se consideran como padres del cooperativismo
moderno a Robert Owen (1771-1858) y Carlos Fourier (1772-1837); pero también contribuyeron
grandemente otros pensadores franceses y alemanes; Owen el autodidacta, industrial afortunado desde
muy joven, innovador en técnicas y sistemas sociales, en el furor de la revolucion industrial, intent6 llevar a
la practica sus ideas organizando las colonias de New Lanark, en su propio pais Inglaterra; por su parte
Fourier, de origen francés, el de las concepciones geniales y ambiciosas, adyacentes en el desequilibrio,
escritor prolijo y confuso a veces, llevo una vida cémoda y no consiguié llevar a cabo su obra el

"Falasterio" en donde deberian llevarse a cabo aquellos frutos de su pensamiento inquieto y proféticol.

El cooperativismo se puede definir como movimiento socio-econdémico basado en la asociacion voluntaria
de productores y consumidores y en materia econdémica define a las personas, en su doble caracter “como

consumidores y productores” dependiendo de la actividad especifica a la que estas se dediquen; es por
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es0 que cooperativa se puede definir como asociacion formada por productores o consumidores para
vender o comprar en comUn, sin intermediarios, es decir, que pueden realizar sus actividades econémicas
directamente. De acuerdo a datos histéricos del surgimiento del cooperativismo en El Salvador fue en
1914 que se organiza la primera cooperativa por un grupo de zapateros en San Salvador y en el afio de
1938 se funda la Cooperativa Algodonera; luego el cooperativismo llegd al gremio de los empleados
publicos.

Las cooperativas contaban con el apoyo del gobierno en turno que aportaba capital inicial, pero los
empleados identificaban el capital cedido por el gobierno como propio de ellos y no creyeron que estaban
obligados, por esa razon a resarcir las cantidades que se les concedian en calidad de préstamo.

Asi bajo el surgimiento de secciones y departamentos en instituciones gubernamentales, el sector inicio
su crecimiento hasta que el Estado decide centralizar este rol en una sola institucién que dirija y coordine

la actividad cooperativa en el pais?.

B. INSTITUTO SALVADORENO DE FOMENTO COOPERATIVO (INSAFOCOOP)

1. Aspectos Generales y Legales
En este punto se pretende dar a conocer los aspectos generales del Instituto Salvadorefio de Fomento
Cooperativo, como los acontecimientos mas relevantes durante el proceso de formacién o creacion del
INSAFOCOOQP, asi como también se mencionaran aspectos legales bajo los cuales funciona el Instituto
Salvadorefio de Fomento Cooperativo.
a) Aspectos Generales
Como Surge el Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo (INSAFOCOOP)
El INSAFOCOOP se cred en 1969, nace a raiz de una necesidad sentida en el pais ya que el movimiento

cooperativo, no contaba con una Legislacion y una Institucion especializada que rigiera y coordinara la
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actividad cooperativista, en ese tiempo existia el intento de tener un cooperativismo organizado, estas
entidades eran asistidas por el Ministerio de Trabajo y Prevision Social por medio de la Seccion de
Cooperativas, ademas existia una seccién de Fomento Cooperativo Agropecuario en el Ministerio de
Agricultura y Ganaderia, una Seccién de Cooperativas en la Administracion de bienestar campesino, hoy
Banco de Fomento Agropecuario y otras instituciones, contando con una diversidad de entidades que
tenian a su cargo la organizacién de cooperativas y no contado con una Ley que las rigiera, por lo que se
siente la necesidad de crear un organismo especializado que brinde la asistencia a dichas entidades.

En este tiempo ya se encontraba fundada la Federacion de Cooperativas de Ahorro y Crédito de El
Salvador, de Responsabilidad Limitada, FEDECACES, de R.L. y la Asamblea Legislativa de esa época
Promulga el Decreto N° 560 de fecha 25 de noviembre de 1969, por medio del cual se crea el Instituto
Salvadorefio de Fomento Cooperativo (INSAFOCOOP) como una corporacion de derecho publico, con
autonomia en el aspecto econdmico y administrativo, se promulga ese mismo dia la Primera Ley General
de Asociaciones Cooperativas.

No obstante la promulgacién de ambas Leyes. INSAFOCOOP comienza a operar hasta el 1 de julio de
1971, debido a problemas econdémicos de esa época, ya que el presupuesto asignado no le permitia iniciar

operaciones.

INSAFOCOOP con mas de 35 afios al servicio del Movimiento Cooperativo Salvadorefio cuenta hoy en
dia con tres oficinas regionales que le permiten descentralizar los servicios, las mismas se encuentran
ubicadas en Santa Ana Oficina Regional Occidental, en San Vicente Oficina Regional Paracentral, en San
Miguel Oficina de Oriente y la Oficina Central Ubicada en San Salvador.; dando un servicio a través de sus
regiones en todo lo ancho y largo de El Salvador con el fin de expandirse al mundo, a la modernidad y al

mercado mismo, aportando significativamente al desarrollo econémico y social de nuestro pais.



De acuerdo con datos proporcionados por INSAFOCOOP, actualmente en el pais existen muchas
asociaciones cooperativas las cuales estan distribuidas en tres grandes rubros, las cuales son: Servicio,
Produccion y Vivienda, donde se encuentran integradas las diferentes cooperativas que han sido
registradas en el Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo (INSAFOCOOP). De acuerdo al censo
cooperativo de 2005 realizado por la institucién antes mencionada, existen 539 asociaciones cooperativas

de las cuales 399 se encuentran activas y el resto en investigacion para su reactivacion?,

Con respecto a los manuales de descripcion de puesto, actualmente el Instituto Salvadorefio de Fomento
Cooperativo cuenta con un manual de descripcion de puestos en el cual se detallan los requisitos que
deben tener los candidatos para optar al puesto, se definen los objetivos del puesto, el perfil del candidato
entre otros; la descripcién de los puestos esta disefiada para cada uno de ellos en los diferentes niveles
jerarquicos de la institucion tomando en cuenta lo estipulado en las Normas Técnicas de Control Interno
de INSAFOCOOP, enviada por la Corte de Cuenta de El Salvador en base al cual el Instituto es auditado

posteriormente.

b) Aspectos Legales

Ley General de Asociaciones Cooperativas

La Ley General de Asociaciones Cooperativas se reform¢ integralmente el 6 de mayo de 1986.
En la actualidad existen intentos por reformar nuevamente la Ley General de Asociaciones Cooperativas,
para adecuarlas a las nuevas necesidades del Movimiento Cooperativo Nacional e Internacional, y cumplir

el mandato del Art. 114 de la Constitucion de El Salvador del afio 1983, el cual establece que “El Estado

3 Sistema de Gestion de Calidad, INSAFOCOOP M — IN — PE — 01; proporcionado por el Instituto Salvadorefio de
Fomento Cooperativo.



protegera y fomentard las Asociaciones Cooperativas facilitando su organizacién, expansion vy
financiamiento

El Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo ha generado una serie de reuniones para dar a conocer
los cambios constructivos de la nueva administracion.

Se ha creado una Comisidn de Estilo para revisar y estructurar las nuevas reformas de la Ley General de
Asociaciones Cooperativas.

El Instituto garantizé que la Ley fuera consensuada con todo el sector. Por Decreto Ejecutivo No 58, tomo
n° 365 de fecha 28 de octubre de 2004, se elaboré un nuevo reglamento para la eleccién del Consejo de

Administracion del Instituto.

Los tres pilares de la nueva Ley General de Asociaciones Cooperativas son: Fomento y Desarrollo,
Registro, Vigilancia y Control. Dentro de Fomento y Desarrollo se puede mencionar el articulo 114 de la
Constitucion de la Republica, mientras que en el registro se encuentran los Estatutos, Credenciales,
Asambleas, Impuestos y Reforma de Estatutos y por Ultimo en Vigilancia y Control se encuentra la

Supervision, Fiscalizacion, Amonestaciones, Auditorias Intervenciones y Liquidaciones.*

2. Organizacion y Funcionamiento

a) Visiény Mision Institucional
Vision
“Ser la Institucion Lider y Rectora del Cooperativismo Salvadorefio con credibilidad y eficiencia en la

Administracion Publica”

4 Memoria de Labores de INSAFOCOP 2005



Misi6n
“Normar y apoyar la organizacion, desarrollo y consolidacion de las entidades que conforman el
Movimiento Cooperativo Salvadorefio, desde un concepto de autonomia y autogestion a traves de

actividades de Asistencia Técnica, Fiscalizacion y Asesoria Integral”.

b) Estructura Orgénica
La estructura organica con la que actualmente cuenta INSAFOCOOP tiene como méxima

autoridad al Consejo de Administracion y su organigrama esta representado en la figura N°1.



FIGURAN°® 1



¢) Funciones Generales

El Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo, como corporacion de derecho publico para atender al

sector cooperativo de nuestro pais tiene que cumplir con ciertas funciones generales, las cuales se

encuentran definidas en la Ley de creacion del Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo

(INSAFOCOOP), siendo éstas:

)

i)

Vi)

La ejecucion de la Ley General de Asociaciones Cooperativas.

Iniciar, promover, coordinar, supervisar la organizacion y funcionamiento de las asociaciones
cooperativas, federaciones y confederacion de las mismas, prestarles el asesoramiento y
asistencia técnicas que necesiten.

Planificar la politica de fomento y desarrollo del cooperativismo, para lo cual podré solicitar la
colaboracién de los organismos estatales, municipales y particulares interesados en estas
actividades, a fin de que el movimiento cooperativista, se enmarque dentro de los programas
de desarrollo econémico del pais.

Conceder personalidad juridica, mediante la inscripcion en el Registro Nacional de
Cooperativas, a las asociaciones cooperativas, federaciones de cooperativas y de la
Confederacion Nacional de Cooperativas;

Conocer de la disolucion y liquidacion de las asociaciones cooperativas, federaciones
cooperativas y de la Confederacion Nacional de Cooperativas;

Ejercer funciones de inspeccion y vigilancia sobre las asociaciones cooperativas,
federaciones de cooperativas y Confederacion Nacional de Cooperativas, e imponer a las

mismas las sanciones correspondientes.



vii) Promover la creacién e incremento de las fuentes de financiamiento de las asociaciones
cooperativas, federaciones de cooperativas y Confederacion Nacional de Cooperativas;

viii) Divulgar los lineamientos generales de la actividad cooperativista, en particular los relativos a
la administracion y legislacién aplicables a aquéllas, con el objetivo de promover el
movimiento cooperativo;

ix) Asumir la realizacién o ejecucién de programas o actividades que en cualquier forma y
directamente se relacione con las atribuciones indicadas;

X) El Instituto podra ingresar como miembro y mantener relaciones con organismos
cooperativistas internacionales y tratard de fomentar las relaciones del movimiento

cooperativista.

Seran gratuitos los servicios de asistencia técnica y colaboracién, que el Instituto proporcione a las

Asociaciones Cooperativas, Federaciones Cooperativas y a la Confederacion Nacional de Cooperativas.

C. LA PLANIFICACION DE RECURSOS HUMANOS

1. Generalidades
La planificacion como practica administrativa ha mostrado cada vez mas importancia en los dltimos afios,
y puede afirmarse sin lugar a dudas que ha tenido gran incidencia en el crecimiento y desarrollo de
muchas organizaciones que para su gestién ha utilizado en forma sistematica dicha herramienta.
La planeacién presupone la toma de decisiones hoy con el objetivo de obtener resultados deseados en el
futuro.
Sin embargo en los afios mas recientes las actividades de planeacion han cobrado relativa importancia en

lo que respecta a los recursos humanos.



Esta técnica consiste en estudiar cual serd, presumiblemente, la actividad de una empresa o institucién en
los proximos afios. La gran empresa o Institucion planifica siempre, llegando a veces a cubrir un horizonte
temporal de cinco a diez afios, y esos planes los tiene constantemente presentes.

Ademas, elabora métodos para los afios venideros, tanto mas detallado y cuanto mas cercano esta el
gjercicio en cuestién. La planificacion le permite tomar medidas hoy para hacer frente a los problemas que

se produciran mafiana.

2. Conceptos
Eugenio M. Recio, define la planificacion como “un conjunto de operaciones que de un modo sistematico
pretende influir en el futuro”,
Por su parte James A. F. Stoner, define la Planificacién como “el proceso basico de que nos servimos para
escoger nuestras metas y determinar como las vamos a alcanzar”.
Ambos autores enfatizan que la actuacion del presente incidira de una u otra forma en el futuro.

3. Importancia
Los conceptos destacan la importancia que el recurso humano tiene en la consecucion de los objetivos de
la empresa, por lo cual se considera el recurso mas importante de la organizacion, ya que a la larga, el
éxito o el fracaso de la misma dependera de sus recursos humanos y no de las restricciones impuestas
por los problemas econdmicos, politicos, sociales o tecnoldgicos.
Asi pues, mediante la planeacion de los recursos humanos las organizaciones buscan proveerse del
personal mas apto, para alcanzar los objetivos de la organizacién como los individuales.
Por lo anteriormente expuesto, la alta direccion de las organizaciones han comprendido que es necesario

hacer una planeacién cuidadosa del personal a fin de definir y desarrollar los planes a largo plazo.



La Planeacion de Recursos Humanos (PRH) se desarrolla a partir de las etapas que se describen a
continuacion: organizacion para la PRH, andlisis de la situacion, prevision de las necesidades de los
recursos humanos, estrategias para cubrir las necesidades de recursos humanos, evaluacion y revision de
la PRH.
El éxito de la planeacion de los recursos humanos depende tanto de su contenido como de su ejecucion,
es decir, de la forma como esta ensamblado y de lo bien que se lleva a la practica. Un buen plan de
recursos humanos puede fallar por una pobre ejecucion.
La evaluacion y revisidn de un plan de los recursos humanos nos permitiria hacer una comparacion entre
lo planificado y lo realmente obtenido, lo cual nos servira para corregir las variaciones que en el se hayan
dado.

e Revision de Objetivos y Estrategias
Es obvio que la ejecucion de un plan de los recursos humanos, asi como los restantes planes de la
organizacion, se ven sujetos a variaciones de diversa magnitud, como consecuencia de factores internos

ylo externos que en alguna medida influyen en la organizacion.

Tomando en cuenta que los objetivos y estrategias estan orientadas a proporcionar a la organizacion y a
sus miembros las direcciones y propositos de ella y se deben expresar en términos de los resultados
esperados, es conveniente llevar a cabo una revision y evaluacion periddica de lo actuado a efecto de
confirmar si lo que se plane6 coincide con lo ejecutado.

e Retroalimentacién
Una vez realizada la revision y evaluacién de objetivos y estrategias, se debe hacer un andlisis de las
variaciones detectadas a efecto de tomar las medidas correctivas necesarias para retroalimentar el

siguiente proceso de planeacion.



4. Ejecucion del Plan
El plan puede ser elaborado por un solo individuo o por un grupo, pero en ambos casos la redaccion del
plan debe ser clara y solo debe presentarse a una interpretacion.
La menor desviacidn en la redaccion o interpretacion inicial del plan puede hacer que una empresa o
institucion se desvié de sus objetivos iniciales, ya que ese plan ha de ser ejecutado de acuerdo con las
instrucciones que el mismo contiene.
Nunca debe olvidarse que en la empresa existen intereses divergentes que podrian ocasionar en los
empleados puntos de vista distintos en la interpretacion del plan de los que tienen los directivos si el
mismo no es claro.
Para que una planificacion sea bien aceptada por los empleados, la direccién debe redactarla en unos
términos que se ajusten, en lo posible a los deseos del personal y que puedan ser interpretados,
justamente, en el lenguaje de éste.
El plan es redactado, revisado y una vez aprobado ha de ser ejecutado. Pero su correcta ejecucion exige

los siguientes requisitos que se relacionan entre si:

Oportunidad
Para conseguir el efecto buscado, el mensaje debe llegar al personal en el momento oportuno, con el fin
de evitar que su interpretacion pueda ser afectada por otros hechos que nada tengan que ver con el

mensaje.

Coordinacion de la Aplicacion
En las empresas, las tareas se realizan conforme a determinados procedimientos, segn los cuales cada
persona debe realizar la labor prevista en un momento dado. Pero esta labor debe estar coordinada con la

que realizan otros empleados de la misma empresa para asegurar una eficaz continuidad en el proceso.



Por ello, es preciso arbitrar unos medios rapidos y eficaces para transmitir instrucciones a través de toda
la organizacion, teniendo en cuenta que los mensajes deben llegar a todos los niveles de la empresa,

incluso a ciertas entidades o personas ajenas a la misma, pero cuya cooperacion es necesaria.

Dotacion de medios materiales

La comunicacion contribuye igualmente a la ejecucion del plan mediante la informacién anticipada a las
necesidades de materiales y equipos. La buena comunicacién asegura la correcta provision de los
materiales al reducir al minimo las posibilidades de error. Estos efectos, son de gran ayuda para la
utilizacion de abreviaturas para los procedimientos y materiales conocidos y las formulas simples y

facilmente identificables para los intercambios rutinarios de informacion.

Autoridad en la ejecucion

La autoridad es necesaria para el control, ya que las personas que imparten 6rdenes han de asumir la
responsabilidad de su ejecucidn en lo que se refiere a las tareas que se cumplan bajo su direccidn. Cuanto
mas importante sea el contenido del mensaje, mas imperiosa sera la necesidad de una comunicacion

directa con el ejecutivo autorizado.

Instruccion

El control se refiere no s6lo a lo que debe hacerse, sino también a cémo ha de realizarse. Por ello, la
responsabilidad del que manda no termina cuando imparte la orden; también debe dar las instrucciones
complementarias que permitan ejecutar la tarea correctamente. La instruccion adecuada es esencial en el
control.

Para que la instruccion sea efectiva, es preciso que exista intercambio de ideas y mutua comprension. Por

ello, la comunicacion desempefia un papel fundamental en la institucion.



Supervision

La supervision es la base del control que permite que cada empleado realice desde el principio sus tareas
con eficacia, y al mismo tiempo a plena satisfaccion. El trabajador tiene derecho a una supervision
competente. Desde el punto de vista empresarial la supervision sirve también para reducir el despilfarro y
para capitalizar el esfuerzo de formacion. El papel de la comunicacién en la supervision consiste en
incrementar la colaboracion y el entendimiento, en lograr que los directivos consigan ganarse el respeto de
sus subordinados, en establecer una atmosfera cordial entre todos los que han de ejecutar el plan. Por
ello, el idioma de la supervisién es el idioma de las relaciones humanas. El supervisor esta para ayudar,

no para entorpecer la labor de los demas.

Verificacion y Evaluacion de Resultados

El control exige que se realice una verificacion constante de la ejecucion del plan, para que los resultados
se ajusten a los objetivos previamente determinados en el programa. Todos los integrantes de la direccion
deben conocer en todo momento si los resultados se adecuan a los objetivos, y este conocimiento sélo

puede lograrse mediante un buen sistema de comunicacion interna.

Ajuste de métodos para lograr los objetivos

El ciclo del control concluye cuando los directivos estan informados de los posibles defectos de la
gjecucion del plan. En este caso, se hace preciso elaborar nuevos planes para corregir los errores de los
planteamientos originales. Estos planes, al igual que el primitivo son documentos vivientes que al ponerse

en préctica, originan un nuevo ciclo de control mediante la comunicacion.

Para un buen efecto de la ejecucion del plan debe de realizarse paso a paso desde el principio, los
objetivos o el fin que se persigue debe comunicarse a todos los empleados de todos los niveles en las

fechas establecidas, para que se conozca con tiempo lo que se quiere alcanzar lo cual servird para que



los empleados se coordinen en llevar a cabo las actividades que le corresponden a cada quien como de
igual manera verificar los recursos que utilizaran y lo mas importante delegar quienes tendrén autoridad
para brindar instrucciones, supervisar lo ejecutado, de esta manera se tendrd un buen control de cada
actividad realizada y no realizada y a quien corresponde complementando con el analisis y estudio de los
resultados concluyendo si se adecuan a los objetivos fijados, cuales son las deficiencias y eficiencias lo

que servira para ajustar y corregir los errores y llegar a lograr lo perseguido.

D. MARCO TEORICO DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

La Administracion de Recursos Humanos como parte del sistema administrativo es de vital importancia en
cualquier empresa ya sea esta privada o puablica, por lo cual es necesario hacer mencién en forma breve
de esta funcién administrativa y de los procesos que en esta se ejecutan.

En la Administracion de Recursos Humanos vista como sistema, se realizan una serie de procesos
encaminados a la provision, aplicacion, mantenimiento, desarrollo y control de los recursos humanos de la
organizacion. Dentro de dichos procesos esta inmersa la Evaluacion del Desempefio, siendo esta la fase
final del proceso de aplicacion de recursos humanos, y la cual es importante porque permite determinar la
forma en que se desempefia la persona en su puesto de trabajo y sirve como un medio por el cual se

pueden tomar decisiones, con base a los resultados recabados en el proceso de la evaluacion.

1. Definicién e Importancia de la Administracion de Recursos Humanos
“Consiste en planear, organizar, desarrollar, coordinar y controlar técnicas capaces de promover el

desempefio eficiente del personal, al mismo tiempo que la organizacion representa el medio que permite a



las personas que colaboran en ellas alcanzar los objetivos individuales relacionados directamente o
indirectamente con el trabajo”.>

La administracion de recursos humanos es de vital importancia ya que por medio de ella se administra el
recurso dinamico de la empresa, que son las personas.

Por medio de esta se realizan, una serie de procesos encaminados a tratar de alcanzar la eficiencia de la
organizacion por medio del trabajo de las mismas, tratando de crear un ambiente de equilibrio tanto de los
patronos y los empleados, permitiendo asi que el personal que labora en una institucion se identifique con

los objetivos de la empresa y perciba que también pueda alcanzar sus propios objetivos.

2. Proceso de la Administracién de Recursos Humanos

Por medio de la Administracion de Recursos Humanos, se realiza una serie de procesos para lograr un
adecuado desempefio del personal que labora dentro de una organizacién, estando dentro de estos
procesos la Evaluacion del Desempefio. Lo mas relevante de dichos procesos se esquematiza en forma
breve en la figura No.2

Con la figura No.2, se ilustra la interrelacion de todos los procesos que realiza la Administracion de
Recursos Humanos vista de una forma sistémica, asi como también los subprocesos que realiza la
Administracion de Recursos Humanos como los son: el proceso de provision de recursos humanos, el
proceso de aplicacion de recursos humanos, el proceso de mantenimiento de recursos humanos, el

proceso de desarrollo de recursos humanos y el proceso de control de recursos humanos.

% Chiavenato Idalberto “Administracion de Recursos Humanos”, McGraw- Hill Interamericana, S.A.,1999, Colombia
Quinta Edicidn, Pag.165.



FIGURA N° 2

PROCESOS DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS®

® Chiavenato, Idalberto. “Administracion de Recursos Humanos”, McGraw — Hill. Interamericana, S.A. 1999,
Colombia, Quinta Edicion, Pag.159.



a) Proceso de Provision de Recursos Humanos
Este proceso consiste, en establecer las necesidades de personal que una empresa va a tener en
determinado momento, teniendo que realizar un anélisis de mercado laboral como de recursos humanos,
nivel de salarios, prestaciones adicionales ofrecidas en el mercado, crecimiento econémico, poblacional,
etc. Una vez realizada la investigacion, se establecen las fuentes de reclutamiento que pueden ser
internas: por medio de comunicados al personal para cubrir los puestos vacantes 0 nuevos, 0 por medio
de fuentes externas utilizando los medios de comunicacién como periodicos, carteles, bolsas de trabajo y
empresas de contratacion, entregando y recolectando solicitudes a los potenciales candidatos y luego se
realiza la seleccion en donde se llevan a cabo entrevistas, pruebas psicoldgicas, de conocimiento, y de

personalidad, escogiendo a las personas idoneas para ocupar los puestos de trabajo.

b) Proceso de Aplicacién de Recursos Humanos
Después del proceso de provision se continua el proceso de Induccién el cual consiste en un conjunto de
actividades que se realizan con el fin de guiar al nuevo trabajador; proporcionandole las informaciones
necesarias para que se incorpore en el menor tiempo posible y en forma eficiente a las actividades de la
empresa. En toda induccion se dan dos aspectos:
- Orientacion; que se le da al nuevo empleado donde se le dara a conocer las condiciones, politicas,
procedimientos, actividades, servicios, aspectos generales que tiene la institucion.
- Manual de Bienvenida: Este muestra a los trabajadores el camino que tienen que recorrer dentro de la
empresa, por lo que su contenido debe ser claro y con informacién completa, para evitarle problemas u
obstaculos en el desarrollo de sus actividades, su finalidad es que los trabajadores conozcan la empresa a
que se esta integrando de tal manera que puedan actuar con seguridad dentro de ésta.
Todo ingreso de una persona a la empresa sugiere de la colaboracion de dos personas: Uno que es el

encargado de seleccionar y El otro, el que serd el jefe inmediato donde él va a trabajar, luego se continua



con la integracion de los empleados, se realiza la descripcién de los puestos dentro de la organizacion
estableciendo asi los requisitos basicos del personal (intelectuales, fisicos, responsabilidades, condiciones
de trabajo, y las funciones a desempefiar en su puesto). Una vez establecida la descripcion de los
puestos, se procede a la asignacion de la fuerza laboral dentro de la empresa y se establece la carrera
profesional de cada empleado. La fase final de este proceso consiste en establecimiento de Métodos de
Evaluacion del Desempefio, con la finalidad de evaluar como el personal tanto nuevo como antiguo se
desempefia, si cumple 0 no con las funciones asignadas al puesto, sirviendo al mismo tiempo como un
medio de retroalimentacion para el empleado. La Evaluacion del Desempefio permite ademas tener claro
quienes estan aptos para ser candidatos a ser promovidos, capacitados, trasladados y quienes pueden
tener incrementos salariales dentro de la empresa o bien para la toma de otras decisiones.

Dehido a que este proceso es la base para que existan todos los demas, y el cimiento de la organizacion y
de la Administracion de Recursos Humanos, entonces, si éste no existe todo lo que se haga en ella no se

puede realizar.

¢) Proceso de Mantenimiento de Recursos Humanos

Una vez la persona es colocada en determinado puesto de trabajo y es evaluado su desempefio, ésta
persona recibe una remuneracion por el trabajo que ejecuta. También se establecen los planes de
beneficios sociales como seguro de vida, médicos, vacaciones, bonos, lugares de esparcimiento, y
también se establecen las condiciones de higiene y seguridad para que el personal pueda desempefarse
adecuadamente.

Otra modalidad que se utiliza en el Mantenimiento de los Recursos Humanos es permitir la adquisicién de
acciones de la empresa en que labora para que el empleado se sienta mas integrado con los objetivos de

la misma.



d) Proceso de Desarrollo de Recursos Humanos
En este proceso se determinan los programas de rotacion de personal y las necesidades de capacitacion
dentro de la empresa todo esto con el fin de lograr el desarrollo del potencial que posee el recurso
humano y mejorar el desempefio de los nuevos y antiguos empleados y permitir asi, que se eleve
continuamente la motivacion de los empleados dentro de la organizacion y facilitar un adecuado clima
organizacional.

e) Proceso de Control de Recursos Humanos
Una vez realizados todos los procesos anteriormente expuestos, se tiene que realizar un seguimiento y
una evaluacion de los recursos humanos, teniendo que llevar registros y controles en forma cuantitativa y
cualitativa, mecanismos para que exista una adecuada informacion para la toma de decisiones, realizar
auditorias de Recursos Humanos para verificar el cumplimiento de las normas y politicas pertinentes en
esta materia’.
Los procesos que ejecuta la Administracién de Recursos Humanos estan intimamente interrelacionados,
es decir el efecto de uno tiene repercusién en el otro, y no necesariamente tienen que darse en el orden

expuesto, es decir que pueden darse en forma diferente.

E. DESCRIPCION DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

1. Antecedentes

En el mundo en que vivimos evaluamos en todo momento el desempefio de las personas y cosas que nos
rodean.
Las préacticas de evaluacién del desempefio no son nuevas. Desde el momento en que una persona

emplea a otra, el trabajo de esta Ultima pasa a ser evaluado en términos de costo y beneficio. Tampoco

" Chiavenato, Idalberto. . “Administracién de Recursos Humanos”, McGraw — Hill. Interamericana, S.A. 1999,
Colombia, Quinta Edicion, P4g.159.



son recientes los sistemas formales de evaluacion del desempefio. En la edad media la compafiia de
JesUs, fundada por San Ignacio de Loyola, utilizaba un sistema combinado de informes y notas de las
actividades y del potencial de cada uno de los jesuitas que predicaban la religién en todo el mundo, en

una época en que la Unica forma de transporte y comunicacion era la navegacion a vela.

El sistema se basaba en autoclasificaciones hechas por los miembros de la orden, informes de cada
supervisor acerca de las actividades de sus subordinados e informes especiales hechos por cualquier
jesuita que creyese tener informaciones acerca de su propio desempefio o del de sus compafieros, a las

cuales un superior quiz&s no tenia acceso por un medio diferente.

En 1842, el Servicio Publico Federal de los Estados Unidos implanto un sistema de informes anuales para
evaluar el desempefio de los funcionarios. En 1880 el ejercito estadounidense adopto el mismo sistema.
En 1918 General Motors desarrolld un sistema de evaluacion para sus ejecutivos. No obstante, solo
después de la Segunda Guerra Mundial comenzaron a popularizarse en las empresas los sistemas de
evaluacion del desempefio, aunque la preocupacion se orientaba exclusivamente hacia la eficiencia de la
maquina para aumentar la productividad de la empresa. A comienzos del siglo XX la escuela de
administracion cientifica inicio el fuerte impulso de la teoria administrativa, con el afan de aprovechar la
capacidad optima de la maquina, situando a la par el trabajo del hombre y calculando con bastante
precision el rendimiento potencial, el ritmo de operacion, la necesidad de lubricacion, el consumo de
energia y el tipo de ambiente necesario para el funcionamiento.

El énfasis puesto en los equipos y el consiguiente enfoque mecanicista de la administracion no resolvieron
el problema del aumento de la eficiencia de la organizacion. El hombre, considerado apenas como un
“operador de botones”, era visto como un objeto moldeable a los intereses de la organizacion y facilmente

manipulable, puesto que se crefa que estaba motivado Unicamente por intereses salariales y econémicos.



Con el paso del tiempo las organizaciones lograron resolver problemas relacionados con la primera
variable, la méquina, pero no los de la segunda variable, el hombre. La eficiencia de las organizaciones
estaba aun por conseguir.

El enfoque se convirtié a partir de la escuela de las relaciones humanas, ples la preocupacion principal de
los administradores paso6 a ser el hombre. Las nuevas teorias administrativas se plantearon los mismos
interrogantes que tenian que ver con la maquina, pero ahora relacionados con el hombre: ¢ Cdmo conocer
y medir las potencialidades del hombre?, ¢ Cémo lograr que aplique totalmente ese potencial?, ¢ Cual es la
fuerza fundamental que impulsa sus energias a la accidén? Frente a tales interrogantes surgié una infinidad
de repuestas que ocasionaron la aparicion de técnicas administrativas capaces de crear condiciones para
un efectivo mejoramiento del desempefio humano dentro de la organizacion, y una gran cantidad de
teorias sobre la motivacién para trabajar. La serie de teorias administrativas y organizacionales surgidas
con posterioridad tuvieron un impacto fuerte y definitivo: la importancia del ser humano en las
organizaciones y su papel dinamizador de los demas recursos organizacionales. Pero este papel no
podria dejarse al azar. Era necesario que no solo se planeara e implementara el desempefio humano, sino

también que se evaluara y orientara hacia determinados objetivos comuness.

2. Conceptos
La Evaluacion del Desempefio con el transcurso del tiempo ha ido posicionandose de diferente forma en el
pensamiento de los autores interesados en el tema, con relacion a lo que ha surgido en los medios

laborales de las diferentes empresas del mundo a continuacion se exponen algunos conceptos:

8 Chiavenato, Idalberto. “Administracion de Recursos Humanos”, McGraw — Hill. Interamericana, S.A. 1999,
Colombia, Quinta Edicion, 2001, Pag.355-356



“La Evaluacion del Desempefio constituye el proceso por el cual se estima el rendimiento global del
empleado para saber que acciones tomar. Constituye una funcion esencial que de una u otra manera

suele efectuarse en toda organizacion moderna.™

“La Evaluacién del Desempefio es una apreciacion sistematica del desempefio de cada persona en el
cargo o del potencial de desarrollo futuro. Toda evaluacion es un proceso para estimular o juzgar el valor,

la excelencia, las cualidades de alguna persona™?®

Ambos conceptos mencionan puntos importantes ya que la evaluacion del desempefio es un sistema que
esta directamente relacionado con el empleado y su capacidad de desarrollo en cuanto a su puesto de
trabajo, como a la vez sirve para identificar las cualidades y el alcance del potencial del empleado para un
futuro o debilidades que mejorar ya sea en la misma empresa o en otra, y en diferentes puestos de

trabajo.

3. Obijetivos de la Evaluacion del Desempefio

La Evaluacién del Desempefio no es un fin en si mismo sino un instrumento, un medio, una herramienta
para mejorar los resultados de los recursos humanos de la empresa. Para alcanzar este objetivo bésico de
mejorar los resultados de los recursos humanos de la empresa, la evaluacién del desempefio intenta
conseguir diversos objetivos intermedios. La evaluacion del desempefio puede tener los siguientes

objetivos intermedios:

Werther, William B. Keith Davis. “Administracién Personal y Recursos Humanos”. Cuarta Edicién 2000,
Pag.231

10 Chiavenato, Idalberto. “Administracion de Recursos Humanos”, McGraw — Hill. Interamericana, S.A.
1999, Colombia, Quinta Edicion, 2001, Pag.357.



Y

Adecuacion del individuo al cargo

Capacitacion

vV VY

Promociones

A\

Incentivo salarial por buen desempefio
Mejoramiento de las relaciones humanas entre superiores y subordinados

Autoperfeccionamiento del empleado

vV V VY

Informacidn basica para la investigacion de recursos humanos

A\

Célculo del potencial de desarrollo de los empleados

Estimulo a la mayor productividad

vV VY

Conocimiento de los estandares de desempefio de la empresa

A\

Retroalimentacion de informacion al individuo evaluado

» Otras decisiones relacionadas con el personal: transferencias, licencias, etc.

En resumen, los objetivos fundamentales de la evaluacion del desempefio pueden presentarse de tres

maneras:

1. Permitir condiciones de medicion del potencial humano para determinar su pleno
empleo.

2. Permitir el tratamiento de los recursos humanos como una importante ventaja
competitiva de la empresa y cuya productividad puede desarrollarse de modo indefinido,
dependiendo del sistema de administracion.

3. Dar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participacion a todos los
miembros de la organizacion, teniendo en cuenta, por una parte, los objetivos

organizacionales y por otra, los objetivos individuales.1t

1 Chiavenato, Idalberto. “Administracion de Recursos Humanos”, McGraw — Hill. Interamericana, S.A. 1999,
Colombia, Quinta Edicion, Pag. 364-365



Las organizaciones a través de la evaluacion del desempefio buscan alcanzar dos objetivos
fundamentales; el primero, como funcién evaluativa que consiste en la toma de decisiones administrativas
sobre los empleados.

El segundo objetivo se identifica como funcién desarrollo en donde el resultado de las evaluaciones se

utiliza para conocer las areas que se requiere mejorar en el desempefio o potencial del empleado.

4. Importancia de la Evaluacion del Desempefio
La importancia de la evaluacion del desempefio radica en que es una medida de control, que sirve para
evaluar con exactitud el desempefio del personal, ademds de ser un parametro que mide el rendimiento

organizacional en una forma global.

También es una herramienta que ayuda a la toma de valiosas decisiones, tales como:
> Promociones, y ascensos.
» Traslados, suspensiones y despidos.
» Asignacion de remuneraciones basadas en los méritos.
» Permite conocer los Progresos alcanzados por el personal de reciente contratacion.

» Sirve de base para conceder incentivos monetarios.

5. Estandares y Mediciones del Desempefio
Para la realizacion de la Evaluacion del Desempefio, es necesario el establecimiento de “Estandares o
parametros de Desempefio los cuales permiten mediciones mas objetivas™?
Dichos estandares sirven para el establecimiento de los sistemas de calificacién de cada labor, lo cual

permite conocer en forma objetiva como el empleado desempefia su labor con base a una calificacion.

12 \Werther W. y Davis K. “Administracién de Personal y Recursos Humanos”, McGraw Hill, Cuarta Edicion México,
Pag.235



La medicién del desempefio estara estrechamente relacionada con el estandar del desempefio, utilizando
dos categorias, como aquellas con que se miden las tareas relacionadas con la produccion y las que
sirven para estimar los trabajos no relacionados con la produccion.
Se hace esta separacion de mediciones porque el trabajo del personal que esta en contacto directo con la
produccion como los obreros, ensambladores, supervisores de produccion cuyo trabajo se puede medir en
forma directa. Es muy diferente el trabajo del personal administrativo como los analistas, ejecutivos,
colaboradores en el cual el trabajo no se puede medir directamente o en forma objetiva.
Entre las mediciones relacionadas con la produccion se tienen las siguientes:
a) Cantidad de produccion, es decir el nimero de unidades montadas o ensambladas o elaboradas
en determinado periodo.
h) Calidad de produccidn, estimada segun las normas de inspeccion o el nimero de articulos
defectuosos.
c) Accidente, se refiere al nimero de accidentes causados por el empleado.
d) Sueldo, que trata sobre antecedentes salariales del empleado, porcentaje y frecuencia de los
incrementos.
e) Ausentismo, que considera numero de dias que faltd al trabajo.

f)  Ritmo de progreso, que comprende el registro de sus ascensos.

Para realizar las mediciones para tareas no relacionadas con la produccién, se debe recurrir a
mediciones mas cualitativas y de criterio debido a que el trabajo realizado por el personal no se puede
cuantificar, para ello se recomienda utilizar las siguientes mediciones:

a) Evaluacion por los supervisores: Juicio sobre el grado de competencia.

h) Evaluacion por los compafieros de trabajo: Juicios de estos sobre el rendimiento.

) Autoevaluaciones: Estimacion del empleado sobre su propio rendimiento.



6. Fases de Tipo Técnico de la Evaluacion del Desempefio
Las fases de tipo técnico comun a todos los métodos de evaluacion del desempefio son los siguientes:
a) Seleccion de Factores
b) Ponderacion de los Factores
c) Establecimiento de Escala de Evaluacion
d) Seleccion de Evaluadores

e) Entrevista de Evaluacion del Desempefio

a) Seleccién de Factores
Para la realizacion de una adecuada Evaluacion del Desempefio, los factores del desempefio a
implementar en cualquier sistema de evaluacion deben de cumplir una serie de requisitos que buscan ser

lo méas confiable posible, y se especifican a continuacion:

i)  Objetividad

Una vez establecidos los factores de evaluacion, estos deben ser lo mas objetivos posible
guardando estrecha relacion con las tareas ejecutadas por la persona que ocupa un puesto
dentro de una empresa y ademas que estén libres de prejuicios e interferencias. Se hace esta
aclaracion porque medir el rendimiento de un obrero resulta méas facil, que medir el rendimiento
de un ejecutivo dado que las funciones que realiza cada uno son distintas y los factores o criterios
de evaluacion son diferentes.

ii) Validez

Los factores con los que se evalle el desempefio de los empleados, deben estar acordes con los
requisitos basicos del puesto de trabajo, por lo cual es necesario tener una observacion muy

cuidadosa del trabajo que realiza el evaluado.



iii) Confiabilidad
Es importante que los factores de evaluacion sean consistentes, es decir que deben representar
fidedignamente las cualidades del empleado, su aporte a la institucion y la responsabilidad que
éste posee para realizar eficientemente su desempefio.
iv) Universalidad
Se refiere a que el factor a seleccionar pueda estar presente en todos los trabajadores.
v) Carécter excluyente
Significa que cada factor sea diferente a otros.
b) Ponderacion de los Factores
A cada factor se le debe asignar un peso o valor diferente segln la importancia para la empresa.
Los valores asignados a cada cualidad seran distintos para cada tipo de empleado.
c) Establecimiento de Escala de Evaluacion
La escala de evaluacion a considerar puede incluir una serie de rangos que pueden variar desde un
minimo, hasta un maximo segln sean necesarios Y suficientes para incluir todos los matices que puedan
presentarse.
Usualmente se utilizan de tres a cinco rangos. La definicion de los rangos se puede hacer en nimeros o

en palabras por ejemplo:

i)  Necesita mejorar
i) Normal

i)  Bueno

iv) Muy bueno

v) Excelente



d) Seleccién de Evaluadores
Para la realizacion de la Evaluacion del Desempefio, los calificadores pueden ser los jefes de cada
seccion que tradicionalmente ejecutan el proceso, pero la forma mas aconsejable es la creacion de un
comité el cual debe estar conformado por un técnico de la Unidad de Recursos Humanos y por jefes
intermedios.
Este Comité permitira la realizacion de una Evaluacion del Desempefio de una forma clara y objetiva ya

que no solo privaria el criterio de una sola persona sino también el del area de Recursos Humanos.

e) Entrevista de Evaluacién del Desempefio
Las entrevistas de Evaluacion del Desempefio como parte final del proceso, se define como: “Sesiones de
verificacion del desempefio que proporcionan a los empleados retroalimentacidn sobre su actuacion en el
pasado y su potencial a futuro"3. Es muy importante la retroalimentacion porque la comunicacion del
resultado de la evaluacién al subordinado es punto fundamental de todos los sistemas de evaluacion del
desempefio sino no tendria sentido, si el mayor interesado que seria el empleado no conociera los
resultados obtenidos de su desempefio en el afio.
Entre los propositos de la entrevista de la evaluacion del desempefio estan:
i) Dar al subordinado las condiciones necesarias para mejorar su trabajo mediante una
comunicacion clara e inequivoca de su estandar del desempefio.
i) Brindar una idea clara acerca de cdmo estd el empleado desempefiando su trabajo,
destacandose sus fortalezas y debilidades, comparandolas con los estandares de desempefios

esperados.

3 Werther W. y Davis K. “ Administracién de Personal y Recursos Humanos”, McGraw Hill, Cuarta
Edicion México, Pag.256



i) Empleados y gerentes discutir las medidas y los planes para desarrollar y utilizar mejor las

aptitudes del subordinado, que necesita entender como podra mejorar su desempefio y practicar

activamente en las medidas tomadas.

iv) Estimular relaciones personales més fuertes entre el gerente o jefe inmediato y el subordinado,
en los cuales ambos estén condicionados de hablar con franqueza en lo referente al trabajo:
como esta desarrollandose y cdmo mejorar e incrementarse.

v) Eliminar o reducir discrepancias, ansiedades, tensiones e incertidumbre que surgen cuando los
individuos no gozan de asesoria planteada y bien orientadal“.

Para conducir una adecuada entrevista el evaluador puede aplicar las técnicas siguientes:
a) Convencimiento
b) Dialogo
c¢) Solucion de problemas?®
Estas técnicas tratan de lidiar con las posibles reacciones que pueda tener un empleado y de la
antigliedad que éste posee en la empresa.
Pero antes de ejecutar la entrevista el jefe debe de realizar tres acciones:

a) Reunién de datos. Esto consiste en estudiar la descripcion del puesto del empleado,
comparar su desempefio con los criterios y revisar los archivos de evaluaciones previas del
desempefio.

b) Preparar al empleado. Es necesario darles un aviso una semana antes para que revise su

trabajo y estar claro de qué se trata la entrevista y el lugar donde se llevara a cabo.

14Chiavenato, Idalberto. “Administracion de Recursos Humanos”, McGraw — Hill. Interamericana, S.A. 1999,
Colombia, Quinta Edicién, Pag. 390-391.
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La entrevista del desempefio debe ser tomada con mucha seriedad porque es la etapa critica del proceso
de Evaluacion del Desempefio ya que se le comunica al empleado cdmo ha sido evaluado su desempefio.
El fracaso o éxito del proceso dependera en gran medida de la manera en que se le comunique los

resultados obtenidos teniendo en cuenta que lo que se pretende mejorar es el desempefio del empleado.

7. Beneficios de la Evaluacion del Desempefio
Cuando un programa de evaluacion del desempefio esta hien planeado, coordinado y desarrollado,
proporciona beneficios a corto, mediano y largo plazo. En general los beneficiarios son el individuo, el

gerente, la organizacion y la comunidad.

a) Beneficios para el jefe:

e Evaluar mejor el desempefio y el comportamiento de los subordinados, con base en las variables
y los factores de evaluacion y sobre todo, contando con un sistema de medicién capaz de
neutralizar la subjetividad.

e Proponer medidas y disposiciones orientadas a mejorar el estandar de desempefio de sus
subordinados.

e Comunicarse con sus subordinados para que comprendan la mecanica de evaluacion del
desempefio como un sistema objetivo, y que mediante ese sistema puedan conocer cual es su
desempefio.

b) Beneficios para el subordinado:

e Conocer las reglas de juego, es decir, los aspectos de comportamiento y de desempefio que més
valora la empresa en sus empleados.

e Conocer cuales son las expectativas de su jefe acerca de su desempefio, fortalezas y

debilidades, segun la evaluacion del jefe.



e Saber que disposiciones 0 medidas toma el jefe para mejorar su desempefio (programas de
entrenamiento, capacitacion, etc.), y las que el propio subordinado debera tomar por su cuenta
(autocorreccion, mayor esmero, mayor atencion al trabajo, cursos por su propia cuenta, etc.)

e Autoevaluar y autocriticas su autodesarrollo y autocontrol.

c) Beneficios para la organizacién:

e Puede evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo plazo y definir la contribuciéon de
cada empleado.

e Puede identificar los empleados que necesiten actualizacion o perfeccionamiento en
determinadas areas de actividad y seleccionar a los empleados que tienen condiciones para
ascenderlos o transferirlos.

e Puede dar mayor dindmica a su politica de recursos humanos, ofreciendo oportunidades a los
empleados (no solo de ascensos, sino de progreso y de desarrollo personal), estimulando la

productividad y mejorando las relaciones humanas en el trabajo.

F. METODOS TRADICIONALES DE EVALUACION DEL DESEMPENO

El problema de la evaluacién del desempefio de grupos de personas en las organizaciones, condujo a
encontrar soluciones que se transformaron en métodos de evaluacion bastantes populares denominados
métodos tradicionales de evaluacion del desempefio, los cuales varian de una organizacion a otra porque
cada una tiende a construir su propio sistema para evaluar el desempefio de las personas. En muchas
empresas es frecuente encontrar varios sistemas especificos que cambian segn el nivel y las areas de
asignacion del personal; por ejemplo sistema de evaluacion de gerentes, trabajadores por meses, por

horas, vendedores, etc. Cada sistema sirve a determinados objetivos especificos y a determinada



caracteristicas del personal involucrado. Pueden utilizarse varios sistemas de evaluacion del desempefio o
estructurar cada uno de estos en un método de evaluacion adecuado al tipo y a las caracteristicas de los
evaluados. Esta adecuacion es de importancia para la obtencion de resultados. La evaluacion del
desempefio es un medio, un método, una herramienta y no un fin en si mismo. Es un medio para obtener
datos e informacion que puedan registrarse, procesarse y canalizarse para mejorar el desempefio humano
en las organizaciones. En el fondo, la evaluacion del desempefio solo es un buen sistema de
comunicaciones que actlia en sentido horizontal y vertical en la empresa.
Los Principales Métodos Tradicionales de Evaluacion del Desempefio son:

1. Métodos de las Escalas Puntuacion Gréficas

2. Método de Eleccion Forzada

3. Método de Investigacién de Campo

4. Métodos de Incidentes Criticos

5. Métodos Mixtos

1. Métodos de Escalas de Puntuacion Gréficas

Es el método de evaluacion del desempefio mas utilizado. Aunque en apariencia, es el método mas
sencillo, su aplicacion exige mdiltiples cuidados con el fin de evitar la subjetividad y los prejuicios del
evaluador, que podrian causar interferencias considerables.
Este método evalla el desempefio de las personas mediante factores de evaluacion previamente
definidos y graduados. Utiliza un formulario de doble entrada, en donde las filas (horizontales) representan
los factores de evaluacién del desempefio, en tanto que las columnas (verticales) representan los grados
de variacion de tales factores, seleccionados previamente para definir en cada empleado las cualidades
que se intenta evaluar. Cada factor se define con un resumen, sencillo y objetivo. Cuanto mejor sea este

resumen, mayor serd la precision del factor.



a) Escalas Graficas Continuas
Escalas donde sélo estan definidos los extremos; la evaluacidon del desempefio puede situarse en
cualquier punto de la linea que los une. En este caso, existe un limite minimo y un limite maximo de
variacion del factor de evaluacién, la cual puede hacerse en cualquier punto de esa amplitud de variacion.

A continuacion se da a conocer graficamente el método:

Cantidad de Cantidad de
P rO d u C CI é n B P ro d u C C I é n
Insuficiente Excelente

b) Escalas Graficas Semicontinuas
En este tipo de escala los limites de la medicidn ya estan seleccionados, solo que incluyen puntos

intermedios definidos, entre los limites maximo y minimos. Representacion Grafica del Método:

Cantidad Cantidad
de de
Produccion Produccion
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Insuficiente Excelente
c) Escalas Gréficas Discontinuas
En esta escala el evaluador debe seleccionar solo una de las mediciones establecidas, para evaluar el

desempefio del empleado. Representacion Grafica del Método

Cantidad Cantidad
de de
Produccion Produccion
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Insuficiente Regular Buena Excelente



Posiblemente el método mas antiguo de uso y mas comdn en la evaluacién del desempefio sea la
utilizacion de escalas de puntuacion, método en el que el evaluador debe conceder una evaluacion
subjetiva del desenvolvimiento del empleado en una escala que vaya de bajo a alto; la evaluacion se
basa Unicamente en las opiniones de las personas que confiere la calificacion. En muchos casos, varios
aspectos pueden resultar no directamente relevantes para el puesto. Se acostumbra conceder valores
numéricos a cada punto, a fin de permitir la obtencién de varios cémputos. Algunas empresas
acostumbran a vincular la puntuacién obtenida a los incrementos salariales; a un total de 100 puntos por
ejemplo, corresponde 100% del incremento potencial, a 90 puntos un incremento de 90%, y asi

sucesivamentels,

Algunas empresas, utilizan el método de Escala Grafica, con asignacién de puntos para facilitar las
comparaciones entre los empleados. A cada factor se le asigna una ponderacion de acuerdo a la
importancia de éste en la evaluacion.

Después de realizar la evaluacion se suman los puntos para ver la puntuacién obtenida por la persona. La

figura muestra la aplicacion del método.

Ventajas del método:
i) Es un método facil de aplicar ya que es muy comprensible ayudando al evaluador
grandemente al momento de realizar el proceso.
ii)  Brinda una visién amplia del desempefio que se espera que cumpla un empleado y la forma

en que este lo realiza.
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iii) No necesita de muchos registros para llevar control de los resultados del desempefio de
cada empleado.

Desventajas del método:

i) Limita al evaluador y al instrumento, dejando poca flexibilidad para realizar la evaluacion.

ii) Permite la generacion de interferencia o distorsiones por parte del evaluador, ya que es muy
subjetivo el método dando la facilidad de la aparicién del efecto de halo, ya que el evaluador
percibe como el empleado realiza sus labores.

i)y Existe la tendencia a la rutinizacién de la evaluacion del desempefio.l?

El cuadro N° 1 muestra la aplicacion del método de Escalas Gréficas por puntos, para este ejemplo se
esta evaluando el desempefio de una secretaria en el cual en una columna izquierda se ponen los factores
a evaluar al personal y en cada fila se ponen la escala de evaluacion que va desde una calificacion de
optima hasta insuficiente, se detalla la calificacion que puede obtener de acuerdo a las opciones que
detallan, entonces el resultado se obtiene sumando las calificaciones sefialadas por el evaluador, en este
ejemplo la secretaria obtuvo una calificacidn de 59 con base a los factores que han sido marcados con un
circulo.

La escala de evaluacion estad compuesta por cinco niveles que son: Malo, Regular, Bueno, Muy Bueno,

Excelente, cada nivel lo selecciona el evaluador segun el desempefio que este estime indicado.

17 Chiavenato, Idalberto. “Administracién de Recursos Humanos”, McGraw — Hill. Interamericana, S.A. 1999,
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Nombre completo:

CUADRON°1

Departamento/Seccién:

Cada factor se divide en un nimero de grados de aplicacion.
Considere cada uno de ellos por separado y asigne solo un grado a cada factor, indique el valor en puntos en la columna de la derecha.

FACTORES DE
EVALUACION

1.PRODUCCION
Evalué la produccion del trabajo
o la cantidad de servicios.

2.CALIDAD

Evalué la manera cémo el
empleado se dedica al trabajo y
ejecuta el servicio dentro del
plazo estipulado.

Considere la vigilancia necesaria
para conseguir los resultados
deseados.

3.RESPONSABILIDAD

Evalle la manera cémo el
empleado se dedica al trabajo y
ejecuta el servicio dentro del
plazo estipulado.

Considere la vigilancia necesaria
para conseguir los resultados
deseados.

4.COOPERACION/ACTITUD
Mida la intencién de cooperar, la
ayuda que presta a los
comparieros.

La manera como acata ordenes.

5.SENSATEZ E INICIATIVA
Tenga en cuenta la sensatez de
las decisiones del empleado
cuando no ha recibido
instrucciones detalladas o ante
situaciones excepcionales.

6.PRESENTACION PERSONAL
Considere la impresion causada
a los demés por la presentacion
personal del empleado, su
manera de vestir, de arreglarse,
su cabello, barba, etc.

TOTAL

MALO

1-2-3
Produccion
inadecuada

1-2-3
Comete
demasiados
errores y el
servicio

demuestra
desinterés y
descuido

1-2-3
Es imposible
confiar en sus
servicios, por o
cual requiere
vigilancia
permanente

1-2-3
Poco dispuesto a
Cooperar y
constantemente
muestra falta de
educacion

1-2-3
Siempre  toma
decisiones
incorrectas

1-2-3
Negligente
descuidado

REGULAR

4-5-6
Produccion
apenas
aceptable

4-5-6
En general
satisface
aunque a veces
deja que desear

4-5-6
No produce
siempre los
resultados
deseados si no
se le vigila
bastante

4-5-6

A veces es
dificil de tratar
Carece de
entusiasmo

4-5-6
Con frecuencia
se equivoca
siempre
necesita
instrucciones
detalladas

4-5-6
A veces
descuida su
apariencia

EVALUACION DEL EMPLEADO

Fecha:

Cargo:

BUENO

7-8-9
Su  produccion
satisface  pero
no tiene nada de
especial

7-8-9
En general
Trabaja con
cuidado

7-8-9
Puede confiarse
en el (o ella) si
se ejerce una
vigilancia normal

7-8-9
En general
Cumple con
buena voluntad
lo que se le
encarga

7-8-9
Demuestra
sensatez
razonables en
circunstancias
normales

7-8-9
Normalmente
esta bien
presentado

MUY BUENO

10-11-12
Mantiene
siempre  una
buena
produccién

10-11-12
Siempre hace
bien su
trabajo

10-11-12
Es dedicado
solo necesita
una breve
instruccion

10-11-12
Esta dispuesto
siempre a
colaborary
Ayudar a
Sus
comparieros

10-11-12
Resuelve los
Problemas
Normalmente
con un alto
grado
De sensatez

10-11-12
Es cuidadoso
ensu
Manera de
Vestiry
presentarse

EXCELENTE

13-14-15
Siempre  da
cuenta de un
volumen  de
servicio fuera
de lo corriente.

13-14-15
Su trabajo
demuestra
siempre
dedicacion
excepcional

13-14-15
Merece la
Méaxima
confianza.
No requiere
vigilancia

13-14-15
Colabora  al
méaximo.  Se
esfuerza por
Ayudar a sus
comparieros

13-14-15
Piensa rapido
Y ldgicamente
En todas las
Situaciones.
Se puede
Confiar en sus
decisiones

13-14-15
Es sumamente
Cuidadoso en
Su
presentacion

PUNT
0s

10

10

10

10

10

10



2. Método de Distribucion Forzada

Este método esta considerado entre los métodos de evaluacion de grupo, y consiste en la comparacion
del desempefio de un empleado y sus compafieros de trabajo, tomado a un grupo amplio de personas y
tiende a distribuirse en la curva de distribucion normal. EI método muestra la manera en que el evaluador

podria clasificar a sus empleados segun su desempefio bajo la curva normal.

Ventajas del método:
a. Elimina la distorsion a la tendencia central, debido a que se debe ubicar a sus
empleados en una clase o rango.
b. Disminuye el efecto de halo a la hora de evaluar a sus empleados.
Desventajas del método:
a. Tiene que ser aplicado a grupos grandes de personas ya que en grupos reducidos no
es, facil su aplicacion, siendo, esta su principal desventaja.
b. No se le establece al empleado en que ésta fallando ya que sélo se le ubica en un rango
que esté establecido en la curva normal.

c. No proporciona mucha informacion para el evaluado?®,

Un ejemplo de este método es observado en el cuadro N° 2 muestra como es utilizado el método de
distribucion forzada para un grupo de personas, en el cual se le estd evaluando el desempefio global,
entonces como se ilustra para este caso sélo un 10% de los empleados tiene un desempefio desfavorable,

un 20% desempefio regular, un 40% tiene un desempefio bueno, un 20% obtiene un desempefio muy
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bueno y solamente un 10% tiene un desempefio excelente, en este caso el evaluador es el que ubica al

empleado en un determinado rango de la distribucion.

CUADRO N° 2

PARAMETRO DE CLASIFICACION : DESEMPENO GLOBAL

Malo Regular Bueno Muy bueno Excelente
10% 20% 40% 20% 10%
A. GOMEZ V. SUAREZ S. GARCIA E. ZAPATA A.BLANCO
A. MARY F. TREVINO B. DE LAHOZ
R. RICALDE
E. MIRANDA

3. Método de Investigacion de Campo
Desarrollado con base a entrevista de un especialista en evaluacion con el superior inmediato, mediante
las cuales se evalla el desempefio de sus subordinados, buscando las causas, los origenes y motivos de
tal desempefio mediante el andlisis de hechos y situaciones.
Este método se caracteriza porque aunque la evaluacion del desempefio sea responsabilidad de cada jefe

se hace énfasis en que la funcion de staff debe asesorar a cada jefe.

Ventajas del método:

a. Proporciona una relacion provechosa con el especialista en evaluacion, quien presta al
superior una asesoria también una capacitacion de alto nivel en la evaluacion del
personal.

b. Permite planear la accion capaz de retirar los obstaculos y proporcionar mejoramiento

del desempefio.



c. Permite un acoplamiento con la capacitacion, el plan de carreras y demas areas de
actuacion de la Administracion de Recursos Humanos.

d. Es el método mas completo de evaluacion.

Desventajas del método:
a. Tiene un elevado costo operacional por la intervencion de un especialista en evaluacion.
b. Hay retardo en el procesamiento, debido a la entrevista uno a uno que lleva a cabo el

supervisor con cada empleado?®,

4. Método de Administracion por Objetivos y Autoevaluaciones

Este método consiste en que tanto el jefe como el empleado establecen conjuntamente los objetivos de
desempefio deseables. La Administracion por objetivos es un sistema administrativo integral en el que se
combina en forma sistematica muchas actividades administrativas basicas y el cudl persigue

deliberadamente el cumplimiento eficaz y eficiente de los objetivos organizacionales e individuales.

Las fases del proceso de la administracion por objetivos se detallan a continuacién:
a. Establecimientos de objetivos preliminares en la cima.
b. Precision de las funciones organizacionales.
c. Establecimiento de las funciones organizacionales.

d. Establecimiento de los objetivos subordinados.
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Ventajas del método:

Mejoras en la administracion gracias a la planeacion orientada a resultados.

Precision de las funciones y estructuras organizacionales y de la delegacion de
autoridad en consonancia con los resultados que las personas que ejercen las funciones
respectivas.

Estimulo del compromiso personal tanto con los objetivos propios como con los objetivos
organizacionales.

Desarrollo de controles eficaces, lo que permite medir resultados y emprender acciones

correctivas.

Desventajas del método:

a.

Las ineficiencias en cuanto a la ensefianza de la filosofia de la Administracién Por
Objetivos (APO) son una de las debilidades de ciertos programas.

La omision de pautas a quienes deben establecer objetivos es otro problema comun.

Se corre el riesgo de subrayar los objetivos a corto plazo a expensas de la solidez de la
organizacion a largo plazo.

El riesgo de la inflexibilidad puede provocar que los administradores vacilen modificar los

objetivos aun si un cambio en las condiciones obligaria a tales ajustes.?

También es adecuada la aplicacion de auto evaluaciones realizada por los empleados ya que estas

permiten alentar el desarrollo individual y poder establecer objetivos personales a futuro.

5. Método de Incidentes Criticos

Es uno de los métodos méas sencillos de Evaluacién del Desempefio creado y desarrollado durante la

segunda guerra mundial y se basa en el hecho de que en el comportamiento humano, existen ciertas
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caracteristicas extremas capaces de conducir a resultados positivos (éxito) o negativos (fracaso) se trata
de una técnica en la que el supervisor inmediato observa y registra los hechos excepcionalmente positivos
Yy negativos con respecto al desempefio de sus subordinados?t. Para ejemplificar la utilizacion de este
método el cuadro N° 3 muestra como se esta evaluando el desempefio de un empleado cuya funcién es la

de llevar un control de la bodega de los materiales utilizados y el equipo, para el caso se muestran los

incidentes criticos positivos y negativos.

CUADRO N° 3
METODO DE INCIDENTES CRITICOS

Periodo de Evaluacion: 30-06-01
Nombre: Juan Felipe
Cargo: Bodeguero

LADO ROJO LADO AZUL
FECHA DE ITEM INCIDENTE FECHA DE ITEM INCIDENTE
OCURRENCIA CRITICO OCURRENCIA CRITICO
POSITIVO NEGATIVO
30-01-2001 EQUIPO Prevencion en el 01-02-2001 HERRAMIENTA | Faltade
Dafio a equipo por precaucion en
lluvia, estando en el almacenaje
su hora de receso. de herramientas
no reviso y
aseguro.
23-04-2001 MATERIAL | Revision oportuna 10-05-2001 INSTALACION Las
de materiales a instalaciones

utilizarse, fuera de

horas laborales.

lo cual propicio
robo de

producto.
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Colombia, Quinta Edicion, Pag. 379-380



6. Método Mixto o integracion de Métodos
En la actualidad existen muchas empresas que combinan varias herramientas de evaluacion del
desempefio?. Se hace esta combinacién de métodos o herramientas de evaluacion para tratar de lograr
una apreciacién mas objetiva del desempefio de los empleados de una empresa, un ejemplo de
combinacién de métodos puede consistir en utilizar el método de escala graficas apoyandose con frases
descriptivas y una seccion en la cual se realicen comentarios del desempefio de los empleados en el cual
se especifiquen el buen y el mal desempefio. La combinacion de métodos trata de lograr que la persona
que realiza el proceso tenga mas herramientas que le ayuden al momento de evaluar el desempefio de

sus empleados y tener asi mas criterio en la toma de decisiones.

G. ERRORES COMUNES EN LAS EVALUACIONES DEL DESEMPENO

En estas evaluaciones se pueden cometer una serie de errores subjetivos por parte del evaluador entre
los que se pueden citar:

1. Prejuicios Personales

2. Efecto de Acontecimientos Recientes

3. Error ala Tendencia Central

4. Efecto de Halo o Aureola

5. Interferencia de Razones del Subconsciente.

1. Prejuicios Personales

Este error se da cuando el evaluador sostiene o tiene una opinién personal anterior sobre las personas.
Como ejemplo un evaluador puede tener la idea de que los hombres son méas inteligentes que las mujeres.
Es decir el evaluador ya tiene definido el estereotipo de como son las personas o los acontecimientos que

van ocurrir.
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2. Efecto de Acontecimientos Recientes
Cuando se utilizan mediciones con trabajos no relacionados con la produccion (subjetivas), las
calificaciones pueden ser afectadas por acontecimientos recientes siendo estos positivos o negativos y

determinantes a la hora de evaluar a las personas.

3. Error ala Tendencia Central
En algunas ocasiones los evaluadores para evitarse problemas y calificaciones altas 0 muy bajas, califican
a sus empleados en el promedio para evitar conflictos con sus empleados. Este error que es muy
frecuente y tiene graves consecuencias. La principal consecuencia se encuentra en que los evaluadores
ocultan los problemas de los que no alcanzan los niveles exigidos y los que tienen desempefio

sobresaliente.

4. Efecto de Halo o Aureola
Este error se da cuando el evaluador califica al empleado antes de realizar la evaluacién ya que esta
predispuesto a asignarle esa calificacion sin llevar a cabo un analisis de desempefio.
Este error esta basado en la simpatia o apatia que siente el evaluador hacia la persona que se le esta

evaluando el desempefio.

5. Interferencia de Razones del Subconsciente.
Algunos evaluadores por el deseo de tener popularidad dentro de la empresa adoptan actitudes benévolas
0 estrictas dependiendo de cémo considere el desempefio de sus empleados, pudiendo tomar acciones

generosas u hostiles.



Para evitar estos errores es necesaria la intervencion del departamento de Recursos Humanos, el cual
debera de realizar capacitaciones a los evaluadores, retroalimentacion y una selecciéon adecuada de

técnicas de evaluacion.

H. GENERALIDADES DE LA SISTEMATIZACION

1. Concepto

Sistematizacion: Reducir a sistema una cosa. Accion y efecto de sistematizar, organizar por medio
de sistemas.?

Sistema: Es un conjunto de elementos, relacionados de modo dindmico, que desarrollan una
actividad para alcanzar determinado objetivo o prop6sito.2

Cuando las actividades estan interrelacionadas forman un sistema. Un sistema consta de dos 0 mas

partes (subsistemas) que interactlan pero que poseen respectivamente limites claros y precisos.?

2. El Sistemay sus Cuatro Elementos Esenciales
Un sistema consta de cuatro elementos esenciales:
Entradas o insumos: Todo sistema recibe entradas o insumos del ambiente circundante. Las entradas
proporcionan al sistema los recursos e insumos necesarios para su alimentacién y su nutricion.
Procesamiento u operacion: Es el nlcleo del sistema; transforma las entradas en salidas o resultados.
Salidas o resultados: Son el producto de la operacién del sistema. Mediante estas salidas, el sistema
envia el producto resultante al ambiente externo.
Retroalimentacion: Es la accidn que las salidas ejercen sobre las entradas para mantener el equilibrio del

sistema. La retroalimentacion constituye, por lo tanto, una accién de retorno. La retroalimentacion es

2 Garcia- Pelayo Ramon y Gross Diccionario Larousse. Edicion 1998, Pag.814
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positiva cuando la salida (por ser mayor) estimula y amplia la entrada para incrementar el funcionamiento
del sistema; es negativa cuando la salida (por ser menor) restringe y reduce la entrada para disminuir la
marcha del sistema. La retroalimentacion sirve para lograr que el sistema funcione dentro de determinados
parametros o limites. Cuando el sistema no llega a esos limites, ocurre la retroalimentacién positiva; la

retroalimentacion negativa tiene lugar cuando el sistema sobrepasa tales limites.

3. Los Sistemas y la Evaluacion del Desempefio
Importancia
Un buen sistema de evaluacion puede también identificar problemas en el sistema de informacién sobre
los recursos humanos. Las personas que se desempefian de forma insuficiente pueden poner en
evidencia procesos equivocados o pobres de seleccion, orientacion y capacitacién. De modo igualmente
importante, el desempefio inferior al esperado puede indicar que el disefio del puesto o los desafios
externos no han sido considerados en todas sus facetas.
4. Elementos Claves en los Sistemas de Evaluacion del Desempefio
e  Reqgistro del empleado
e  Decisiones del departamento de personal
e  Desempefio individual
e Evaluacion del desempefio (normas y estandares de desempefio individual o
grupal) (normas relacionadas con el desempefio)
e  Retroalimentacion del empleado
El sistema aplicado debe de ser valido y confiable, efectivo y aceptado. Se deben de identificar los
elementos relacionados con el desempefio, medirlos y proporcionar retroalimentacion a los empleados y al
departamento de personal. Si las normas para la evaluacion del desempefio no se basan en elementos

relacionados con el puesto, pueden traducirse en resultados imprecisos 0 subjetivos.



Esquematicamente estos elementos se pueden identificar en la figura N° 326

FIGURAN®3

Retroalimentacion del
> empleado

Desempefio individual Evaluacion del desempefio

A
A

Normas y estandares de
desempefio individual o
grupal

4

Normas y relaciones con el
desempefio

Decisiones del dpto. de Registros del empleado
personal

A

A
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CAPITULO Il

DIAGNOSTICO SITUACIONAL DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO DEL
RECURSO HUMANO REALIZADO EN EL INSTITUTO SALVADORENO DE FOMENTO

COOPERATIVO.

El enfoque de este capitulo esta basado en la realizacidon del estudio del Diagnostico del Instituto
Salvadorefio de Fomento Cooperativo y a continuacion se detallan aspectos como: la metodologia o
instrumentos utilizados para llevar a cabo la investigacion de campo, también se expone la situacion actual
o el método que posee el Instituto para llevar a cabo la evaluacion del desempefio, seguidamente se
muestran los andlisis de los resultados segln informacion recolectada a través de los diferentes
instrumentos de investigacion, y se finaliza el capitulo con la presentacién de conclusiones y
recomendaciones expuestas por el grupo las cuales fueron redactadas de acuerdo a la informacion
obtenida que a la vez serviran de base para la fundamentacion de la propuesta del estudio en el siguiente

capitulo.

A. Importancia del Estudio
El desempefio es la habilidad de poder desarrollar todo lo que se encomiende. En otras palabras el
desempefio es de caracter importante para el individuo ya que por medio de este llega a conocer las
diferentes capacidades que posee.
Ademas, en el desarrollo, es importante para responder a preguntas como: ¢Qué hacer?, ¢ Cémo hacerlo?

y ¢Por qué hacerlo?



Si de alguna manera esta débil el desempefio dentro de INSAFOCOOP es necesario que se haga una
retroalimentacion para hacer mas efectivo en cada una de las actividades que desarrollan personalmente
y laboralmente.

En conclusién por medio del desempefio se da a conocer al individuo que tan enriquecido son sus

conocimientos que habilidades posee y con que grado de responsabilidad lo hace.

B. Objetivos de la Investigacion
1. General
El objetivo primordial de la investigacion, esta orientado a la obtencién de informacion especifica que
permita identificar la situacidn actual en el Instituto para que posteriormente se pueda disefiar el modelo
de una Sistematizacion y Planificacion de los métodos de evaluacion continua de calidad para la
adecuacion de los puestos del recurso humano, a fin de contribuir a la aplicacién sistematica de la

Evaluacion del Desempefio en el Instituto y poder determinar la calidad del trabajo de los empleados.

2. Especificos
Conocer los procesos que se aplican actualmente en relacion a la evaluacion del
desempefio que realiza el Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo para evaluar al

personal y poder determinar si es el mas apropiado.

Contribuir con la obtencion de informes sobre la calidad de trabajo en el desarrollo de
las diferentes actividades que realizan los empleados del instituto para identificar la

adecuacion de los puestos y necesidades de capacitacidn en areas especificas.



Identificar en qué medida influye la evaluacién del desempefio en cuanto a la toma de
decisiones referente a la adecuacion de los puestos de trabajo de cada empleado dentro

del Instituto.

C. Metodologia de la Investigacion
La metodologia constituye un aspecto importante y para este caso la investigacion se basa en técnicas
especificas las cuales permiten la utilizacion de diferentes instrumentos de recoleccion de datos. Los
métodos que se utilizaron para realizar el sondeo fue el método de andlisis, ya que tiene como finalidad
descomponer el sujeto de estudio en cada uno de los elementos que lo conforman, las técnicas que se
utilizaron fueron la entrevista para la jefe del departamento de recursos humanos y las encuestas dirigidas

al personal.

D. Determinacién de Universo y Muestra

1. Universo
El universo para la realizacion de la investigacion esta constituido por los empleados del Instituto
Salvadorefio de Fomento Cooperativo que actualmente cuenta con 74 empleados, de los cuales se
procedio a tomar una muestra a través de una formula estadistica; dado a que el establecimiento de una

muestra facilitara la obtencion de informacion.

2. Muestra
De los empleados del Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo, se obtuvo una muestra de 48;
incluyendo los diferentes niveles, como ejecutivos, operativos y de servicio los cuales fueron encuestados,
se utilizd el tipo de muestreo aleatorio simple y la férmula para poblacién finita, ya que se puede

determinar el tamafio del universo de estudio.



Férmula de poblacion finita

(1.65)2 (0.5) (0.5) (74)
2 0 M= T165)205) (05) + (74-1) (0.07)
" Zgr(n-pe e

Donde

n: Tamafio de la muestra

P: Probabilidad de éxito de un suceso al que se le asigna = 0.5 a “p” debido a que no existen
investigaciones realizadas con anterioridad que permitan definir este valor.

q. Es la probabilidad de fracaso de un suceso, a este se le asigna = 0.5 debido a que este no se
conocen datos de investigaciones anteriores y a su vez es la parte complementaria del 1.0 que
componen “p"y “q".

N: Tamarfio de poblacion = 74 empleados.

Z Nivel de confiabilidad = 1.65

e: Error estandar =0.07, esto refleja que el nivel de aceptacion que se posee es de 97.0%

3. Unidad de Analisis

La Unidad de Andlisis para la realizacién de la investigacion estuvo constituida por los empleados que

fueron encuestados a través del cuestionario el cual se aplicé de forma directa a cada uno de ellos.



E. Técnicas e instrumentos de Investigacion

o La Entrevista, tal como se presenta en el anexo N° 1, se utilizé para conocer la situacion actual
en cuanto a la evaluacion del desempefio del recurso humano en INSAFOCOOP; para ello se
usé como instrumento una guia estructurada la que fue dirigida al jefe del departamento de
recursos humanos de la misma quien oriento y manifestd la situacion actual referente a la
evaluacion del desempefio en el Instituto y por medio de esto se identificaron los factores los
cuales contribuyen para poder determinar la situacién actual en cuanto a la evaluacion del
desempefio que esta viviendo el Instituto el cual servird como base para establecer una serie de
conclusiones y recomendaciones para elaborar una propuesta en cuanto a sistematizacion y

planificacion de la Evaluacion del Desempefio.

o La Encuesta la cual se presenta en el anexo N° 2; se aplicd a una muestra de 48 empleados los
cuales representan el recurso humano del Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo ubicado
en San Salvador; los cuales seran seleccionados de acuerdo al método aleatorio simple, para
ello se utilizd como instrumento el cuestionario, el cual se estructuro con preguntas abiertas,
cerradas y de mdltiples opciones, con la finalidad de obtener la mayor cantidad de informacion

posible.

o La Observacion Directa, consistié en el registro sistematico, valido y confiable del comportamiento
de los empleados y se realiz6 a través de la visita de cada uno de los departamentos del Instituto

mientras se entregaba el respectivo cuestionario.



F. Tabulacion e Interpretacion de Resultados
1. Tabulacién
Para la tabulacion de la informacion que se recolecto a través de la aplicacion del cuestionario se obtuvo

de la manera siguiente;

e El cuestionario se disefio de manera que se presentaban preguntas abiertas, cerradas y de
seleccion mdltiple con el propésito de obtener informacion méas completa referente a la
evaluacion del desempefio.

e Se establecié un objetivo para cada una de las preguntas que se plantearon en el
cuestionario.

e Se elaboro un cuadro en el cual se presenta la informacién resumida por cada pregunta, se
muestra la frecuencia absoluta y la frecuencia relativa de cada alternativa por pregunta.

e Para las preguntas abiertas se elaboré un listado presentando la informacion que se obtuvo

con este tipo de pregunta.

e La frecuencia de las diferentes alternativas que se presentan en cada pregunta se obtuvo
segUn la respuesta que dio cada empleado, la sumatoria de la frecuencia absoluta es igual al

numero de encuestas aplicadas y la sumatoria de la frecuencia relativa es igual al 100%.

e Con base a la frecuencia se elaboré una representacion gréafica de los datos.

2. Interpretacion
Los resultados obtenidos en forma porcentual pasan a ser interpretados o explicados de manera que se
puedan identificar las debilidades o fortalezas por las que esta pasando el Instituto se puede hacer un
andlisis ya que los resultados reflejan exactamente la situacion actual por la que esta pasando

INSAFOCOOQP.



Pregunta No 1

Edad
Objetivo: Identificar los rangos de edad que tienen los empleados del instituto, para poder establecer

relacién entre la edad y el tiempo de laborar en el mismo.

FRECUENCIA
ALTERNATIVAS ABSOLUTA RELATIVA

18-25 2 4%
26-33 12 25%
34-41 12 25%
42-50 20 42%

mas de 50 2 4%
TOTAL 48 100%

Presentacion de Datos
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Interpretacion: Esta pregunta estaba orientada a la edad que tiene cada uno de los empleados del
instituto de la cual se puede determinar que la mayoria de los empleados representada con 42%, es decir,
20 de los 48 encuestados, tiene entre los 42 y los 50 afios de edad, lo que puede indicar que su

experiencia laboral es aceptable.



Pregunta No 2

Sexo
Objetivo: Conocer el género de los encuestados, por lo que las opciones de respuesta de ésta

Unicamente eran femenino y masculino de la cual se presentan los siguientes resultados:

FRECUENCIA
ALTERNATIVAS ABSOLUTA RELATIVA
Masculino 29 60%
Femenino 19 40%
TOTAL 48 100%

Presentacion de Datos

60%

O Masculino B Femenino

Interpretacion: Determinar la proporcion de los empleados en cuanto al sexo de cada uno de ellos, lo que
reflejé que la mayoria de los empleados es del sexo femenino representado con un 60% del total de las

encuestas que se aplicaron en el Instituto.



Pregunta No 3

Estado civil
Obijetivo: Establecer el estado civil de los encuestados como informacion general de los sujetos de

analisis.

FRECUENCIA
ALTERNATIVAS ABSOLUTA RELATIVA
Soltero(a) 17 35%
Casado(a) 19 40%
Unién libre 3 6%
Viudo(a) 2 4%
Divorciado(a) 7 15%
TOTAL 48 100%

Presentacion de Datos
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Interpretacion: Identificar el estado civil de los empleados del Instituto, de la que se obtuvieron resultados
en los cuales la mayoria de los encuestados resultaron ser casados y esta representado con un 40% del

total de los encuestados.



Pregunta No 4
Nivel de estudio
Objetivo: Identificar el nivel de estudio de cada uno de los empleados del Instituto para poder establecer

relacién con el puesto desempefiado que tiene y el nivel académico.

FRECUENCIA
ALTERNATIVAS ABSOLUTA | RELATIVA
Educacion basica completa 1 2%
Educacion basica incompleta 3 6%
Bachillerato completo 11 23%
Bachillerato incompleto 4 8%
Estudios universitarios
completos 12 25%
Estudios universitarios
incompletos 14 29%
Estudios de post-grado 3 6%
TOTAL 48 100%

Presentacion de Datos
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Interpretacion: Identifica el nivel de estudio que tiene cada uno de los empleados del Instituto de los
cuales, la mayoria de los empleados representados con un 29%, es decir 14 de los 48 encuestados

cuenta con estudios universitarios pero incompletos.



Pregunta No 5
¢ Tiempo de laborar en el Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo?
Objetivo: Conocer cuanto tiempo tiene cada una de las personas encuestadas de laborar en el Instituto

para poder clasificarlos por rango predeterminados.

ALTERNATIVAS FRECUENCIA
ABSOLUTA | RELATIVA
Menos de 1 afio 0 0%
1 a3afios 14 29%
4 a7 afios 18 38%
8 amas 16 33%
TOTAL 48 100%

Presentacion de Datos
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Interpretacion: El personal que labora en el Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo, en su
mayoria tiene de 4 a 7 afios de estar trabajando en dicha institucion, lo que indica que la mayoria de los

empleados tiene cierta antigiiedad de trabajo en el Instituto.



Pregunta No 6
¢ Qué cargo Desempefia?
Objetivo: Conocer que tipo de puestos son los que se asignan en el Instituto de Fomento Cooperativo

para conocer mas las actividades que se desarrollan en cada puesto como a nivel general.

NIVEL |
GERENCIAL
Vice-presidenta 1
Jefe de la UACI 1
Jefe del Departamento de Fomento y Asistencia Técnica 1
Jefe del Departamento de Vigilancia y Fiscalizacion 1
NIVEL II

ADMINISTRATIVO

Encargado de Mantenimiento de Bienes

Encargado de Correspondencia

Asesor de Presidencia

Supervisor de Area de Fomento y Asistencia Técnica
Encargado de Compras de la UACI

Técnico Presupuestario

Técnico de Informética

Colaborador Juridico

Colaborador en la UACI

Colaborador del Dpto. de Fomento y Asistencia Técnica
Analista de Cooperativas

Asesor Técnico de Cooperativas

Asesor Financiero de Cooperativas

Auditor de Cooperativas

Secretarias

Colaborador de Recursos Humanos

Auditor Interno

Técnico Contable

Asistente Representante ISO 9000

Colaborador de Auditoria Interna

Jefe de Servicios Generales
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NIVEL Il

OPERATIVOS
Motorista 1
Recepcionista 1
Ordenanza 3
TOTAL 48

En el cuadro anterior se detalla por nivel jerarquico cada uno de los puestos a los cuales se les aplicé la

encuesta; y a continuacion se presenta 1os resultados que se obtuvieron.

FRECUENCIA
ALTERNATIVAS | ABSOLUTA | RELATIVA
Gerencial 4 8%
Administrativo 39 81%
Operativo 5 10%
TOTAL 48 100%

Presentacion de Datos

10% 8%

o Gerencial
B Administrativo

0O Operativo

82%

Comentario: El 82% de una muestra de 48 empleados se concentra en el segundo nivel, es decir en el
nivel administrativo se encuentra concentrado el mayor nimero de puestos y que la mayoria de ellos

requiere de responsabilidad de decision.



Pregunta No 7
¢ Cuantos afios tiene de desempefiar su cargo actual?
Objetivo: Analizar si siempre han evaluado su desempefio y si su perfil es idoneo al puesto que ha

desarrollado por tanto tiempo.

ALTERNATIVAS FRECUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA
Menos de un afio 7 15%
1 a 3 afios 18 37%
4 a7 afios 12 25%
8 amas 11 23%
TOTAL 48 100%

Presentacion de Datos

23% 15% @ Menos de un afio
‘5& m 1 a3 afios
- 0O 4 a7 afos

@ 8 amas

Interpretacion: Tomando en cuenta lo antes mencionado la mayoria de empleados es decir 18 de 48
tiene de uno a tres afios desempefiando su cargo actual y la minoria 7 de 48 tiene menos de un afio, hay
varias personas que tienen bastante tiempo de laborar en el Instituto por lo que nos da la pauta de que
ese numero de empleados nunca ha tenido la oportunidad de ser ascendido como también al ser evaluado
su desempefio no identifican el potencial que posee el empleado, pero si se adecua su perfil con el

puesto.



Pregunta No 8

¢ Ha recibido incentivos por el desempefio de su trabajo?

Obijetivo: Verificar si el empleado es motivado para que realice su trabajo con entusiasmo, dedicacion,

responsabilidad y colabore para alcanzar los objetivos 0 metas fijadas en el area de trabajo como en el

Instituto.
ALTERNATIVAS FRECUENCIA
ABSOLUTA | RELATIVA
Si 14 29%
No 22 46%
Algunas veces 12 25%
TOTAL 48 100%

Presentacion de Datos

25%
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@ Si
0o No

Algunas veces

Interpretacion: Segun los resultados de las encuestas la mayoria de empleados no es incentivado, seguin

la opinién de otros si reciben incentivos y el resto en algunas veces, aspecto importante que tiene relacion

indirecta con el autoestima del empleado como también con los resultados de la evaluacién del

desempefio ya que los empleados al ser incentivados su forma de desarrollar sus actividades es diferente

y este se siente como parte importante del area como de la Institucion.



Pregunta No 9

Si su respuesta es afirmativa, ¢ Por parte de quien los ha recibido?

Objetivo: Conocer por parte de quien es incentivado el empleado para que el pueda sentirse importante

en el rea o en el Instituto y asi cumplir con las metas establecidas como también brindar su cooperacion

cuando sea necesario.

ALTERNATIVAS FRECUENCIA
ABSOLUTA | RELATIVA
Jefe 9 19%
Institucion 12 25%
Ambos 4 8%
Abstencion 23 43%
TOTAL 48 100%

Presentacion de Datos

19%

O Jefe

| Institucion
0O Ambos

@ Abstencion

Interpretacion: De acuerdo al andlisis anterior la mayoria de los empleados encuestados no respondieron

ya que en la pregunta anterior la mayoria respondié que no recibian incentivos y otros a veces reciben por

lo contrario de los que reciben incentivos la mayor parte lo reciben de la institucion y un minimo de su

jefe.



Pregunta No 10

¢Ha sido ascendido a otros puestos de trabajo?

Objetivo: Verificar si de acuerdo a los niveles de estudio y al tiempo que tienen los empleados de trabajar
en el Instituto han sido ascendidos a otros puestos para que los empleados vayan adquiriendo otras

experiencias como también desarrollando y aumentando su potencial.

FRECUENCIA

ALTERNATIVAS
ABSOLUTA | RELATIVA

Si 12 25%
No 36 75%
TOTAL 48 100%

Presentacion de Datos

25%
8T, m Si
m No

75%

Interpretacion: Con relacion a lo anterior a los empleados se les pregunto si sabian porque no han sido
ascendidos y algunas de las respuestas fueron: por sustitucién de jefe anterior, falta de plazas vacantes,
cambios de personal, cambio de la administracion, en la institucién son pocos los ascensos, no hay otro
puesto mas alto y muchos no saben la razon. Las respuestas de los que han sido ascendido fueron: que

con el cambio de administracién evaluaron mi trabajo y otros no saben.



Pregunta No 11

¢,Como considera la comunicacion de su jefe inmediato con usted?
Objetivo: Estudiar la comunicacién que existe entre los trabajadores y su jefe para verificar como influye
este aspecto en cada uno de ellos tanto en la personalidad y en el desarrollo de su puesto de trabajo

como en alcanzar los objetivos fijados.

FRECUENCIA
ALTERNATIVAS
ABSOLUTA | RELATIVA
Regular 4 8%
Buena 19 40%
Excelente 25 52%
TOTAL 48 100%

Presentacion de Datos
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Interpretacion: La comunicacion existente entre los jefes y los empleados del Instituto esta entre el rango
de excelente y buena la mayoria; aspecto que se considera importante ya que la comunicacion es lo
principal para que una empresa se desarrolle adecuadamente como también para que se logren metas y

objetivos fijados.



Pregunta No. 12

¢Alguna vez le han evaluado su desempefio?

Objetivo: Conocer si en el Instituto se realiza la evaluacion del desempefio ya que esta es una

herramienta muy importante y necesaria para tener pardmetros de medicion del rendimiento de cada

empleado.
FRECUENCIA
ALTERNATIVAS ABSOLUTA RELATIVA
Si 47 98%
No 1 2%
TOTAL 48 100%

Presentacion de Datos

2%

98%
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Interpretacion: En el instituto se realizan evaluaciones del desempefio cada afio a las personas con el fin

de verificar el cumplimiento de sus obligaciones al mismo tiempo detectar posibles problemas y orientar

para superar estos con mucha motivacion.



Pregunta No 13

¢ Durante el periodo que tiene de laborar en el Instituto cuantas veces ha realizado la evaluacion del
Desempefio?
Objetivo: Conocer si los empleados han sido evaluados durante afios anteriores para identificar que

grado de importancia le dan a la evaluacion tanto la institucién como los empleados

FRECUENCIA
ALTERNATIVA | ABSOLUTA RELATIA
Dela?2 14 29%
De3a4 16 33%
De5a6 9 19%
De7a8 7 15%
De 9 amas 1 2%
Abstencion 1 2%
TOTAL 48 100%

Presentacion de Datos
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Comentario: La mayoria de los empleados contestaron que el nimero de afios que tienen de laborar en
el Instituto ese mismo ndmero son las veces que han sido evaluados, pero para efectos de presentacion
este tiempo se presento en rangos; hubieron algunos que contestaron que no recordaban exactamente

cuantas veces y los restantes se abstuvieron de contestar.



Pregunta No. 14

¢ Después que le han realizado la Evaluacion del Desempefio ha recibido algn tipo de capacitacion?
Objetivo: Conocer la necesidad de capacitaciones del Instituto, luego de evaluar el desempefio de sus
empleados logrando asi un mayor rendimiento al momento de realizar las tareas encomendadas de

manera eficaz y eficiente.

FRECUENCIA

ALTERNATIVAS ABSOLUTA | RELATIVA

Si 28 58%
No 20 42%
TOTAL 48 100%

Presentacion de Datos

Interpretacion: Conforme a los resultados obtenidos podemos observar que solo la mitad de los
empleados son capacitados ya que en el instituto se le da prioridad solamente a ciertas areas que ellos

consideren que necesitan dicha capacitacion.



Pregunta No 15

¢ Qué tipo de Capacitacion han recibido?

Obijetivo: Identificar que tipo de capacitacion han recibido de acuerdo a las veces que han sido evaluados

para estudiar si en el Instituto se ha llevado a cabo la Gltima parte de la evaluacién que es la capacitacion.

CAPACITACIONES FRECUENCIA
RELACIONADAS CON ACTIVIDADES PROPIAS DEL DEPARTAMENTO Y GENERALES
N Cargo
1 | Jefe del Departamento de Fomento y Asistencia Técnica
1| Colaborador UACI
2 | Asesor Técnico de Cooperativa
1 | Colaborador del Departamento de Fomento y Asistencia Téchica
1| Auditor Interno
1 | Asesor Financiero de Cooperativa 7
AREA FINANCIERA, ADMINISTRATIVA Y LAS NIC
N Cargo
2 | Supervisor Area de Fomento y Asistencia Técnica
5 | Auditor de Cooperativa 7
AREA CONTABLE Y TRIBUTARIO
N Cargo
1 | Colaborador del Departamento de Fomento y Asistencia Téchica 1
CALIDA ISO TLC E IMAGEN
N° Cargo
1| Secretaria 1
CALIDAD Y TEORIA DE GENERO
N Cargo
1| Colaborador Juridico
1| Asesor Técnico de Cooperativas 2
RELACIONADA CON EL RECURSO HUMANO Y CLIMA ORGANIZACIONAL
N Cargo
1| Jefe de Servicios Generales
1| Encargado de Compras UACI
1| Técnico Contable
1| Ordenanza
1| Asesor de Presidencia 5
INFORMATICA
N Cargo
1| Técnico en Informatica 1




ABSTENCION

=
S

Cargo

Secretaria

Motorista

Vicepresidente

Colaborador de Recursos Humanos
Analista de Cooperativa

Jefe UACI

Asesor Técnico

Ordenanza

Colaborador Juridico

Recepcionista

Jefatura del Departamento de Vigilancia y Fiscalizacion
Colaborador Auditoria Interna

Representante 1ISO9000

Encargado de Correspondencia

Encargado de Mantenimientos de Bienes 24
Técnico Presupuestario
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TOTAL 48

En el cuadro anterior se presenta el tipo de capacitacion que han recibido los empleados identificando el

puesto en que se desempefia, en resumen los tipos de capacitacion se presentan de la siguiente manera:

FRECUENCIA

ALTERNATIVA ABSOLUTA RELATIVA

Relacionadas con
actividades propias del
departamento y generales 7 15%

Area Financiera,

Administrativa y las NIC 7 15%
Area Contable y Tributario 1 2%
Calidad ISO TLC e imagen 1 2%
Calidad y teoria de genero 2 4%
Relacionada con el Recurso

Humano y clima

organizacional 5 10%
Informética 1 2%
Abstencién 24 50%

TOTAL 48 100%




Presentacion de Datos
15%

15%

50%
2%

2%

4%

O Relacionadas con actividades propias del departamento y generales
@ Area Financiera, Administrativa y las NIC

O Area Contable y Tributario

O Calidad ISO TLC e imagen
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Comentario: Las respuestas de esta pregunta fueron muy pocas de acuerdo al nimero de empleados
que se encuestaron ya que algunos contestaron que no han recibido capacitaciones por el puesto que
desempefian por ejemplo los ordenanzas y gran partea de ellos se abstuvieron de contestar porque no

recuerdan el tema o de que trataba la capacitacion recibida.



Pregunta No. 16

¢Considera que la Evaluacion del Desempefio es un proceso mediante el cual usted como trabajador

puede lograr mejores resultados en su labor?

Objetivo: Conocer la opinion de los trabajadores si estos consideran que mediante la evaluacion pueden

medir su rendimiento en cuanto a sus logros propios y los del instituto.

FRECUENCIA
ALTERNATIVAS
ABSOLUTA | RELATIVA
Si 42 87%
No 6 13%
TOTAL 48 100%

Presentacion de Datos

13%

87%

& Si
m No

Interpretacion: Para la mayoria de los empleados la evaluacion del desempefio es un instrumento que le

ayuda a identificar las debilidades como las fortalezas que tiene en el momento de realizar su trabajo ya

que se evallan ciertos aspectos que son necesarios y hasta imprescindibles a la hora de realizar cualquier

actividad.



Pregunta No. 17

¢ Le motiva que se analice su comportamiento a través de la evaluacién como empleado?

Objetivo: Identificar si el empleado se siente motivado al saber que sera sujeto a evaluacion.

FRECUENCIA
ALTERNATIVA
ABSOLUTA | RELATIVA
Si 38 79%
No 10 21%
TOTAL 48 100%

Presentacion de Datos
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Interpretacion: La mayoria de los encuestados considera que la evaluacion sirve para que ellos realicen
mejor su trabajo ya que después de una evaluacién son capacitados; pero el restante considera que no ya
que algunos piensan que la evaluacion solamente se realiza para hacer despidos y es por €so que no se

sienten motivados si no por el contrario sienten cierto temor de ser despedidos.



Pregunta No. 18

¢La evaluacion del desempefio le permite saber que es lo que piensa su jefe de su labor como empleado?

Objetivo: Conocer si el trabajador considera que la evaluacion del desempefio sera el instrumento que su

jefe utilice para evaluar el trabajo que este desempefia.

FRECUENCIA
ALTERNATIVA
ABSOLUTA | RELATIVA
Si 45 94%
No 3 6%
TOTAL 48 100%

Presentacién de Datos
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Interpretacion: La mayoria del personal que labora en el instituto considera que la evaluacion del
desempefio le permite saber que es lo que piensa su jefe de su labor como empleado y por ende permite

identificar las personas iddneas para su puesto.



G. DESCRIPCION DEL DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DE

INSAFOCOOP

El diagndstico situacional del INSAFOCOOP esta basado principalmente en la encuesta aplicada a los
empleados de dicho Instituto, la entrevista realizada a la jefe del departamento de Recursos Humanos y la
observacion directa; en esta parte se puede mencionar aspectos que se identificaron en relacién a la
evaluacion del desempefio asi como también aspectos generales de los miembros que integran esta

Institucion.

En términos generales se puede expresar que de una muestra de 48 empleados méas de la mitad
corresponde al sexo masculino y el resto al femenino, esto indica que la mayoria son hombres y sus
edades oscilan entre los 18 y 50 afios de edad.

La mayoria de los empleados es decir 20 de los 48 encuestados tiene entre 42 y 50 afios de edad.

Con relacién al tiempo de laborar en el Instituto un 38% tiene de 4 a 7 afios de laborar, un 33% de ocho a
mas y el resto tiene de 1 a 3 afios, esto indica que el personal tiene experiencia en el desarrollo de la
actividades cabe mencionar que dicha experiencia es por el tiempo de laborar y no por su nivel de estudio
ya que gran parte tiene nivel de estudios universitarios incompletos y solamente 2 de ellos cuentan con

estudios de post grado.

El Instituto consta de una cantidad de potencial humano gran parte de ellos con muchos afios de
experiencia trabajando en el Instituto pero su nivel de estudio es de universitarios incompletos, por lo que
se adecuan al puesto que actualmente desempefian por la experiencia que tiene en el cargo.

Por otro parte cabe mencionar que 7 de los encuestados afirman tener menos de un afio de estar

desempefiando el cargo actual y esto debido a que son reubicados a otros departamentos y en algunos



casos son ascendidos esto se deduce ya que en una de las preguntas manifestaron haber sido asentido

del cargo que tenian.

En cuanto al incentivo que reciben los empleados los resultados que se obtuvieron un 29% de los
empleados han sido incentivados ya sea por parte del jefe o de la institucién y esto influye de alguna
manera que los empleados muestren cierta motivacion para realizar las actividades que se le han sido
asignadas.

Ademas, la comunicacion entre jefe y empleado esta entre rango de excelente representado con un 52%,
buena 40% v el resto considera la comunicacion regular debido a que el rango de excelente es mayor se
puede determinar que esto contribuye a generar un clima favorable durante el desarrollo de las

actividades de los empleados.

En cuento al andlisis y descripcion de puestos de trabajo, segun manifestd la jefe del departamento de
recursos humanos, el Instituto cuenta con un manual de descripcidn de puestos en el cual se detallan los
requisitos que deben tener los candidatos para optar al puesto, se definen los objetivos del puesto, el perfil
del candidato, las tareas para el puesto, entre otros; la descripcion de los puestos esta disefiada para cada
uno de ellos en los diferentes niveles jerarquicos de la institucion tomando en cuenta lo estipulado en el
Reglamento de Norma Técnica de Control Interno de INSAFOCOOP, enviada por la Corte de Cuenta de

El Salvador en base al cual el Instituto es auditado posteriormente.

En relacién a la evaluacion del desempefio se pudo determinar por medio del cuestionario y la entrevista
lo siguiente:
El proceso de evaluacion del desempefio es coordinado por el departamento de recursos humanos,

ademés es el encargado de elaborar los instrumentos de evaluacién como formularios y guia de



entrevista; con un comité el cual realiza la tarea de verificar y establecer los criterios a evaluar
seguidamente se presenta ante el presidente del Instituto para su posterior aprobacion si el presidente
esta de acuerdo con los criterios que se han presentado el avala el formulario y posteriormente es
aplicado a los empleados.

La evaluacion que realizan actualmente el Instituto la realizan una vez al afio este mismo departamento es
el encargado de tabular y analizar los resultados obtenidos de la evaluacion realizada y finalmente
presenta los resultados obtenidos en dicha evaluacion.

Los jefes de unidad son los encargados de completar los formularios para efectuar la evaluacion del
desempefio, es decir que cada jefe de cada departamento es en encargado de evaluar a su personal que

tiene bajo su cargo.

El método utilizado en la dltima evaluacion realizada fue el método de escala de puntuacion el cual fue
aplicado por medio de formulario por parte de los jefes de los diferentes departamentos del Instituto; este
método es considerado como eficiente a excepcion de que los factores utilizados para evaluar al personal
son los mismos para todos los niveles jerarquicos y contienen la misma ponderacion lo cual no es
conveniente, ya que siendo una Institucion bastante distinguida deberia tomar otros factores y ponderar

segUn nivel jerarquico y actividades para un mejor analisis e identificacion de las debilidades .

El propésito fundamental de proceso de evaluacion manifestado por la Jefa de recursos humanos a través
de la entrevista es para identificar areas deficientes que necesitan capacitacion y una vez identificadas, se
proceda a la programacion de capacitacion del personal que asi lo requiera.

La aplicacion de la evaluacion es realizada por el jefe de cada departamento y esto muchas veces provoca
que la evaluacion se torne un poco subjetiva debido a los acontecimientos recientes que ubiquen al

evaluado en una situacion desfavorable al momento de ser evaluado, lo que a su vez generaba cierta



incertidumbre por parte de los empleados por temor de ser despedidos debido a esto optaron por
participarle al empleado el resultado de su evaluacion para que identificaran sus deficiencias asi como
también el potencial que poseen.

Los resultados del proceso son informados al empleado a través de una reunién que sostiene con el

evaluador en la cual firman si estan de acuerdo con el resultado final.

En cuanto a las capacitaciones que reciben los empleados, luego de ser evaluado, los resultados de las
encuestas muestran que 30 de los 48 encuestados han recibido capacitacién por lo que en términos
generales si se sigue un proceso en cuanto a la evaluacidn, ademés se identifico que dichas
capacitaciones estan orientadas mas que todo al &rea de trabajo en la que se desarrollan las actividades y
no al desarrollo integral de los empleados.

Los resultados muestran también que los empleados consideran que la evaluacion del desempefio es un
proceso mediante el cual se pueden lograr mejores resultados en las labores que realizan, esto porque 42
de los 48 encuestados afirmaron que si se pueden lograr mejores resultados y ademas les permite saber
que es lo que piensa su jefe de su labor como empleado ya que 45 de 48 encuestados lo consideran asi.
Ademaés, se determino por medio de la entrevista que el Instituto carece de un sistema el cual los limita a
darle seguimiento a las diferentes actividades que involucra la evaluacion del desempefio, ademas no
existe la planificacion de forma anticipada para efectos de tomas de decisiones de manera oportuna y
efectiva respecto a la evaluacion del desempefio; asi lo manifesté la jefa del departamento de recursos

humanos.



H. Conclusiones y Recomendaciones

1. Conclusiones

Al finalizar el diagnostico sobre la situacion de la Evaluacién del desempefio del personal del Instituto

Salvadorefio de Fomento Cooperativo, se lleg6 a las siguientes conclusiones:

1.

En el Instituto no existe un sistema en el cual se detallen los recursos a utilizar, las
metas a seguir para la evaluacién y medicion del desempefio, ni una planificaciéon que
contengan los periodos de evaluacion plasmados para llevar a cabo la evaluacién del
desempefio, la evaluacion que actualmente tiene el instituto posee la aplicacion del método

de puntuacion donde toman encuenta los registros de los empleados.

La evaluacion que se aplica en el Instituto contiene factores que se toman en cuenta
como la responsabilidad, las actitudes, habilidades, etc. de los empleados y este formulario
es para todos los niveles jerarquicos es la misma por lo que cuando se analizan los
resultados concluimos que no es muy beneficioso o provechoso, para el caso del factor de la
responsabilidad; para un jefe y una secretaria el grado de responsabilidad no es el mismo

para el jefe es mas grande que para la secretaria.

Por medio del método de escala de puntuacion el Instituto obtiene la oportunidad de
evaluar a todos los empleados de los diferentes niveles jerarquicos en general y a la vez
analiza el cumplimiento de metas fijadas y de acuerdo a esto verificar la calidad del trabajo

que se esta brindando.



La evaluacion del Desempefio en el Instituto es escasa en cuanto a la relacién de la
comunicacion que se debe tener con los empleados, la motivacion que se le debe brindar al
empleado durante la ejecucion de las actividades. Aqui cabe recordar que las respuestas en

cuanto a la pregunta relacionada a los incentivos, la mayoria contesto negativamente.

La ausencia del sistema de evaluacion del desempefio genera que el proceso de
evaluacion no se le de un seguimiento sistematico que conlleve a la obtencion de la eficacia
y eficiencia de los empleados al momento de realizar sus actividades laborales asi como
también en las relaciones interpersonales entre los mismos empleados y sus jefes, ademéas
es necesario la creacién de una serie de politicas de calidad que garanticen el desarrollo

apropiado de un sistema para que su funcionamiento sea el mas apropiado.

2. Recomendaciones

Después de haber llegado a las conclusiones anteriores, y con el fin de implementar una Sistematizacion y

Planificacion respecto a la evaluacion del desempefio del Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo

se hacen las siguientes recomendaciones:

1.

Implementar un sistema donde se detallen los recursos de las entradas, del
procedimiento y los de las salidas a utilizar para la evaluacion del Desempefio y un plan que
contenga los periodos establecidos para llevar a cabo la evaluacién y medicion del potencial
humano por lo menos dos veces al afio, alcanzando de esa manera una evaluacion continua
y de calidad. Por lo que se considera que es importante que se cuente con un sistema para

la evaluacion del desempefio.



2.

Los factores tales como las habilidades, aptitudes, capacidades que contengan u otros
que estén relacionados con la personalidad de los empleados a tomar en cuenta en la
evaluacion del Desempefio que sean ponderados de acuerdo al puesto y a las actividades

gue tengan a su cargo.

El método de escala de puntuacion a utilizar para medir el potencial humano que sea
mas especifico tomando en cuenta todos los aspectos importantes que son parte de la
personalidad principalmente con el desarrollo laboral y que esta sea por niveles jerarquicos

en cuanto a la ponderacion antes explicada.

Aplicar las politicas que establezcan como convivir con todos los empleados de las
diferentes areas y a la vez como mantener incentivado a los empleados, para ser cada dia
mejor y obtener asi mejores resultados en las evaluaciones del desempefio relacionados con

el rendimiento laboral de cada uno de ellos.

Utilizar un sistema de evaluacién del desempefio que permita dar seguimiento a los
empleados del Instituto, aplicando una serie de politicas de calidad que garanticen el
adecuado funcionamiento del sistema y poder identificar en el momento apropiado la

necesidad de retroalimentacion a medida se aplica dicho sistema.



CAPITULO IlI

PROPUESTA PARA UNA SISTEMATIZACION EN LA EVALUACION CONTINUA DEL
DESEMPENO COMO HERRAMIENTA PARA LA ADECUACION DE LOS PUESTOS
DE TRABAJO EN EL INSTITUTO SALVADORENO DE FOMENTO COOPERATIVO

(INSAFOCOOP).

En el presente capitulo se presenta entre otros aspectos la descripcion de la propuesta de investigacion
del estudio denominada “Propuesta para una sistematizacion en la evaluacion continua del desempefio
como herramienta para la adecuacion de los puestos de trabajo en el Instituto Salvadorefio de Fomento
Cooperativo (INSAFOCOOP)", la cual esta sustentada en los resultados obtenidos de la investigacion de
campo que se realizd en las instalaciones del Instituto la cual se obtuvo a través de la aplicacién de la
encuesta al personal que labora en dicho Instituto y por medio de una entrevista realizada a la jefe del
departamento de Recursos Humanos y de informacion sobre sistemas y evaluacion del desempefio
presentada en el capitulo | de este documento, informacién que se ha retomado para poder presentar una

propuesta sustentada en una base documental aceptable.

La estructura de la propuesta del sistema incluye aspectos tales como los componentes para la
elaboracion y funcionamiento de la propuesta, los cuales comprenden una serie de elementos como:
objetivos, ambito de aplicacion, alcance entre otros, ademas se describen los componentes del manual
para la sistematizacion del proceso de evaluacion del desempefio en INSAFOCOOP, entre los cuales se
pueden mencionar introduccién, objetivos, definiciones, normas y politicas; y por Gltimo se presenta un
plan de implementacién propuesto de la sistematizacion en la evaluacion continua del desempefio en el

cual se muestra un estimado del costo de la implementacion de la propuesta.



A. COMPONENTES PARA LA ELABORACION Y FUNCIONAMIENTO DE LA

PROPUESTA.

Los aspectos que se presentan a continuacion se consideran basicos para la elaboracién de la propuesta
de sistematizacion en la evaluacion continua del desempefio como herramienta para la adecuacion de los
puestos de trabajo en el Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo (INSAFOCOOP), los cuales

serviran de orientacién para su adecuada aplicacion.
1. Objetivos

Los objetivos que a continuacion se presentan estan orientados a la facilitacion del proceso de evaluacion
del desempefio que se aplica en INSAFOCOOP, ya que con una sistematizacion en los proceso resulta

mas oportuna la toma de dediciones al respecto.
a. General

«+ Proporcionar al Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo una herramienta que le permita
realizar el proceso de evaluacion del desempefio en una forma sistemética, en la que los
resultados se manejen de forma apropiada y resulten menos complicaciones en cuanto a los
resultados de todo el proceso de evaluacion del desempefio y a las decisiones que se tomen con

base los resultados.
b. Especificos

« Facilitar la realizacion de la evaluacién del desempefio que se aplica en el Instituto, para que los
resultados que se puedan obtener de esta evaluacion se tenga de manera eficaz.
+ Facilitar la toma de decisiones en las cuales se necesite de los resultados de la evaluacién del

desempefio con respecto al personal que labora en INSAFOCOOP por parte del consejo de

administracion o del departamento de recursos humanos.



«+ Aplicar la retroalimentacion que sea necesaria para el mejor funcionamiento del sistema y permitir
identificar a los empleados cuales son sus habilidades y en que necesitan mejorar.
2. Ambito de Aplicacion
El ambito de aplicacion comprende el lugar en el que se pretende implementar el sistema de
evaluacion del desempefio, es decir en la oficina central del Instituto Salvadorefio de Fomento

Cooperativo INSAFOCOOP ubicada en el centro comercial La Mascota, colonia la Mascota, San

Salvador.
3. Alcance

Esta propuesta de sistematizacién del proceso de evaluacion continua del desempefio puede ser
utilizada por las oficinas regionales de INSAFOCOOP ubicadas en Santa Ana, San Miguel y San
Vicente para que puedan hacer uso de una sistematizacion al momento de aplicar la evaluacion del

desempefio.
B. DISENO DE LA SISTEMATIZACION DE LA EVALUACION DEL

DESEMPENO

Propuesta de un Sistema de Evaluacion del Desempefio para el Instituto Salvadorefio de Fomento

Cooperativo.

En este apartado se presenta el disefio de la sistematizacion de la evaluacién del desempefio para el
Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo INSAFOCOOP, este disefio involucra una serie de
elementos para su estructuracion entre los cuales se puede mencionar que cuenta con una introduccion,
una serie de definiciones relacionada con la sistematizacion, objetivos de la sistematizacion, normas,
politicas, se presenta el método a partir del cual se establece la sistematizacion, asi como tambien se
presenta los pasos que se deben seguir para la implementacion de dicha sistematizacion y las personas o

departamentos que participan de ella.
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1. INTRODUCCION

La propuesta de sistematizacion del proceso de evaluacion del desempefio, constituye una herramienta
muy importante para la toma de dediciones en cuanto al personal que labora en el Instituto Salvadorefio
de Fomento Cooperativo INSAFOCOOP y el objetivo primordial que se pretende lograr con esta propuesta
es presentar en forma sistemética, el proceso de evaluacion del desempefio, el cual a su vez pretende
valorar el aporte que cada persona hace al Instituto, manejando los resultados obtenidos de la evaluacion
del desempefio de manera objetiva, equitativa y transparente para todos los empleados, esto para

contribuir a una mejor eficiencia y eficacia laboral.

La propuesta de sistematizacion de la evaluacion del desempefio esta constituida por los elementos
siguientes: definicion de sistematizacion y de evaluacion del desempefio, objetivos, politicas, normas,
elementos del sistema, el método de evaluacion del desempefio al que se le aplica la sistematizacion,
clasificacion del personal a evaluar segun nivel jerarquico, también se presenta programaciones para la
evaluacion del desempefio, y los pasos para la aplicacion del sistema, de los cuales se puede mencionar:
fijacion de objetivos, fijacion de fecha a realizar la evaluacion, ejecucion de la evaluacion, capacitacion,
ademas se presenta el respectivo fluxograma de la sistematizacion con su respectiva simbologia, el
instrumento a utilizar para la evaluacion del desempefio y las respectivas instrucciones de como llenar los

formularios y lo que representa cada ponderacion.

Por otra parte el éxito que se espera con la aplicacion de la sistematizacion del proceso de evaluacion del
desempefio para el instituto depende en gran medida del compromiso que adquieran las personas
involucradas directamente en la sistematizacion como son los jefes de los diferentes departamento, el

departamento de recursos humanos y la alta gerencia del Instituto.



2. DEFINICIONES:

Evaluacion del Desempefio: Constituye el proceso por el cual se estima el rendimiento global del
empleado para saber que acciones tomar. Constituye una funcidn esencial que de una u otra manera

suele efectuarse en toda organizacion moderna.?’

Es decir que la evaluacién del desempefio constituye una serie de pasos con el fin de analizar los
resultados ya sea las deficiencias o las eficacias de cada empleado en su puesto de trabajo y en relacién
a esto tomar decisiones referentes a incentivos salariales, ascensos, traslados y lo mas necesario las

capacitaciones de acuerdo a las necesidades que refleje la evaluacion.

Sistematizacién: Reducir a sistema una cosa. Accion y efecto de Sistematizacion. Organizar por medio

de Sistema.2®

Sistema: Un conjunto de elementos, relacionados de modo dindmico que desarrollan una actividad para

alcanzar determinado objetivo o propésito.2®
Por lo tanto una sistematizacion de la evaluacion del desempefio es una serie de pasos hacendosos a

seguir para ejecutar la evaluacion y andlisis de la evaluacién del potencial humano.

Es importante hacer referencia que los pasos a seguir en la evaluacion estan inmersos en los cuatro
factores importantes de un sistema los cuales son: las entradas, el procedimiento, las salidas y la

retroalimentacion.

27 Wather, William B. Keith Davis. “Administracion Personal y Recursos Humanos.” cuarta edicion 2000 P4g. 231.
2 Garcia Pelayo Ramon y Gross. “Diccionario Larousse.” Edicion 1998,Pag.814
2 Chiavenato, ldalberto. “Administracion de Recursos Humanos.” Quinta edicion, 2001.Pag.15



Importancia del Sistema: Es primordial y elemental llevar a cabo la preparacion de una descripcion

y enumeracion de pasos para la ejecucién de la evaluacién logrando asi el efecto esperado de los

objetivos fijados en cada una de las areas como los del Instituto en general.

Elementos del Sistema:

Son cuatro elementos importantes pertenecientes a un sistema a tomar en cuenta para la préctica en el

proceso de la evaluacion y cada uno de ellos esta compuesto por factores o recursos a utilizar.

Entradas:

Son todos aquellos factores o recursos que se necesitaran para llevar a

cabo el procedimiento. Algunos de los recursos a utilizarse son:

1.

Empleados: Recurso humano a evaluar.

Objetivos Fijados por el Instituto y por cada area: Fin que se persigue y se espera.

Registro del empleado: Es decir cargo que desempefia, area donde labora, actividades

encomendadas a realizar.

Decisiones tomadas por el departamento de Recursos Humanos: Método de
evaluacion a utilizarse, ¢Como se llevara a cabo la ejecucion de la evaluacion ?,

quienes participaran

Normas de evaluacién: Criterios a tomar en cuenta como la responsabilidad, uso de

recursos, participacion, cooperacion, iniciativa, toma de decisiones. Etc.

Estandares de la evaluacion: Rangos o puntuacion de cada criterio 0 horma a evaluar

en cada uno de los empleados.

Método de evaluacién a utilizar: El cual se plasma en el formulario, para el caso es el
de Método de escala de puntuacion en el que se presenta los factores y la hoja de

respuestas.



8. Manual de descripcion de puestos: En el cual se definen el nombre del puesto,

descripcion de funciones mencionando el tiempo requerido para cada actividad

@ Procedimiento u Operacion : Herramienta a utilizarse para transformar o procesar la

informacion generada por los recursos de las entradas:

1. Formacion de un comité de evaluacién del desempefio: El cual sera el encargado de
definir 'y proponer los diferentes criterios de la evaluacién y estara conformado por el
jefe del departamento, jefe inmediato de cada empleado y un representante del

departamento de recursos humanos,

2. Ejecucion de la evaluacion: Consiste en pasar la evaluacion a cada uno de los

empleados actividad realizada por el jefe del departamento.

2 Salidas o resultados:
2. Fortalezas: Dependiendo las respuestas expresadas por los empleados se identificaran
las eficiencias de cada uno de los empleados, es decir los aspectos en el que el

empleado no tiene ningln tipo de desequilibrio.

3. Debilidades: Factores identificados de acuerdo a las respuestas obtenidas en los que

si el empleado falla y necesita mejorar.

Q Retroalimentacion:

1. Andlisis: Estudiar y discernir los resultados de la evaluacion para tomar la decision

adecuada sobre las capacitaciones necesarias.
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2. Capacitacion: Tomando los resultados obtenidos principalmente las debilidades de
acuerdo a los factores donde el personal expresa debilidad mayor, surge la necesidad
de llevar a cabo la capacitacion de acuerdo a las debilidades que reflejan los
empleados. Esta debe ser adecuada en cuanto a reas de trabajo y niveles jerarquicos

porgue no todas las areas desarrollan el mismo tipo de trabajo.

3. Politicas
El Comité debe estar conciente que la informacion obtenida a lo largo de su trabajo es para
logar la eficiencia del recurso humano de la Institucion y no para divulgar en el &mbito externo los

resultados de la evaluacion, ya que podria perjudicar el prestigio del Instituto.

El Evaluador asignado deberd realizar el desempefio de sus evaluaciones vy

responsabilidades con honestidad y objetividad.

Cada jefe debe de responsabilizarse de informar directamente a los empleados bajo su

cargo de los resultados de la evaluacion.

El Evaluador debe ser serio en los compromisos de evaluacién cuando esta sea aplicada,
puntual en las programaciones, debera respetar los horarios establecidos de los evaluados asi

como evitar una excesiva familiaridad con los mismos.

4. Normas

La coordinacion de la Sistematizacion del proceso de Evaluacion del Desempefio estara a

cargo del departamento de recursos humanos del Instituto.



L)

La Evaluaciéon del Desempefio se realizara dos veces al afio, en los meses de junio y

Noviembre.

La Sistematizacion del proceso de Evaluacién esta disefiado y sera aplicado a todo el

personal del Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo.

El sistema permitira la realizacion de la evaluacion del desempefio diferenciadamente segun

el nivel jerarquico del personal.

El Comité de evaluacion sera el responsable de realizar la evaluacion, pero el Jefe de cada
departamento o unidad serd directamente el responsable de ejecutar la Evaluacion del

Desempefio para los empleados bajo su cargo.

La calificacion final de cada empleado serd realizada en funcién de una tabla de factores
con sus respectivas ponderaciones, para obtener el puntaje final y ubicar el desempefio del

empleado dentro de la escala de la evaluacion para decidir respecto a los ascensos e incentivos.

El jefe inmediato debera informar luego de haber completado el formulario de Evaluacion del
Desempefio con el proposito de discutir con el empleado la obtencidon de los resultados y

posteriormente ambos deberan firmar el formulario de evaluacion.



X3 Si existiera inconformidad por parte del empleado, este podra solicitar una revision de los

L)

resultados de su evaluacion a su jefe inmediato, teniendo como plazo para realizar dicha solicitud

diez dias habiles después de haber realizado la entrevista

X Si existiera un empleado el cual ha sido trasladado recientemente a otro departamento la

evaluacion respectiva la realizara el jefe del departamento procedente.

X Si al momento de la aplicacion de la evaluacién un empleado se encontrara ausente por
diferentes motivos, esta se aplicara, cuando el empleado se incorpore nuevamente a sus labores

diarias.

X Los resultados finales de la evaluacion seran comunicados al Consejo de Administracién por

el Jefe del Departamento o Unidad respectiva.

X Los resultados serviran de base para tomar las medidas pertinentes tendientes a mejorar el

desempefio de los mismos.

5. Método

La sistematizacion del proceso de evaluacion del desempefio esta disefiada bajo el enfoque del método
historico ya que para poder disefiar la sistematizacion se hizo necesario tomar datos del pasado, es decir
que se han utilizado algunos proceso que aplica actualmente el Instituto y sobres esa base se pudo

disefiar el sistema, el cual pretende beneficiar en gran medida.



El modelo para la aplicacién del formulario de evaluacion fue disefiado bajo el enfoque del método de
escala de puntuacion, es este el método que se aplica a los tres niveles en los que se clasifica el personal
del Instituto. En el modelo se presenta la hoja de respuesta y el formato en que se presenta los factores a

evaluar y la apreciacion de su puntuacion.

6. Clasificacion del Personal

Para obtener mejores resultados y facilitar la sistematizacion del proceso de evaluacion del desempefio,
se tiene que agrupar los distintos puestos por niveles de trabajo dentro del Instituto y la ponderacion de los
factores utilizados para proceder a la evaluacién del personal se presenta segin el nivel en el que se
clasifica el puesto de trabajo; esto se hace con el proposito de evaluar a los empleados segun su puesto

de trabajo.
Personal de jefatura (nivel I)

Aqui se integran aquellos puestos de trabajo en los cuales sus funciones implican responsabilidad de
direccion, respecto al trabajo de otros, clasificdndose en este nivel los puestos de jefatura de

departamentos o unidades.
Personal técnico y analista (nivel II)

Dentro del personal técnico y analista se han agrupado aquellos puestos en los que el desarrollo de sus
funciones requiere de capacidad técnica y ejecutar actividades tales como: andlisis, investigacion,

programacion, evaluacion y preparacion de informes entre otros.
Personal administrativo y de servicio (nivel Il

En este nivel se encuentran el personal que desempefia labores de servicio y administrativas tales como:
limpiar, trasladar papeleria, conducir vehiculo, dar proteccion a los bienes, mecanografiar, archivar,

codificar, digitar entre otras.



C. PROCEDIMIENTO PARA LA EJECUCION DEL SISTEMA

El procedimiento para la ejecucion del sistema no es mas que una serie de pasos realizados de forma
ordenada bajo un patrén sistemético que conlleva a la obtencién de un resultado, en este caso se
refiere al proceso de evaluacion del desempefio y los resultados que se mencionan es el rendimiento
en el ambito laboral que posee cada empleado el cual es un factor de gran importancia para la toma de
decisiones en diferentes aspectos como pueden ser incorporar al personal a una serie de
capacitaciones segln resultados, incentivar al empleado por medio de incremento del sueldo,

traslados u otros.

En este apartado se presentan los pasos necesarios para poder lleva acabo la ejecucion del sistema
propuesto de evaluacion del desempefio en el Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo, el cual a
su vez contribuira a la agilizacién de dicho proceso, estos pasos se presentan en forma de diagrama
en el que se mencionan los departamentos o sujetos involucrados en el proceso, mencionando cual
es su participacion, se representa a través de los simbolos correspondientes, obteniendo de esta

manera una visién mas clara de todo el proceso.

Ademas, se presenta el método a utilizar para la aplicacion de este sistema del cual se presenta un
modelo disefiado para ser aplicado segin nivel jerarquico por lo que se han definido una serie de
factores a evaluar los cuales difieren de acuerdo al nivel que tiene el puesto; determinando asi cuales
son las fortalezas y dehilidades que tienen cada uno de los empleados segln resultados de la

evaluacion.

Por Ultimo se presenta el plan de implementacion de dicho sistema, el cual involucra tres aspectos que
son: las actividades a realizar durante el proceso, un cronograma de actividades a realizar y los

recursos necesarios para la implementacion.



1. DIAGRAMA DEL PROCEDIMIENTO PARA LA EJECUCION DEL SISTEMA

NO

Descripcion

Inspeccion

Observaciones

Q| Operacion

O| Demora

O

<1| Almacena

Comité de Evaluacion, convoca a reunion a
los evaluadores y al departamento de
recursos humanos para informar de
aspectos relacionados con la
sistematizacion del proceso de evaluacion
del desempefio.

D)

ﬂ ﬂ Transporte

O
<

Comité de Evaluacion, Realiza la fijacion de
objetivos que se pretenden lograr con la
sistematizacion del proceso.

J

Departamento de Recursos Humanos,
presenta a Comité de Evaluacion formulario
de evaluacion del desempefio tomando en
cuenta criterios para los diferentes niveles.

@

Departamento  de  Recursos, envia
formularios a comité de evaluacion

Comité de evaluacién, recibe y aprueba
criterios y factores presentados por el Dpto.
de Recursos Humanos

@ | O

I M7 O

Comité de evaluacion, Envia formulario a
presidencia para ser avalado

Presidencia, Recibe documento.

RN

)

Presidencia, Verifica y aprueba formulario si
cumple con las expectativas esperadas, Si
no devuelve a Comité para ser modificado.

I

Comité de evaluacion, Realiza programacion
de evaluacion

Q —0- O




c | & c| &
- 15| |8 8 :
N° Descripcion @l 25| gl @ Observaciones
2| 5| 5|85
Sle 818 <
O=>|D 0|V
10 | comité de evaluacion, Distribuye formularios
correspondientes a cada evaluador. TIZ:> DOV
11 | Evaluadores, Recibe los formularios para la
evaluacion del desempefio. |::> DO Vv
12 | Evaluadores, Envia respuesta de recibido al
Comité de Evaluacion O DOV
13 | Comité de evaluacion, Recibe respuesta por
parte de los evaluadores |::> DO \Y4
14 Evaluadores, Llena formulario de evaluacion
a partir del conocimiento que posee del
desempefio del empleado. E./'\ D |V
15 Evaluadores, Informa de la evaluacion a sus
subordinados mediante una entrevista ./ IZ:> DO \Y4
16 Evaluado, Recibe resultados
Q™| D |0V
17 | Evaluado, Firma el formulario si esta de
acuerdo con el resultado, si no lo hara
constar en la parte inferior del instructivo
para ser retomado por el Comité Q\IZ:> DOV
devolviendo al evaluado el formulario.
18 |si el evaluado no esta de acuerdo con la
evaluacion solicita verificacién por parte del | O |::> D ) \Y
comité /
19 | Evaluador, Recibe el formulario —|D|0|V




5| & 5| 2
Ne Descripcion ERE-A RS S| 3 Observaciones
2| 5| 58|2 %
O |k | a|s
O=|D|O|Vv
20 | Evaluador, Envia los formularios de la
Evaluacion al Comité. O DOV
21 | Comité de evaluacion, Recibe y revisa la J R
Evaluacion de cada empleado. —) T J V
22 |Comit¢ de evaluacion, Envia al
departamento de recursos humanos O DOV
23 |pepartamento de recursos Humanos,
Recibe y archiva en el expediente del J
empleado el resultado. E'\./ D+H /V
24 Departamento de Recursos Humanos, /
Remite a los evaluadores y empleados los O DOV
resultados finales. 7/
25 | Evaluadores, Reciben resultados finales.
=D |0V
26 | Evaluadores, Envian copia de resultados
finales a lo empleados O DOV
27 | Evaluado, Recibe copia de resultados
finales. ::> DOV
28 | Comité de evaluacion, Efecttia la evaluacion
de resultados obtenidos identificando AN /. \V
. o =B
necesidades de capacitacion.
29 | comité de evaluacion, Efectlia informe
general para presentar al departamento de
recursos humanos ::> DOV
30 | comité de evaluacion, envia informe general
al departamento de Recursos Humanos. O DOV




c | 8 c| &
L, el 5| 78 8 .
Ne Descripcion 8| F| 5|8 & Observaciones
25|55 &
O|F |al|=s
O=|D|O|Vv
31 Departamento de Recursos Humanos,
Recibe informe general r::> DOV
32 | Departamento de Recursos Humanos,
Programa capacitaciones en las areas que |::> DIOIV
se han identificado
33 Departamento de Recursos Humanos, Envia
Informen general a presidencia. O DOV
34 | presidencia, Recibe informe general del J
proceso, terminando asi con el proceso IZ:> D|O|v




2. Instrumento de Evaluacién

HOJA DE RESPUESTAS DE FORMULARIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO
EVALUACION A JEFES DE UNIDADES Y DEPARTAMENTOS

. IDENTIFICACION

Nombre del Empleado:

Unidad y/o Departamento:

Jefe Inmediato (Evaluador):

Periodo de evaluacion: Desde: Hasta:

El rendimiento global tomando en cuenta los resultados de los factores analizados, la complejidad de sus funciones y
su nivel de experiencia puede ser descrito como:

1) Deficiente  2) Necesita Mejorar ~ 3) Bueno 4) Muy Bueno 5) Excelente

Il EVALUACION

FACTORES EVALUADOS PONDERACION
1 2 3 4 5

=
©

UTILIZACION DE RECURSOS

PLANIFICACION Y ORGANIZACION

CONTROL DE RESULTADOS

TOMA DE DECISIONES

DESARROLLO DE PERSONAL

CAPACIDAD PARA DIRIGIR

RESPONSABILIDAD Y CONFIANZA

INICIATIVA

Olo|NoO|BlWIN|F-

RELACIONES INTERPERSONALES

=
o

PUNTUALIDAD Y ASISTENCIA

PUNTAJE

TOTAL DE PUNTAJE




M. FORTALEZAS Y DEBILIDADES

Fortalezas
1

2

3

Debilidades
1

2

3

Iv. PLAN DE MEJORA

Por medio del desempefio y potencial del empleado, detalle cualquier necesidad de desarrollo que usted considere
que existe.

¢Qué programa de entrenamiento y capacitacién recomienda para cumplir con estas necesidades de desarrollo en el
proximo afio?

Para el cargo actual:
Para el desarrollo de acuerdo a su potencial:

V. FIRMAS
EVALUADOR EVALUADO
Nombre: Nombre:
Firma: Firma:
Fecha: Fecha:

PARA USO EXCLUSIVO DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

PUNTAJE TOTAL PUNTAJE

SELLO Y FIRMA DE JEFE DEPARTAMENTO DE SELLO Y FIRMA DE PRESIDENCIA INSAFOCOOP
RECURSOS HUMANOS

FIRMA DEL REPRESENTANTE DEL COMITE DE EVALUACION.




FORMULARIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO
EVALUACION PARA JEFES DE UNIDADES Y DEPARTAMENTOS
DESCRIPCION DE FACTORES A EVALUAR

1. UTILIZACION DE RECURSOS: Habilidad para planificar las actividades y tareas de manera tal que se pueda programar, asignar y
utilizar los recursos disponibles.

Mala utilizacién de No utiliza El nivel de utilizacion | Muy buena capacidad Excelente planificador de las
recursos. Siempre adecuadamente los de recursos esta para utilizar los actividades que conducen a la
excede los costos y recursos. dentro de lo recursos. Preocupado | Optima utilizacion de recursos y
presupuestos. Frecuentemente esperado. por no excederse en a su buen aprovechamiento.
excede los costos y los costos y
presupuestos presupuestos.
1 2 3 4 5

2. PLANIFICACION Y ORGANIZACION: Habilidad de anticipar y prever las operaciones de su unidad y organizar su trabajo y el de otros
para lograr los resultados esperados.

Nunca planifica y Algunas veces planifica | Planificay organizasu | Planificay organiza su Siempre tiene un plan
organiza. Reacciona y organiza su trabajo, trabajo dentro de lo trabajo de maneraque | excelente para su trabajo. Su
en el momento y actlia pero tiene errores esperado los resultados superan | nivel de organizacion lo lleva a

conforme se van frecuentes por falta de normalmente. lo esperado. superar siempre los
presentando las prevision. resultados. No hay errores.
situaciones.
1 2 3 4 5

3. CONTROL DE RESULTADOS: Establecimiento de controles para monitorear y medir resultados reales de los programas y planes de
accion establecidos, para asegurar que los objetivos se estan cumpliendo y para tomar las acciones correctivas necesarias.

No establece ninglin
control y no lleva un
seguimiento de
objetivos y metas

Su habilidad para el
establecimiento de
controles es del todo
adecuada. No siempre

Establece controles
adecuados, los cuales
apoyan oportunamente

el cumplimiento de

Sobrepasa los
estandares esperados
con respecto al
establecimiento e

Muestra un control excepcional
en metas, planes y objetivos.
Extremadamente habil para
disefiar e implementar

establecidas. da seguimiento a objetivos y metas implementacion de controles.
objetivos y metas establecidos. controles sobre
establecidas objetivos y metas
establecidas.
1 2 3 4 5

4. TOMA DE DECISIONES: Evaluacion objetiva y acertada de alternativas de solucién a situaciones de trabajo. Seleccion de la
alternativa adecuada para lograr el cumplimiento de los objetivos y la habilidad de tomar decisiones en el momento oportuno.

Nunca evalua en forma | Ocasionalmente evalla | Toma las decisiones | Su analisis de | Siempre toma las decisiones
objetiva las alternativas | en forma objetiva las | que le corresponden, | alternativas y el juicio | adecuadas en el momento
que se presentan. No | alternativas y | las cuales por lo | utlizado para llegar a | oportuno, analiza
toma decisiones y selecciona alguna de | general  son  las | decisiones son muy | objetivamente las alternativas
cuando lastomason | ellas. No siempre se | adecuadas y  se | acertados. presentadas y utiliza un juicio
inadecuadas. toma la  decision | responsabiliza por las | Frecuentemente toma | notable y ejemplar.
adecuada. consecuencias. la decision adecuada y
oportunamente.
1 2 3 4 5




5. DESARROLLO DE PERSONAL: habilidad para evaluar el desempefio y potencial de su personal, ofreciendo la capacitacion,
desarrollo, instruccién, asesoria y la solucién de problemas al personal.

No contribuye en nada | Muestra cierto interés Logra evaluary Dedica tiempo a Constantemente interesado en
al desarrollo de sus por el desarrollo de desarrollar a su evaluar, capacitar y avaluar y desarrollar al personal
empleados. sus subalternos, pero personal. desarrollar para lograr | logrando resultados excelentes.
no logra buenos personal competitivo y
resultados. satisfecho.
1 2 3 4 5

6. CAPACIDAD PARA DIRIGIR: Habilidad y capacidad para discutir y dar ordenes, asi como para coordinar las actividades de sus empleados y lograr los

objetivos fijados.

No tiene potencial de
guia, no puede dirigir el
trabajo de otros.

Es deficiente para
desempefar puestos de
jefatura o Direccion.

Tiene habilidad normal
para planear, administrar
y, supervisar las labores

de sus empleados.

Posee mucha habilidad
para desempefiarse como
jefe. Sus resultados como

lider son superiores a lo

esperado.

Excelente capacidad de
planeacion, organizacion y
direccion. Marcadas
caracteristicas de liderazgo.

4

7. RESPONSABILIDAD Y CONFIANZA: El grado de cumplimiento de los deberes y responsabilidades del puesto, la dedicacion y esfuerzo que pone en
ello y la confianza que genera de que lo requerido se cumplira.

Nada confiable. No Demuestra dedicacion y Dedicacién y esfuerzo Interés, dedicacion y Totalmente confiable. Su esfuerzo,
demuestra interés en esfuerzo pobre. No es normal al cumplimiento esfuerzo por cumplir con dedicacion y cumplimiento de
cumplir. Trabajos muy confiable. de responsabilidades. sus responsabilidades responsabilidades son ejemplares.
inconclusos siempre. por arriba de lo esperado.
1 2 3 4

8. INICIATIVA: Capacidad de anticiparse a los hechos, generar ideas nuevas y tomar accidn efectiva gue lo lleve a resolver o mejorar métodos de trabajo.

No posee iniciativa ni

Su iniciativa es baja, no

Posee la iniciativa y

Posee iniciativa y

Alto nivel de iniciativa y creatividad.

capacidad para generar se anticipa a situaciones creatividad normal creatividad superior a lo Resuelve los problemas con
ideas nuevas que y rara vez genera buenas | esperada para el puesto. normal. Da soluciones a efectividad y busca soluciones. Sus
conduzcan a la solucion ideas. problemas y genera ideas ideas siempre son excelentes y
de problemas. que llevan a mejorar realizables.
métodos de trabajo.
1 2 3 4 5

9. RELACIONES INTERPERSONALES: Habilidad para relacionarse con jefes, subalternos, compafieros, otros departamentos, publico, usuarios,
mostrando un buen trato y amabilidad en dichas relaciones.

Mal carécter,
desagradable en su
trabajo y forma de
relacionarse. Su trato

Ocasionalmente tiene
conflictos personales con
los demas. El trato que

El trato hacia otras
personas es adecuado y
agradable. Se muestra

Posee buenas relaciones
interpersonales. Su trato
y atencion es muy

Desarrolla excelentes relaciones con

todos. Es en extremo atento,
agradable y servicial en el trato y/o

ofrece a otras personas atento y servicial agradable. servicio a las personas.
hacia los demas es no es del todo adecuado. generalmente.
deficiente.
1 2 3 4 5

10. PUNTUALIDAD Y ASISTENCIA: Grado en que el empleado cumple los horarios y dias de trabajo establecidos.

Muy a menudo muestra
incumplimiento al horario

Con alguna frecuencia
muestra incumplimiento al

Algunas veces muestra
incumplimiento al horario

Muy rara vez muestra
incumplimiento al horario

Siempre cumple con el horario y
dias de trabajo establecidos. Su

y dias de trabajo horario y dias de trabajo | y dias de trabajo y dias de trabajo asistencia y puntualidad es
establecidos. No tiene establecidos, sin que establecidos pero en su establecidos y solamente perfecta.
excusas validas. exista justificacion en al mayoria tiene justificacion. | en casos excepcionales.
mayoria de los casos.
1 2 3 4 5




HOJA DE RESPUESTAS DE FORMULARIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO
EVALUACION PARA PERSONAL TECNICO Y ANALISTAS

. IDENTIFICACION

Nombre del Empleado:

Puesto que ocupa el empleado:

Unidad y/o Departamento:

Jefe Inmediato(Evaluador):

Periodo de evaluacion: Desde: Hasta:

El rendimiento global tomando en cuenta los resultados de los factores analizados, la complejidad de sus funciones
y su nivel de experiencia puede ser descrito como:

1) Deficiente  2) Necesita Mejorar 3) Bueno 4) Muy Bueno 5) Excelente

Il. EVALUACION

PONDERACION
No. | FACTORES EVALUADOS 1 2 3 4 5

CALIDAD DE TRABAJO

ORGANIZACION Y PROGRAMACION

DISPOSICION Y ACTITUD HACIA EL TRABAJO

RESPONSABILIDAD Y CONFIANZA

INICIATIVA

CRITERIO Y ANALISIS

DISCIPLINA

RELACIONES INTERPERSONALES

OV lwWIN -

CONOCIMIENTO DEL TRABAJO

[
o

PUNTUALIDAD Y ASISTENCIA

PUNTAJE

| TOTAL DE PUNTAJE




M. FORTALEZAS Y DEBILIDADES

Fortalezas
1

2

3

4

Debilidades
1

2
3
4

V. PLAN DE MEJORA

Por medio del desempefio y potencial del empleado, detalle cualquier necesidad de desarrollo que usted considere
que existe.

¢Qué programa de entrenamiento y capacitacion recomienda para cumplir con estas necesidades de desarrollo en el
préximo afio?

Para el cargo actual:
Para el desarrollo de acuerdo a su potencial:

V. FIRMAS
EVALUADOR EVALUADO
Nombre: Nombre:
Firma: Firma:
Fecha: Fecha:

PARA USO EXCLUSIVO DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

PUNTAJE TOTAL PUNTAJE
SELLO Y FIRMA DE JEFE DEPARTAMENTO DE SELLO Y FIRMA DE PRESIDENCIA INSAFOCOOP
RECURSOS HUMANOS

FIRMA DEL REPRESENTANTE DEL COMITE DE EVALUACION.




FORMULARIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO
PERSONAL TECNICO Y ANALISTAS
DESCRIPCION DE FACTORES A EVALUAR

esperado (estandar).

1. CALIDAD DE TRABAJO: Nitidez, precision, exactitud y veracidad del trabajo que desarrolla y/o supervisa, comparado contra lo

Resultados con
errores y fallas

Resultados con
errores y fallas de vez

Logra un resultado de
trabajo aceptable. Los

Rara vez hay falta o
errores, su resultado

frecuentes o en cuando. errores poseen esta por encima de lo en todo.
constantes. justificacion. esperado.
1 2 3 4 5

Resultado excelente. Logra un
nivel alto de precision y nitidez

2. ORGANIZACION Y PROGRAMACION: Su efecti

asegura los mejores resultados en su trabajo.

ividad para desarrollar y trabajar dentro de un programa y plan de accion que le

Nunca programa.
Improvisa y obtiene
resultados muy pobres.

Programa a veces sus
actividades, pero en
general improvisa.

Programa su trabajo
en el tiempo esperado.

Programa su trabajo
en forma tal que

Programa su trabajo en forma
excelente. Siempre tiene un plan

brinda resultados de accion.
superiores a lo
esperado.
1 2 3 4 5

3. DISPOSICION Y ACTITUD HACIA EL TRABAJO: interés y disposicion para trabajar sin cuestionar ordenes ni trabajo adicional

requerido.

Siempre muestra
resistencia al trabajo y

Con frecuencia se

Su actitud y

Siempre muestra una

Su actitud y disposicion al

muestra apatico hacia disposicion para actitud y disposicion trabajo son ejemplares. Siempre
lo hace de mala gana. el trabajo realizado. trabajar son normales. | positiva para el trabajo muestra interés en sus
Por lo general se El trabajo adicional lo propio y adicional. actividades para el trabajo
opone al trabajo toma como parte de su propio y adicional.
adicional. obligacion, lo hace sin
oposicion.
1 2 3 4 5

4. RESPONSABILIDAD Y CONFIANZA: El grado de cumplimiento de los deberes y responsabilidades del puesto, la dedicacion y

esfuerzo que pone en ello y la confianza que genera en otros de que lo requerido se cumplira.

Nada confiable, no
muestra interés en
cumplir, trabajos
inconclusos siempre.

Demuestra pobre
esfuerzo y dedicacion.
No es muy confiable.

Dedicacion y esfuerzo
normal al cumplimiento
de responsabilidades.

Interés, dedicacion y
esfuerzo por cumplir
con sus
responsabilidades por
arriba de lo esperado.

Totalmente confiable, su
esfuerzo, dedicacion y
cumplimiento de
responsabilidades son
ejemplares y muy por encima
de lo esperado.

4

5

5. INICIATIVA: Disposicion para anticiparse a hechos, generar ideas y tomar accion efectiva que lo lleva a resolver problemas o mejorar

métodos, etc.

No actlia hasta no
recibir érdenes. Vacila

la iniciativa esperada creatividad superior a resuelve problemas con
con frecuencia, hay que se le pide. Genera en el puesto. la requerida. Da efectividad. Sus ideas son
que empujarlo muy pocas ideas soluciones a excelentes y realizables.
siempre, iniciativa muy problemas y genera
pobre. nuevas ideas.
1 2 3 4

Pasivo en la mayoria
de veces hace solo lo

Posee la creatividad y

Posee iniciativa y

Se anticipa a las situaciones y




6. CRITERIO Y ANALISIS: Habilidad en analizar problemas y dificultades y llegar a conclusiones y acciones adecuadas sobre
situaciones que se presentan en le desarrollo de su trabajo.

Capacidad muy pobre Posee alguna Posee la capacidad de | Posee una capacidad Excelente capacidad para
para analizar y resolver capacidad para analizar y resolver de andlisis y criterio detectar, reconocer y concluir
problemas de trabajo resolver problemas de problemas normales maés alta de lo sobre soluciones a problemas
trabajo del trabajo. Es objetivo esperado y dificultades.
y tiene sentido Idgico.
1 2 3 4 5

7. DISCIPLINA: Grado en que acata instrucciones y sigue normas, politicas relacionadas al orden y comportamiento institucionales en el

trabajo.

No acata 6rdenes ni Con frecuencia Acata las normas Siempre respeta y El cumplimiento y respeto a
instrucciones, irrespeta | incumple las normas disciplinarias y su cumple las normas las normas es ejemplar. Su
las normas disciplinarias y conducta esenbasea | disciplinarias. conducta intachable.

disciplinarias y laborales. lo que se espera.
laborales.
1 2 3 4 5

8. RELACIONES INTERPERSONALES: Habhilidad para relacionarse con jefes, subalternos, compafieros, otros departamentos y

unidades, publico, mostrando un buen trato y amabilidad en dichas relaciones.

Mal caracter,
desagradable en su
trabajo y forma de
relacionarse. Su trato

Ocasionalmente tiene
conflictos personales
con los demas. El trato
que ofrece a otras

El trato hacia otras
personas es adecuado
y agradable. Se
muestra atento y

Posee muy buenas
relaciones
interpersonales. Su
trato y atencion es muy

Desarrolla excelentes
relaciones con todos. Es en
extremo atento, agradable y

servicial en el trato y/o servicio

hacia los demas es personas no es del servicial generalmente. agradable. a las personas.
deficiente. todo adecuado.
1 2 3 4 5

9. CONOCIMIENTO DEL TRABAJO: Grado en que conoce y domina las funciones, métodos, técnicas, procedimientos, informacion,
politicas, sistemas, etc. Necesarios para desempefiar el trabajo.

Escasa comprension y
conocimiento de

Demuestra algunas
deficiencias en el

Sus conocimientos de
trabajo son adecuados

Sus conocimientos son
muy buenosy le

Conocimiento y experiencia
excepcional y le permite

técnicas y conocimiento de su para el desempefio permiten desarrollar el desarrollar el trabajo como
procedimientos, lo cual trabajo. Requiere de normal. Pocas veces trabajo con resultados experto.
no le permite frecuente orientacion. requiere orientacion. superiores a lo normal.
desarrollar su trabajo.
1 2 3 4 5

10 PUNTUALIDAD Y ASISTENCIA: Grado en que el empleado cumple los horarios y dias de trabajo establecidos.

Muy a menudo
muestra
incumplimiento al
horario y dias de

Con alguna frecuencia
muestra
incumplimiento al
horario y dias de

Algunas veces
muestra
incumplimiento al
horario y dias de

Muy rara vez muestra
incumplimiento al
horario y dias de

trabajo establecidos y

Siempre cumple con el horario y
dias de trabajo establecidos. Su
asistencia y puntualidad es
perfecta.

trabajo establecidos. trabajo establecidos, trabajo establecidos solamente en casos
No tiene excusas sin que exista pero en su mayoria excepcionales.
validas. justificacion en al tiene justificacion.
mayoria de los casos.
1 2 3 4 5




HOJA DE RESPUESTAS DE FORMULARIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO
EVALUACION PARA PERSONAL ADMINISTRATIVO Y DE SERVICIO

. IDENTIFICACION

Nombre del Empleado:

Puesto que ocupa el empleado:

Unidad y/o Departamento:

Jefe Inmediato:

Periodo de evaluacion: Desde: Hasta:

El rendimiento global tomando en cuenta los resultados de los factores analizados, la complejidad de sus funciones
y su nivel de experiencia puede ser descrito como:

1) Deficiente  2) Necesita Mejorar 3) Bueno 4) Muy Bueno 5) Excelente

1. EVALUACION

PONDERACION
No. | FACTORES EVALUADOS 1 2 3 4 5

VOLUMEN DE RESULTADOS

CALIDAD DE TRABAJO

ORGANIZACION Y PROGRAMACION

DISPOCISION Y ACTITUD HACIA EL TRABAJO

RESPONSABILIDAD Y CONFIANZA

COOPERACION CON LOS DEMAS

INICIATIVA

DISCIPLINA

OV lwWIN -

PUNTUALIDAD Y ASISTENCIA

[
o

RELACIONES INTERPERSONALES

PUNTAJE

| TOTAL DE PUNTAJE




M. FORTALEZAS Y DEBILIDADES

Fortalezas
1

2

3

4

Debilidades
1

Blwr

V. PLAN DE MEJORA

Por medio del desempefio y potencial del empleado, detalle cualquier necesidad de desarrollo que usted considere
que existe.

¢ Qué programa de entrenamiento y capacitacion recomienda para cumplir con estas necesidades de desarrollo en
el préximo afio?
Para el cargo actual :
Para el desarrollo de acuerdo a su potencial:

V. FIRMAS
EVALUADOR EVALUADO
Nombre: Nombre:
Firma: Firma:
Fecha: Fecha:

PARA USO EXCLUSIVO DE DEPARTAMENTO DERECURSOS HUMANOS

PUNTAJE TOTAL PUNTAJE

SELLO Y FIRMA DE JEFE DEL DEPARTAMENTO DE | SELLO Y FIRMA DE PRESIDENCIA INSAFOCOOP
RECURSOS HUMANOS

FIRMA DEL REPRESENTANTE DEL COMITE DE EVALUACION




FORMULARIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO
PERSONAL ADMINISTRATIVO Y DE SERVICIO
DESCRIPCION DE FACTORES A EVALUAR

1. VOLUMEN DE RESULTADOS: Volumen y/o cantidad del trabajo generado por el empleado en su desempefio, comparado contra lo

esperado (estandar).

Rendimiento muy

Rendimiento poco

Rendimiento dentro de

Rendimiento por

Siempre sobrepasa los

pobre, lentitud, atrasos, aceptable, lo aceptado. Resultados | encima de lo esperado, volimenes esperados.
incumplimientos. incumplimiento y siempre al dia. produce mas de lo Rendimiento excepcional.
atrasos frecuentes. esperado.
1 2 3 4 5

2. CALIDAD DEL TRABAJO: Nitidez, precision, exactitud y veracidad del trabajo que desarrolla y/o supervisa.

Resultados con errores
y fallas frecuentes o

Resultados con errores
y fallas de vez en

Logra un resultado de
trabajo aceptable. Los

Rara vez hay falla o
errores, su resultado

Resultado excelente. Logra un
nivel alto de precision y nitidez,

constantes. cuando. errores poseen esta por encima de lo en todo.
justificacion. esperado.
1 2 3 4 5

3. ORGANIZACION Y PROGRAMACION: Su efectividad para desarrollar y trabajar dentro de un programa y plan de accion que le
asegura los mejores resultados en su trabajo.

Nunca programa. Programa a veces sus | Programa su trabajo en | Programa su trabajo en | Programa su trabajo en forma
Improvisa y obtiene actividades, pero en el tiempo esperado. forma tal que brinda | excelente. Siempre tiene un plan
resultados muy pobres. general improvisa. resultados superiores a de accion.
lo esperado.
1 2 3 4 5

4. DISPOSICION Y ACTITUD HACIA EL TRABAJO: interés y disposicion para trabajar sin cuestionar ordenes ni trabajo adicional

requerido.

Siempre muestra
resistencia al trabajo y
lo hace de mala gana.

Con frecuencia se
muestra apatico hacia
el trabajo realizado. Por

Su actitud y disposicion
para trabajar son
normales. El trabajo

Siempre muestra una
actitud y disposicion
positiva para el trabajo

Su actitud y disposicion al trabajo
son ejemplares.
Siempre muestra interés en sus

lo general se opone al | adicional lo toma como propio y adicional. actividades y disposicion al
trabajo adicional. un obligacién, lo hace trabajo adicional.
sin oposicion.
1 2 3 4 5

5. RESPONSABILIDAD Y CONFIABIANZA: El grado de cumplimiento de los deberes y responsabilidades del puesto, la dedicacion y
esfuerzo que pone en ello y la confianza en otros de que lo requerido se cumplira.

Nada confiable, no
muestra interés en
cumplir, trabajos
inconclusos siempre.

Demuestra pobre
esfuerzo y dedicacion.
No es muy confiable.

Dedicacion y esfuerzo
normal al cumplimiento
de responsabilidades.

Interés, dedicacion y
esfuerzo por cumplir
con sus
responsabilidades por
arriba de lo esperado.

Totalmente confiable, su
esfuerzo, dedicacion y
cumplimiento de
responsabilidades son
ejemplares y muy por encima de
lo esperado.

4

5




6. COOPERACION CON LOS DEMAS: Disposici6n para contribuir y/o ayudar a otros en sus labores y objetivos y de hacer trabajo en
equipo. Disposicion en colaborar con la organizacion en todos los fines y propdsitos.

No presta colaboracion | Colabora algunas veces | Tiene una disposicion | Brinda su colaboracion Siempre colabora
en absoluto. pero poniendo normal a colaborar con entusiasmo dentro incondicionalmente dentro y
objeciones dentro y fuera de su y fuera de su unidad. fuera de su unidad.
unidad.
1 2 3 4 5

7. INICIATIVA: Disposicion para anticiparse a hechos, generar ideas y tomar accion efectiva que lo lleva a resolver problemas o mejorar

métodos, etc.

No act(ia hasta no
recibir 6rdenes. Vacila

Pasivo en la mayoria de
veces hace solo lo que

Posee la creatividad y
la iniciativa esperada en

Posee iniciativa y
creatividad superior a la

Se anticipa a las situaciones y
resuelve problemas con

con frecuencia, hay que | se le pide. Genera muy el puesto. requerida. Da efectividad. Sus ideas son
empujarlo siempre, pocas ideas nuevas. soluciones a problemas excelentes y realizables.
iniciativa muy pobre. y genera nuevas ideas.
1 2 3 4 5

8. DISCIPLINA: Grado en que acata instrucciones y sigue normas, politicas relacionadas al orden y comportamiento institucionales en el

trabajo.

No acata 6rdenes ni
instrucciones, irrespeta

Con frecuencia
incumple las normas

Acata las normas
disciplinarias y su

Siempre respeta y
cumple las normas

El cumplimiento y respeto a las
normas es ejemplar. Su

las normas disciplinarias y conducta es en base a disciplinarias. conducta intachable.
disciplinarias y laborales. lo que se espera.
laborales.
1 2 3 4 5

9. PUNTUALIDAD Y ASISTENCIA: Grado en que el empleado cumple los horarios y dias de trabajo establecidos.

Muy a menudo
muestra
incumplimiento al

Con alguna frecuencia
muestra
incumplimiento al

Algunas veces
muestra
incumplimiento al

Muy rara vez muestra
incumplimiento al
horario y dias de

Siempre cumple con el horario y
dias de trabajo establecidos. Su
asistencia y puntualidad es

horario y dias de horario y dias de horario y dias de trabajo establecidos y perfecta.
trabajo establecidos. trabajo establecidos, trabajo establecidos solamente en casos
No tiene excusas sin que exista pero en su mayoria excepcionales.
validas. justificacion en al tiene justificacion.
mayoria de los casos.
1 2 3 4 5

10. RELACIONES INTERPERSONALES: Habilidad para relacionarse con jefes, subalternos, compafieros, departamentos y unidades,
publico, mostrando un buen trato y amabilidad en dichas relaciones.

Mal caracter,
desagradable en su
trabajo y forma de
relacionarse. Su trato

Ocasionalmente tiene
conflictos personales
con los demas. El trato
que ofrece a otras

El trato hacia otras
personas es adecuado
y agradable. Se
muestra atento y

Posee muy buenas
relaciones
interpersonales. Su
trato y atencion es muy

Desarrolla excelentes relaciones
con todos. Es en extremo atento,
agradable y servicial en el trato
ylo servicio a las personas.

hacia los deméas es | personas no es del todo | servicial generalmente. agradable.
deficiente. adecuado.
1 2 3 4 5




3 Plan de Implementacion

Con el presente plan de implementacion se pretende orientar las actividades que se deben efectuar al
llevar a cabo la puesta en marcha de la propuesta de Sistematizacion del proceso de Evaluacion del
desempefio en el Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo, esta propuesta contendra los
objetivos que se pretenden alcanzar, las actividades a realizar en el proceso de evaluacion, los
recursos humanos, financieros, materiales necesarios para el desarrollo de la propuesta, y finalmente

los mecanismos de ejecucion y control.
a. Actividades a realizar

Para llevar a cabo la propuesta de sistematizacion del proceso de evaluacion del desempefio, se
requerira realizar una serie de actividades, las cuales deberan efectuarse en forma secuencial y en el

tiempo establecido en el cronograma de actividades.

b. Cronogramade Actividades

PRIMERA EVALUACION SEGUNDA EVALUACION
MES ABRIL MAYO JUNIO OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE
SEMANAS 112 3|4]|1|2|3|4]1] 2(3|4]1)2|3]4] 1| 2] 3] 411 2

ACTIVIDADES

Fijacion de Objetivos

Determinacion de Método de
Evaluacién

Determinacion de Criterios de
evaluacion.

Explicacion de criterios al
personal a evaluar.

Ponderacion de Estandares

Ejecucion de la Evaluacion

Andlisis de Resultados

Programacion de Capacitaciéon u
otras medidas necesarias




c. Recursos a Utilizar

Para la implementacion del sistema es necesario contar con recurso humanos, financieros, materiales
y técnicos que permitan alcanzar una adecuada aplicacion y uso de esta herramienta administrativa y

lograr fortalecer el desarrollo del recurso humano.

En el cuadro que a continuacion se presenta se detallan cada uno de los recursos que seran

necesarios para la implementacion.

RECURSO COSTO

Recurso humano $ 6, 500.00

Esta constituido por el personal encargado de aplicar la
evaluacion directa a los empleados, el comité y las personas
encargadas de brindar la capacitacion que sea requerida.

Recursos materiales $400.00

Dentro de los recursos materiales se incluyen resmas de papel
bond tamafio carta, grapas, folders Manila, cartuchos de tinta,
fotocopias, entre otros, los cuales servirdn para la adecuada
implementacion de la sistematizacion.

Total presupuesto $6,900.00

La estimacion de los datos del cuadro anterior considera los siguientes aspectos:

e El costo del recurso humano, esta sujeto a consideraciones ya que este recurso involucra personal

interno del instituto.

. El costo de materiales se ha estimado para el tiempo que dure el proceso.



BIBLIOGRAFIA

LIBROS

1. CHIAVENATO Idalberto “Administracion de Recursos Humanos”, McGraw- Hill Interamericana,
S.A.,1999, Colombia Quinta Edicién,

2. DESSLER, Gary, “Administracion de Personal”, Prentice Hall, 62 edicién, 1994

3. Garcia- Pelayo Ramdn y Gross “Diccionario Larousse”. Edicion 1998

4. HERNANDEZ SAMPIERI, Roberto “Merodologia de la Investigacion” Magra-Hill Interamericana,
Mexico Segunda Edicion 1999.

5. KOONTZ Harold, Heinz Weirich “Administration” McGraw- Hill Interamericana

6. WERTHER, William B. Keith Davis. “Administracion Personal y Recursos Humanos”. Cuarta Edicion

2000

TESIS

CASTRO DONADO, Livy y otros

“Disefio de un Sistema de Evaluacion del Desempefio para la Alcaldia Municipal de Chalchuapa”

Facultad de Economia, UES Santa Ana

CAMPOS PINEDA, Marco Alexander y otros
“Disefio de un Sistema Integrado de Capacitacion para la Federacion de las Cajas de Crédito y Banco de
los Trabajadores (FEDECREDITO)



FIGUEROA GARCIA, Patricia; Pinto Cornejo, Evelyn Jeannette.

“Disefio de un Modelo de Evaluacion del Desempefio para los Trabajadores del Instituto Salvadorefio de
Fomento Cooperativo (INSAFOCOOP)”

Facultad de Economia, UES, Abril

HERNANDEZ HERRERA, Luis Eduardo y otros

“Disefio de un Manual para la Evaluacion del Desempefio del Personal de las Cajas de Crédito
Metropolitana”

Facultad de Economia, UES

OTROS

Memoria de Labores de INSAFOCOP

Sistema de Gestion de Calidad, INSAFOCOOP M - IN — PE - 01; proporcionado por el Instituto
Salvadorefio de Fomento Cooperativo (INSAFOCOOP).

www.insafocoop.gob.sv / biblioteca virtual



ANEXO 1



UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

I

OBJETIVO: Conocer mediante este instrumento un diagnéstico para presentar al Instituto Salvadorefio de
Fomento Cooperativo una Planificacion y Sistematizacion de la Evaluacién del Desempeio.

Indicaciones: Marque con una “X” la respuesta que considere conveniente.

]

DATOS GENERALES
1. Edad
18 - 25 afios [
26 - 33 afios 3
34 - M afios =7
42 - 50 afios =7
2. Sexo:
Femenino (I
3. Estado Civil:
Soltera(o) 3
Casada(o) P
Union libre 3
Viuda(o) 3
Divorciada(o} (3
4. Nivel de Estudio:
Educacion basica completa
Educacion basica incompleta

Bachillerato completo
Bachillerato incompleto

&

Masculino F
& Estudios universitarios completos
& Estudios universitarios incompletos (77

7
7

Estudios de Post - grado

=




I DATOS ESPECIFICOS

5 Tiempo de laborar en el instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo

Menos de 1 afic (I
1a3anos 9
4 a7 afios 3
8amas =

6 ¢ Qué cargo desemperta?

7. ¢Cuantos afios tiene de desempefiar su cargo aclual?

Menosde 1 afio (3
1 a3 afios (]

4 a7 afios 5
8 amas 9

8 ;Harecibido incentivos por el desempefio de su trabajo?

Si 59 No (3 Algunas veces [

9 Sisurespuesta es afirmativa. ;Por parte de quien los ha recibido?
Porpartedesujefe (3

Por parte del Instituto £

10 ¢ Ha sido ascendido a otros puestos de trabajo?

si 3 No £

i Por qué?

11. ¢Como considera Ja comunicacion de su jefe inmediato con usted?

Regular 7 Buena (9 Excelente £7




12,

13

14.

18.

16

17

18.

¢ Alguna vez le han evaluado su desempefio?

si &3 No (3

;Durante el periodo que tiene de faborar en el Instituto cuéntas veces ha realizado 1a Evaluacion
del Desemperio?

< Después que le han realizado la Evaluacion del Desemperio ha recibido algun tipo de
capacitacion?

Si 69 No €3

Si su respuesta es afirmativa, ; Qué tipe de capacitacion?

¢ Considera que la Evaluacion del Desempefio es un proceso mediante el cual usted como
trabajador puede lograr mejores resultados en su tabor?

S No (33
¢L.e motiva que se analice su comportamiento a través de la Evaluacion como empleado?
s No £3

¢ La Evaluacion del Desempeiio le permite saber que es lo que piensa su jefe de su labor como
empleado?

S 8 No (7
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1.

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

GUIA PARA ENTREVISTA

¢Dentro del Instituto quienes realizan la evaluacion del desempefio?
Jefe del departamento de Recursos Humanos [ ]

Jefe inmediato de cada division [

Personal de otros departamentos [

Personal interno ]

Personal externo ]

¢La persona encargada de la evaluacion del desempefio ha recibido alguna
capacitacion que garantice la obtencion de resultados confiables?

Si [ No [

¢Que método utiliza el Instituto para evaluar el desempefio del personal?
considera usted que la evaluacion que actualmente se realiza en el Instituto
detecta las caracteristicas y/o debilidades de cada uno de los empleados

Si [ No 1

¢Que factores se toman en cuenta al momento de realizar la evaluacion del

personal?

Puntualidad L] Presentacion []

Responsabilidad ] Habilidad de adaptacion al cambio [_1
Cooperacion [ Conocimiento del &rea de trabajo []

Asistencia L]



6. ¢Con que frecuencia se realiza la evaluacion del desempefio?
Mensual [ Trimestral ] Anual ]
Bimestral ] Semestral [] Cuando se considere necesario[]

7. ¢Cual es el proposito que se persigue al evaluar el desempefio del personal?

Promociones [ ] Despidos []
Asensos ] Incrementos salariales ]
Traslados ] Capacitaciones para el desarrollo ]

8. ¢Cuales son los objetivos que persigue el Instituto al realizar la evaluacion del

]

desemperio al personal?
Justificar acciones salariales

Ayudar a la planeacion del Recurso Humano

Retroalimentacion a los empleados

1
1
Lograr mayor motivacién en su personal 1]
1
Comparar resultados de evaluaciones entre empleados 1

1

Resaltar areas deficientes para dar capacitaciones y desarrollo
9. ¢(Ha observado algin cambio en el comportamiento y rendimiento de los
empleados después de la realizacion de la evaluacion?

Si [ No [

10. ¢(Cdémo considera que ha cambiado?

Positivamente ] Negativamente ]

11. (Mencione los problemas que a su juicio se dan al realizar las evaluaciones?




12.

13.

14.

15.

¢Sabe cuales son los errores mas frecuentes que cometen los evaluadores al

realizar la evaluacion al desempefio de los empleados?

¢Quienes trabajan en la sistematizacion de los resultados de la evaluacion del
desempefio?

¢El instrumento de la evaluacion del desempefio fue elaborado dentro del
departamento de Recursos Humanos?

Si [ No []

¢Conoce cuales son los pasos que se siguen para realizar la evaluacion del

desempefio dentro del Instituto?
Si [ No [




16. ¢ Se evalla en el Instituto a los diferentes niveles jerarquicos?
Si [ No []

17. ;Usan el mismo formato?
Si [ No []

18. ¢Que actitud tienen los empleados ante la evaluacién al desempefio?

19. ;Se comparte la evaluacién al desempefio con el empleado?
Si [ No []
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ll. DATOS GENERALES EVALUADOR

lll. CRITERIOS DE EVALUACION

{ .~ Nemonico |

__Significado |  Puntuacién
(E) Excelente 10
(MB) Muy Bueno 09
(B) Bueno 08
(A) Aceptable 0é
| (NM) Necesita Mejorar 05
.
7 TN
.. Categoria SE ~Descripcién i
La personu muestra un desempeno
EXELENTE de una persona competente mas
alld de lo requerido
_ La persona satisface los requisitos
MUY BUENO establecidos en su calidad vy
desarrollo para el puesto.
La persona desarrolia SuUs
BUENO actividades de forma profesional
al puesto.
La persona cubre los requisitos
ACEPTABLE minimos aceptables del puesto
La persona, debe mejorar en un
NECESITA MEJORAR plazo breve
















No.

PERSO
NAS FECHA COSTO CAPACITADOR PERSONAL A PARTICIPAR

Auditores de Cooperativas,Jefes de Oficinas Regionales
22 |ABRIL INSAFORP y de Vigilancia, Supervisores

Auditores de Cooperativas,Jefes de Oficinas Regionales
22 |JULIO INSAFORP y de Vigilancia, Supervisores

Auditores de Cooperativas,Jefes de Oficinas Regionales
22 |FEBRERO INSAFORP y de Vigilancia, Supervisores

Auditores de Cooperativas,Jefes de Oficinas Regionales
22 MARZO INSAFORP y de Vigilancia, Supervisores

Auditores de Cooperativas,Jefes de Oficinas Regionales
22  |MARZO INSAFORP y de Vigilancia, Supervisores

Auditores de Cooperativas,Jefes de Oficinas Regionales
22 |ENERO y de Vigilancia, Supervisores
40 [ENERO Lic. Elizabeth Martinez [Asesores Tecnicos , Jefes de Regionales v de Fomento
40 [MARZO Lic. Guillermo Moran __ |Asesores Tecnicos , Jefes de Regionaies y de Fomento
20 |ABRIL Miguel Ramirez Asesores Tecnicos , Jefes de Regionales y de Fomento
3¢ |MAYO A SEP INSAFORP Diferentes Departamentos
5 MARZO INSAFORP Depto. de Informatica
5 ABRIL INSAFORP Depto de Informatica
40 1er. Semestre INSAFORP Diferentes Departamentos
10 1er. Semestre INSAFORP Jefes de Areas
15 |1er. Semestre INSAFORP Personal Secretarial
15 |20. Semestre INSAFORP Jefes de Areas
22 ENERO Ing. Carlos Quifionez  |Asesores Tecnicos , Jefes de Regionales y de Fomento







MUCHAS
GRACIAS

San Salvador, octubre 2005
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U

SIMBOLOGIA UTILIZADA

OPERACION. Indica accion, actividad que puede ser realizada

por las unidades o personas involucradas en el procedimiento.

TRASLADO. Indica un intercambio de informacidn y se utiliza

para sefialar una operacion de traslado o recibo de documentos.

DEMORA. Indica un periodo de espera para poder continuar con

el proceso.

INSPECCION. Indica verificacion y evaluacion de la informacion

que se maneja en el proceso.

ALMACENAMIENTO. Simbolo utilizado para archivar documento

en forma temporal y permanente.



