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RESUMEN

La realizacidén del presente trabajo de graduacidn, tiene
como objetivo fundamental proponer un manual para la
evaluacidén del desempefio del personal de la Caja de Crédito
Metropolitana, de tal forma que al ser implementado ofrezca
mayor precisidén y claridad al momento ejecutar dicho
proceso y con ello contribuir a incrementar la eficiencia y
eficacia en dicha instituciédn.

Con la investigacidn realizada, se obtuvo el diagndstico de
la manera en que se realiza la evaluacidn del desempefio en
la Caja de Crédito Metropolitana, el cual se dirigidé al
personal de direccidédn y jefaturas de la institucidn, para
ello se utilizaron las técnicas de la Encuesta y Entrevista
Dirigida y como instrumentos de recolecciédn de
informacién. La Cédula de Entrevistas, Guias de Entrevista,

e Informacidén Registrada por otras instituciones.

La informacidén obtenida permitidé identificar aspectos
importantes sobre la situacidén actual relacionada a la
forma de realizar la evaluacidén del desempefio, entre los
cuales se destacan los siguientes: Se realizan evaluaciones
desempefio en forma deficiente, no existiendo un

procedimiento establecido para ejecutar dicho proceso. Se



realizan evaluaciones del desempefio, sin embargo un 46%
considera que el proceso no es el adecuado. El 62% de los
entrevistados sefialaron como propdsito de la evaluacidn
del desempefio tomar decisiones respeto a salarios, ascensos
y capacitaciones, lo cual no se evidencidé ya que no hay un
seguimiento y evaluacidén del proceso. En relacidén al disefio
y utilizacidén de instrumentos técnicos para la realizaciédn
del proceso, el 85% manifestd que deben de implementarse
manuales para conducir eficientemente la evaluacidén del

desemperfio.

Por lo tanto en base a las conclusiones establecidas se
recomienda "EL DISENO DE UN MANUAL PARA LA EVALUACION DEL
DESEMPENO DEL PERSONAL DE LA CAJA DE CREDITO
METROPOLITANA" donde se describe el proceso de evaluacidn
del desempefio el cual contiene: Objetivos, normas,
politicas, estrategias, métodos procedimientos e
instrumentos de evaluacidén y se espera que constituya una
herramienta técnica-administrativa que contribuya e
ejecutar en forma clara vy precisa la evaluacidén del
desempefio y de esta forma obtener un desarrollo efectivo

tanto del recurso humano como de la institucidn.



ii

INTRODUCCION

En el presente trabajo de graduacidén titulado " Disefio de
un Manual para la Evaluacidén del Desempefio del Personal de
la Caja de Crédito Metropolitana, fue seleccionado como
tema de estudio con Dbase a la importancia que tiene dicha
herramienta administrativa para el desarrollo %
mejoramiento del recurso humano de la institucidén, la cual
contribuird a fortalecer la productividad individual como
organizacional y hacerle frente a las exigencias del medio

externo.

El objetivo principal del presente trabajo es el de
proporcionar a la administracién de la Caja de Crédito
Metropolitana, un manual gque al ser aplicado e implementado
ofrezca mayor precisién y claridad del ©proceso de
evaluacidn del desempefio % con ello contribuya a

incrementar la eficiencia y eficacia de dicha empresas.

El trabajo se encuentra estructurado de la siguiente
manera:
iv

Capitulo I:



Comprende la descripcidén general del desarrollo cooperativo
en El Salvador y del Sistema de Cajas de Crédito.

De manera particular se describird la unidad institucional
de la Caja de Crédito Metropolitana por ser la unidad de
estudio de la investigacidén y se abordard bajo ese contexto
el marco tedrico de la Administraciédn de los Recursos
Humanos y generalidades sobre manuales administrativos

haciendo un énfasis sobre la evaluacidén del desempefio.

Capitulo II:

El contenido del capitulo dos se refiere a la investigacién
de campo, sobre la aplicacién del proceso de evaluacidn del
desempefio al personal de la Caja de Crédito Metropolitana,
la cual se realizd para cumplir con el propdsito de obtener
el diagnostico de la situacidédn actual de dicho proceso; asi
como recopilar opiniones del personal de direccidén vy
jefaturas de la citada institucidén, sobre la importancia,
resultados vy métodos a wutilizar en la evaluacidén del
desempefio. Finalmente se ©presentan las conclusiones vy
recomendaciones, derivadas del correspondiente anadlisis de
los resultados, las cuales han de sustentar la propuesta

del presente estudio.



Capitulo III:

Se refiere a la propuesta y comprende cuatro partes: La
primera contiene las condiciones basicas necesarias para el
funcionamiento de 1la propuesta la cual consiste en un
manual para realizar la evaluacién del desempefio; la
segunda parte del capitulo se refiere a la descripcidédn del
manual en donde se definen los objetivos, estrategias,
politicas, normas y el método a utilizar que incluye 1los
factores con su respectiva ponderacidn; clasificacidn del
personal a evaluar, asimismo se incluye el procedimiento
para ejecutar la evaluacidén del desempefio, formularios de
evaluacidn, instructivo para la utilizacidén de los
formularios de 1la evaluacidén del desempefio. LA tercera
parte del capitulo presenta el plan de implementacidén en el
cual se detallan todas las actividades necesarias para la
ejecucién del manual, y como parte final del capitulo se
realiza una aplicacidén del manual para la evaluacidédn del

desempefio al personal de la Caja de Crédito Metropolitana.



CAPITULO I

GENERALIDADES DEL SISTEMA DE CAJA DE CREDITO Y MARCO
TEORICO SOBRE EVALUACION DEL DESEMPENO.

El marco tedrico comprenderd la descripcidn general del
desarrollo cooperativo en El Salvador y del Sistema de
Cajas de Crédito.

De manera particular se describird la unidad institucional
de la Caja de Crédito Metropolitana por ser la unidad de
estudio de la investigacidén y se abordard bajo ese contexto
el marco conceptual de la administracidén de los recursos
humanos, haciendo énfasis sobre la evaluacidén del
desempefio y se complementa esta referencia tedrica con los

aspectos basicos de los manuales administrativos.

1.GENERALIDADES DEL COOPERATIVISMO

El Cooperativismo, constituye una forma de organizacioén
socio-econdémica, dirigida hacia la produccidén de bienes vy
servicios, que se basa en criterios de colaboracidén vy
solidaridad entre sus miembros.’

El Cooperativismo tiene wvigencia a partir del afio 1904,
cuando las asociaciones cooperativas son incluidas en el
Cébdigo de Comercio, como sociedades caracterizadas por su

capital y nUmero ilimitados de socios.

! Tomado de folleto ,Que es una cooperativa, Instituto Salvadorefio de Administracién Municipal
(ISAM), octubre de 1989 San Salvador El Salvador C.A.



El surgimiento y el desarrollo del Cooperativismo esté
intimamente relacionado con fendmenos politicos, sociales y
econdmicos que determinaron su aparicidédn y periodos de

evolucién, que se detallan a continuacién:

a)Periodo de 1904 a 1950; en éste surge el Cooperativismo
y las cooperativas con consideradas como movimientos de
liberacidédn econdmica-obrera por lo cual no fueron apoyadas

por los grupos de poder de esa época.

b)Periodo de 1950 a 1969; aqui da inicio el Cooperativismo
como  tal, sustentandose con la promulgacidén de la
constitucidén de 1950, y la asignacidén de atribuciones para
el fomento del desarrollo cooperativo en el Ministerio de
Agricultura y Ganaderia y en el Ministerio de Trabajo vy
Previsién Social. Asi mismo en este periodo nacidé 1la

Federacién de Cooperativas de Ahorro y Crédito (FEDECACES) .

c)Periodo de 1969 a 1979; en este se crean: La Ley General
de Asociaciones Cooperativas vy la Ley de Creacidén del
Instituto Salvadorefio Cooperativo; hechos que propiciaron
un s6lido posicionamiento en el pais.

Adicionalmente en el afio 1971 bajo la tutela del Ministerio
de Trabajo 'y Previsidén Social, para fortalecer el
desarrollo cooperativo se funda el Instituto Salvadorefio de

Formacién Cooperativa (INSAFOCOOP) .

Surgen a la vez y en calidad de respaldo las leyes citadas,

la Federacién de Asociaciones Cooperativas de la Industria



del Transporte de E1 Salvador (FENACITES) y la Federacidn de

Asociaciones Agropecuarias de El Salvador (FEDECOPADES) .

Asi también hubo un crecimiento notable de la organizacidn
cooperativa en general en el pais de 3 cooperativas,
registradas en 1970 se incrementd para el afio 79 a 525
cooperativas. El crecimiento es comin a todos los sectores
aunque los sectores que mas se desarrollan son los de
ahorro y crédito y el agropecuario, éstos dos sectores son
los que tienen mas peso al interior de la organizacidn
cooperativa nacional.

El crecimiento del cooperativismo en éste periodo obedece a
politicas de fomento de las mismas, por parte del Estado y
la Iglesia, ejecutada a través de sus organismos de
atencidén al sector creados en afios pasados.

En éste periodo se incrementa el grado de integracidn
cooperativa con la fundacién de FEDERACIONES 3%
CONFEDERACIONES.

d) Periodo de 1980 al 89 hay un incremento del nUmero de
cooperativas de los sectores consumo, manufactura,
servicios ahorro y crédito, sin embargo hay que acotar que
para el afio 89 el sector con mayor peso de la organizacidn

cooperativa nacional es el agropecuario.

e) En los afios de 1990 al 1994 con la finalizacidén del
conflicto y a partir de la firma de los acuerdos de paz se
crean nuevas situaciones que posibilitan la creacidén de

nuevas cooperativas.



Se crean el Programa de Transferencia de Tierra PTT
orientado a proporcionar tierras a los ex combatientes de
ambos ejércitos este programa dio posibilidades para que se

crearan nuevas cooperativas en el sector agropecuario.

e) Periodo de 1995 al 2000 en la agenda del Gobierno, el
tema de apoyo a las cooperativas no solo ha estado ausente
sino mas bien se ha disefiado y ejecutado un conjunto de
medidas las cuales obstaculizan su desarrollo,
especificamente las del sector agropecuario por lo gue
algunas organizaciones no gubernamentales han retomado este
papel de apoyo a dicha cooperativa.

El estado de depresidén en el que actualmente se encuentra
la mayor parte de las asociaciones cooperativas en el pais
se debe en gran medida a la crisis econbdmica y la guerra
que sufridé el pais asi como por los cambios en la economia
a partir de la firma de los acuerdos de paz en Chapultepec.
En términos generales puede afirmarse que el grueso de las
cooperativas de los diversos sectores se encuentran en una
situacién innegable de crisis fundamentalmente econdémica,
pero también organizativa y socio-politica y para el
desarrollo productivo real de las cooperativas se debe de
tomar en cuenta cuatro elementos: educacibédn cooperativa,
capacitacidén técnica, acceso a créditos vy politica de
comercializacién adecuadas.?

Para el afio 2000 se aprobd la Ley de Intermediarios
Financieros no Bancarios la cual tiene por objeto regular

el funcionamiento y las actividades de las Cooperativas de

2 Origen y Desarrollo del Movimiento cooperativo en El Salvador INSAFOCCOP EI Salvador,1996.



Ahorro y Crédito y Federaciones de Cooperativas, asi como

las sociedades de Ahorro y Crédito.

1.1 Sistema de Cajas de Crédito y Banco de 1los
Trabajadores.

Por otro lado a finales de los afios ochentas nacen 1los
Bancos de los Trabajadores, situacidén que demandd de una
organizacidén centralizadora y directriz gque normara 1las
operaciones y el funcionamiento de las Cajas de Crédito vy
Banco de los Trabajadores, creandose el 10 de febrero de
1943 la Federacidén de Cajas de Crédito (FEDECREDITO),
siendo a partir de la constitucidén de ésta y que se
integraron en un solo Sistema.

Desde su creacidén los objetivos esenciales de FEDECREDITO
han sido: Promover el desarrollo del movimiento
cooperativo, fomentar la educacidén cooperativa, autorizar
la constitucién y funcionamiento de las Cajas y Bancos de
los Trabajadores e inspeccionar % fiscalizar su
organizacién y administracioén.

FEDECREDITO es una entidad supervisora auxiliar autorizada
por la Superintendencia del Sistema Financiero para que
pueda girar instrucciones respecto a las medidas gque deban
tomar las cooperativas bajo su responsabilidad asi como la
normativa que le servirad de respaldo.

En cuanto al papel de la Superintendencia se puede decir
que ésta ejerce supervisidén % vigilancia de las
cooperativas a través de las Federaciones de conformidad
con una reglamentacién especifica y en cumplimiento a la
ley de Intermediarios Financieros no Bancarios emitida en

el Decreto Legislativo No.814 del 6 de enero del 2000.



El Sistema de Cajas de Crédito nacidé con una filosofia
basada en el Cooperativismo y el Sistema de Crédito Rural.
Toda la evolucidédn que trajo el Cooperativismo permitid que
el Sistema de Crédito Rural se consolidara con el fin de
vincular a la gente con el agro y no solamente dar
beneficios comerciales. Es asi que el 20 de octubre de
1940 se fundd en la ciudad de 1Izalco Departamento de
Sonsonate la primera Caja de Crédito la cual contaba con un
capital de ¢400.00.

Ese hecho disemino & nivel nacional la idea y el interés dé
crear mas cajas, dando como resultado la fundacidn
adicional de 15 Cajas de Crédito.

Asi, para el afio 1943 se fundaron 27 Cajas mas, y a la
fecha de esta investigacién se disponen de 50 Cajas de
Crédito en el pais.

Y al nacer también los Bancos de los Trabajadores, se
integraron en un solo Sistema.

Dentro de los objetivos esenciales de FEDECREDITO han sido
Promover el desarrollo del movimiento cooperativo, por
medio de la supervisidén técnica de actividades financieras
y administrativas tratando asi de fortalecer el desarrollo
adecuado de las Cajas de Crédito y fomentando asi el

cooperativismo y el desarrollo econdémico de E1 Salvador.

2. CAJA DE CREDITO METROPOLITANA

2.1 Aspectos Generales y Legales
La Caja de Crédito Metropolitana fue fundada el 6 de
diciembre de 1991 ,con 60 socios y un capital de fundacién

de ¢ 29,000.00. Actualmente las oficinas principales



funcionan en la ciudad de San Salvador, en el edificio de
FEDECREDITO y ademds cuenta con tres agencias ubicadas en
las ciudades de Apopa, Santa Tecla y en el Mercado Central.
Su fundacién fue ante los oficios notariales del Doctor
Edgar Arnoldo Granillo por Decreto Legislativo No.970 de
fecha 25 de abril de 1991, bajo la Ley de Cajas de Crédito
y Bancos de Los Trabajadores, la cual fue publicada en el
Diario Oficial No.89 del Tomo 311 del 17 de mayo de 1991.
Luego fue constituida como una Sociedad Cooperativa de
Responsabilidad Limitada de Capital Variable y esta sujeta
al control e inspeccién de la Federacidédn de Cajas de
Crédito y Banco de los Trabajadores (FEDECREDITO). Asimismo
funciona bajo el régimen que establece el Sistema de la Ley
de Cajas de Crédito, Cdbébdigo de Comercio, y por las demés
leyes mercantiles relacionadas.

Cabe mencionar que a partir de Enero del 2000, la Caja de
Crédito Metropolitana se rige por la Ley de Intermediarios
Financieros no Bancarios, con el control y fiscalizacién de
FEDECREDITO como ente auxiliar de la Superintendencia del
Sistema Financiero(S.S.F.)

El capital variable estd representado por acciones comunes
de ¢ 10.00 cada un y su gobierno estd constituido por una
Junta Directiva integrada por socios de la Caja, los cuales
son elegidos para un periodo de dos afios.

De igual forma se contempla en el acta de constitucidn, que
la Caja de Crédito Metropolitana tiene como finalidad
principal la concesidén de créditos a sus socios a efecto de
contribuir al mejoramiento econdémico de sus miembros por
medio de la satisfaccién de sus necesidades crediticias vy

el bienestar de la comunidad.



2.2 Organizacién y Funcionamiento

2.2.1 Misién y Visién Institucional

La misidén de la Caja Metropolitana, la define como "Una
institucién financiera privada de ahorro y crédito, con
solidez permanente, que apoya a la micro, pequefla empresa y
al sector laboral, a través de sus diferentes modalidades
de crédito vy captacidédn de depdsitos, con una atencidn
especializada, personal, agil y oportuna, contribuyendo asi
al desarrollo econdémico y social de nuestros clientes.

La visidén, la enmarca en ser una institucidén lider, sdlida
y rentable, atendiendo a la micro, pequefla empresa y sector
laboral; a través de servicios de calidad con personal
integrado y especializado, utilizando tecnologia apropiada

para satisfacer las necesidades de nuestros clientes’.

2.2.2 Estructura Organizacional.

La Caja, persigue ser una empresa lider en el A&rea
financiera, con bases sb6lidas y visiédn empresarial
futurista y con capacidad de competencia dentro del entorno
financiero, a fin de lograr la consolidacién institucional
y beneficios para los socios. Para tal propdbdsito, la Caja

dispone de una estructura orgédnica en la que destacan las

unidades: a) Oficina Central
b) Agencia Apopa
c) Agencia Santa Tecla
d) Agencia Mercado Central.

En el Anexo 1, se presenta la estructura organizacional.

* Tomado de Memoria de Labores de la Caja de Crédito Metropolitana afio 1999.



En cuanto a la disponibilidad de 1los recursos humanos,
durante el proceso de investigacidén se determind que la

Caja disponia de 107 empleados, clasificados de la manera

siguiente: a)DireccCidn  —————————— 13
P)YTECNICOS s 277
C)AAmMINistrativo e 63
d)De Servicios Generales .. 4

En el desarrollo de la gestidén administrativa, la Alta
Direccidn de la Caja ha establecido lineamientos de
politica para el desarrollo adecuado de las relaciones
obrero - patronales y la capacitacién y promocidébn, que
permita a los empleados su especializacidn y el trabajo
integrado institucional, para lo cual disponen de diversos
instrumentos administrativos entre los que se pueden citar:
Reglamento Interno, Manual de Organizacidén, Manual de

Descripcién de Puestos, Reglamento de Compras y otros.

2.2.3 Estructura Econdémica y Financiera

La Caja de Crédito Metropolitana, es una institucién
intermediara financiera no bancaria y como empresa se
considera como unidad econémica-financiera, en la que se
toman decisiones de inversién y de financiamiento.

En Anexo 2 se presentan los Balances Generales vy 1los

Estados de Resultados comparativos de los afios 1999 y 2000.

2.2.4 Servicios Financieros
La Caja, como institucidén financiera no bancaria, es una
empresa privada de ahorro y crédito, para atender a 1los

sectores de la pequefia y microempresa y al sector laboral.



10

Para ello tiene disponibles diversas lineas de
financiamiento en su programa crediticio orientada a la
micro vy pequefla empresa para el fortalecimiento de 1los
sectores comercial, industrial y para la satisfaccidén de

necesidades béasicas.

Los servicios financieros comprenden: Atencidn
Personalizada, Asesoria Financiera y Técnica a través de
Ejecutivos de Crédito, asi como diversos mdbdédulos de
Administracidén, Mercadeo, Contabilidad de Costos y otros.

Los clientes gozan ademds de beneficios de seguro de vida y

de deuda.

Los créditos wvarian desde un minimo de ¢ 500.00 a wun
maximo de ¢ 500,000.00 habiendo créditos grupales o
individuales.

En los Programas Microempresa y Crédito Popular, destinado
a microempresarios, empleados, productores y otros usuarios

y en el destinado en su mayoria a usuarios de los mercados.

En forma especifica, al cierre del afio 2000 la cartera de
préstamo fue de ¢ 107,474,490.00 y se distribuyd asi: 72%
al Comercio, el 13% al Consumo; el 6% a la Industria,

Mejora de Vivienda el 1% y otros el 8%.
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3. MARCO TEORICO DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS .

La Administracién de Recursos Humanos, como parte del
sistema administrativo es de vital importancia en cualquier
empresa ya sSea esta privada o publica, por 1lo cual es
necesario hacer mencidén en forma breve de esta funcidn
administrativa y de los procesos que en esta se ejecutan.
En la Administracién de Recursos Humanos vista como
sistema, se realizan una serie de procesos encaminados a la
provisidén, aplicaciédn, mantenimiento, desarrollo y control
de los recursos humanos de la organizacidén. Dentro de
dichos procesos esta inmersa la Evaluacién del Desemperfio,
siendo esta la fase final del proceso de aplicacidén de
recursos humanos, y la cual es importante porgque permite
determinar la forma en que se desempefia la persona en su
puesto de trabajo y sirve como un medio por el cual se
puedan tomar decisiones, en base a los resultados recabados

en el proceso de la evaluaciédn.

3.1 Definicidén e Importancia de la Administracién de los
Recursos Humanos.

Existen diversas definiciones de Administracién de Recursos

Humanos entre las que se pueden citar: "Consiste en

planear, organizar, desarrollar, coordinar vy controlar

técnicas capaces de promover el desempeiio eficiente del

personal, al mismo tiempo que la organizacidén representa el

medio que permite a las personas que colaboran en ellas
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alcanzar los objetivos individuales relacionados
directamente o indirectamente con el trabajo"!

"Conceptos y técnicas necesarias para llevar a cabo 1los
aspectos de la gente o recursos humanos de un puesto
administrativo, que incluyen: Reclutamiento, Seleccidn,
Capacitacién, Compensacién y Evaluacién™’.

La Administracién de Recursos Humanos, es de wvital
importancia ya que por medio de ella se administra el
recurso dinamico de la empresa, gque son las personas.

Por medio de estas se realizan, una serie de procesos
encaminados a tratar de alcanzar 1la eficiencia de la
organizacién por medio del trabajo de las mismas, tratando
de crear un ambiente de equilibro tanto de los patronos vy
los empleados, permitiendo asi que personal gque labora en
una institucidén se identifique con los objetivos de 1la

empresa y perciba que también puede alcanzar sus propios

objetivos.

3.2 Procesos de la Administracién de Recursos Humanos

Por medio de 1la Administracién de Recursos Humanos, se
realizan una serie de procesos para lograr un adecuado
desempefio del personal que labora dentro de una
organizacidn, estando inmersa dentro de estos procesos la
evaluacién de desempefio. 1o méds relevante de dichos
procesos se esquematizan en forma breve a continuacidén en

las Figuras 1 y 2.

* Chiavenato Idalberto "Administracién de Recursos Humanos", Mcgraw-HII Interamericana, S.A., 1999,
Colombia,quinta edicion, pag.165
® Dessler Gary, "Administracion de personal”, Printce-Hall Hipanomericana, S.A., 1994, sexta edicion, pag.2
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FIGURA N°1
SUBSISTEMAS DEL SISTEMA DE ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS Y SU INTERACCION.

Provision

Control Aplicacion

Desarrollo Mantenimiento




FIGURA N°2
PROCESOS Y SUBPROCESOS DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS

Administracién
De recursos
Humanos
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Proceso Proceso de Proceso de Proceso de Proceso de
de Aplicacién Mantenimie Desarrollo Control de
Provisién de nto de de personal
Personal personal personal personal
Reclutamiento. Integracién. Compensacién. Entrenamiento. Base de
Seleccién. Disefio de cargos. Beneficios Desarrollo datos.
Planeacién analisis y sociales. Organizacional. Auditoria
Descripcién de Higiene y de R.H.
Puestos. Seguridad.
Evaluacién Relaciones
del Desempeiio Laborales.

Las Figuras 1 y 2 tratan de ilustrar la interrelacidn de
todos los ©procesos que realizan la administracién de
recursos humanos vista de una forma sistémica y también los
subprocesos que esta realiza. En una forma breve se
explicaran los procesos Yy subprocesos que realiza 1la

administracidén de recursos humanos.
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3.2.1 Proceso de Provisién de Recursos Humanos
Este proceso consiste en planear, reclutar y seleccionar al
personal necesario gque requerird una empresa en determinado

momento. A continuacidén se detallan cada proceso.

a) Planeacién del Recurso Humano.

En este subproceso se establecen las necesidades de
personal gue una empresa va a tener en determinado momento,
es aqul donde se planifica el recurso humano que se estima
necesario para ejecutar las operaciones de la empresa, es
necesario realizar un anédlisis tanto externo como interno,
ocupando como herramientas él1 indice de rotacidén de
personal el cual permite definir 1la fluctuacidén del
personal que entra a la organizacidén y sale al ambiente, vy
ademas utilizando el indice de ausentismo el cual sefiala
las faltas o inasistencia de los empleados al trabajo todo
esto permite tener un panorama de la situacidén actual del
recursos humano vy apreciar asi cuanto recurso humano

ingresa a la institucidén y cuanto sale.

b) Reclutamiento.

Consiste en aplicar una serie de técnicas y procedimientos
orientados a atraer candidatos potencialmente calificados vy
capaces de ocupar cargos dentro de la organizaciodn.

El reclutamiento puede ser interno o externo. Para efectuar
el reclutamiento interno se utiliza las fuentes siguientes:
comunicados al personal para cubrir los puestos vacantes o
nuevos. El reclutamiento externo puede utilizar 1los
siguientes elementos: Medios de comunicacidn como

periddicos, carteles, Dbolsa de trabajo y empresas de
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contratacién, recolectando asi curriculum de los posibles
candidatos, haciendo entrega de solicitudes a los

potenciales candidatos.

c) Seleccién de Personal

La seleccidén pueden definirse como la eleccidn del
individuo al cargo adecuado. La seleccidn es una actividad
de comparacidén o confrontacidn, de eleccidn, de opcidn y de
decisién de filtro de entrada, de clasificacién y por
consiguiente, restrictiva. El1 objetivo Dbasico de la
seleccidén es clasificar y escoger al personal mas adecuado
a las necesidades de la organizacién. Entre las técnicas
mas utilizadas se tiene: a) la entrevista de seleccidén. D)
pruebas de conocimientos. c¢) Pruebas de psicosométricas.
d) Pruebas de personalidad. e)Técnicas de simulacidén. Cada
una de estas técnicas pueden ser combinadas para tener un

mejor parametro de seleccidn.

3.2.2 Proceso de Aplicacién de Recursos Humanos
Después del proceso de ©provisidédn es necesaria, la
integracién de personal, el disefilo y anadlisis de puestos

(cargos), asi como la evaluacibén del desempefio.

a) La Integracién Personal

Consiste en aclimatar a la persona de nuevo ingreso
explicéandole la cultura % filosofia organizacional,
aspectos bédsicos que se esperan que cumplan en el desempefio
de puesto de trabajo, al mismo tiempo se le comunican las

normas, horarios, reglamentos de la institucidn.
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a)Disefio de cargos

Otra fase importante de este proceso es el disefio de cargos
que consiste en establecer un conjunto de atribuciones que
el ocupante deberd cumplir, como deberd cumplir dichas
atribuciones y tareas, a quien deberd reportarse el
ocupante del cargo o a quien deberd supervisar. Es decir en
esta fase se dan las especificaciones del contenido del
cargo, de los métodos de trabajo y de las relaciones con
los demds cargos para cumplir requisitos tecnoldgicos,

empresariales, sociales y personales.

b) Descripcién y Andlisis de Cargos

La Descripcién de cargos (puestos) consiste en realizar
una lista de tareas, responsabilidades, relaciones de
informes, condiciones de trabajo y responsabilidades de
supervisién de un puesto. Una vez es realizada 1la
descripcién de puestos se ejecuta un andlisis de puesto que
consiste en realizar una verificacidén comparativa de las
exigencias que dichas tareas o funciones imponen al
ocupante, es decir cuales son los requisitos del ocupante
necesita poseer. Dichos requisitos son: Intelectuales,
Fisicos, Responsabilidad, Condiciones Ambientales. Para
efectuar la descripcidédn y andlisis de puestos se pueden
utilizar una serie de métodos entre los dgque se pueden
mencionar: a) Método de observacidn directa. b)) Método del

cuestionario. C) método de la entrevista. d) Método mixto.
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c) Evaluacién del Desempeiio.

Es la fase final del proceso y consiste en realizar una
apreciacidén sistemética del desempefio de cada persona en el
cargo o el potencial de desarrollo futuro. Para realizar
la evaluacidén del desempefio existen una serie de métodos

que mas adelante se explicaran.

3.2.3. Proceso de Mantenimiento de Recursos Humanos

Este proceso consiste en mantener al recurso humano due
posee una empresa lo cual exige una serie de actividades
especiales como planes de compensacidn monetaria,
beneficios sociales e higiene y seguridad en el trabajo.
Este proceso se puede dividir en dos partes una referida a
la compensacién(administracidédn de salarios) y la otra la

parte a los beneficios sociales.

a) Administracién de Sueldos y Salarios

La administracién de salarios se define como el conjunto de
normas y procedimientos que pretenden establecer o mantener
estructuras de salarios equitativas y Jjustas en la
organizacién. Agqui interviene el concepto de salario que
consiste en la retribucidén en dinero o equivalente que el
empleador paga al empleado por él puesto que ocupa. Las
compensaciones pueden ser financieras directas como los

salarios o 1indirectas como las horas extras.

b) Beneficios Sociales
Otra 4area importante es los planes de beneficios sociales vy
que son facilidades, comodidades, ventajas y servicios que

las empresas ofrecen a sus empleados para ahorrarles
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esfuerzo y  preocupaciones. Entre algunos beneficios
sociales se pueden mencionar: bonificaciones, seguros de

vida, premios, descanso, recreacidn, transporte.

c) Higiene y Seguridad Industrial

También la higiene y seguridad juegan un papel importante,
ya que por medio de la higiene que es un conjunto de normas
y procedimientos tendientes a la protecciédn la integridad
fisica y mental del trabajador tratando de preservarlo de
los riesgos de salud inherentes a las tareas que este
ejecuta y al ambiente, en cambio la seguridad es también un
conjunto de medidas técnicas, educativas vy psicoldégicas
empleadas para prevenir accidentes % eliminar las

condiciones inseguras del ambiente.

3.2.4 Proceso de Desarrollo de Recursos Humanos

En este proceso se realizan las actividades de
entrenamiento (capacitacidn) desarrollo de ©personal vy
desarrollo organizacional. Antes de hablar de entrenamiento
es necesario conocer lo que es el aprendizaje ya que este
es el proceso que permite al individuo adquirir
conocimientos de su ambiente vy sus relaciones en el
transcurso de su vida. Se toca esta fase porque el ser
humano a medida va desarrollandose adquiere conocimientos
de lo que le rodea y de sus propios pensamiento y ir

teniendo su propia cognicidn.

a) Entrenamiento
El entrenamiento es un proceso educativo a corto plazo,

aplicado de manera sistemadtica y organizada mediante el
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cual las personas aprenden, conocimientos, actitudes vy
habilidades en funcién de objetivos definidos. Para
ejecutar un entrenamiento es preciso realizar el
establecimiento de necesidades entrenamientos, programas de
entrenamientos, para dar resultados gque se evidencian en
conocimientos, actitudes, habilidades, eficacia y

evaluacidén de resultados.

b) Desarrollo Organizacional

Pero para alcanzar este desarrollo es preciso definir la
cultura organizacional, es decir las creencias,
expectativas, y valores de determinada organizacidn.

El desarrollo se basa en los conceptos y métodos de las
ciencias del comportamiento, estudia la organizacidén como
sistema total y se compromete a mejorar la eficacia de la
empresa a largo plazo mediante intervenciones constructivas

en los procesos y en la estructura de las organizaciones.

3.2.5 Proceso de Control de Recursos Humanos

Una vez realizados todos los procesos anteriormente
expuestos, se tiene que realizar un control del recurso
humano, entendiéndose control como al accidén gque ajusta las
operaciones a los estdndares predeterminados, su base de

accidén es la informacidn del entrono.

a) Base de datos y Sistemas de Informacién

Para ejecutar este proceso es necesario contar con una base
de datos y sistemas de informacidén y ejecutar auditorias de
recursos humanos. El proceso de los recursos humanos es

ciclico y repetitivo y se comienza por establecer 1los
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estadndares deseados, seguimiento o monitoreo, comparacidn
del desempefio con los estdndares deseados, y por ultimo la
accidn correctiva.® Los procesos que ejecuta la
Administraciédn de Recursos Humanos, estdn 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.

4. DESCRIPCION DEL PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPENO

La Evaluacién del Desempefio, es una fase importante del
proceso de aplicacién de recursos humanos.

Esta permite conocer la forma de cémo un empleado esté
efectuando sus tareas, responsabilidades y funciones dentro
de la empresa y cuales son las alternativas de solucidn y

desarrollo dentro de la organizacidn.

4.1. Origen de la Evaluacién del Desempefiio

La realizacién de la Evaluacién del Desempefio, no es una
practica nueva en las empresas, desde el momento en que se
emplea a una persona para la realizacidén de una actividad,
siempre se evalla como esta desempefia su trabajo. Desde 1la
dinastia China Wei (221-265 d.C.) se habia instituido un
"Valorador Imperial”, con la tarea concreta de valorar el
rendimiento y comportamiento de los miembros de la corte.
En la edad media la Compafiia de Jesus, fundada por Ignacio

de Loyola, utilizaba un sistema combinado de informes vy

® |dalberto Chiavento. Ob. Cit. Pag.159
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notas de las actividades y del potencial de cada uno de los
jesuitas que predicaban la religidén en todo el mundo.

El sistema se basaba en autocalificaciones hechas por los
miembros de la orden.’ Después de la segunda guerra mundial
se difunde fuertemente el uso de sistemas de evaluaciones

del desempefio.

Las corrientes del pensamiento administrativo han tenido
repercusién en la administracidn de las empresas, y por
ende en la forma de evaluar el desempefio de sus empleados,
siendo una de ellas La escuela de la administracién
cientifica, que tuvo gran influencia sobre la evaluacién y
rendimiento de 1los recursos de la empresa, tomando como
punto vital el aprovechamiento de capacidad de las maquinas
teniendo a las personas como simples operadores de las

mismas.

El buen desempefio dependia de 1la mégquina y no de las
personas, pero con el transcurso del tiempo no se logrd
alcanzar el nivel deseado de eficiencia, se estimo que era
necesario tomar en cuenta a las personas dgue son los

encargados de ejecutar las funciones.

Por eso surge la escuela de las Relaciones Humanas la cual
establece a las personas como factor primordial para
alcanzar la eficiencia en la organizacidén desarrollando asi
una serie de métodos encaminados a medir y desarrollar las

potencialidades de las personas.

" Cumimngs L. Y Schwab D. "Administracién de Recursos Humanos", MacGraw Hill Interamericana,
S.A., 22 Edicién, Colombia 1995, pag.19
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4.2 Definicidén de Evaluacién del Desempeiio

Evaluacién del Desempefio se puede definir asi: "Una
apreciacidén sistematica del desempefio de cada persona en
el cargo o del potencial de desarrollo futuro.?®

"Es el proceso por el cual se estima el rendimiento global
del empleado".’ Entonces la Evaluacién del Desempefio es un
proceso en el cual se trata de estimar como un empleado se
desempefia en su puesto de trabajo y si lo realiza en forma
satisfactoria o no para tomar decisiones sobre @ su

desempefio.

4.3 Objetivos de la Evaluacién del Desempeiio

Uno de los principales propdsitos es el de proporcionar al
empleado un medio por el cual pueda conocer el rendimiento
obtenido y como es apreciado por sus superiores para tratar
la manera de mejorarlo. Entre los objetivos generales de la

Evaluacién de Desempeifio se tiene:

a) Permitir condiciones de medicidén del potencial humano
para determinar su pleno empleo.

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

c) Dar oportunidad de <crecimiento vy <condiciones de
efectiva participacidén de los miembros de la

organizacién teniendo en cuenta, por una parte 1los

® |dalberto Chiaventao Ob. Cit. Pag.
® Werther W. y Davis k." Administracién de Personal y Recursos Humanos"”, McGraw Hill
Interamericana , 58 Edicion Mexico,pag.231
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objetivos organizacionales y por otra los objetivos

individuales.?®®

4.4 Importancia de la Evaluacién del Desempeiio

Es de vital importancia por lo siguiente:

a)Las evaluaciones del desempefio ofrecen informacidén con la
cual pueden tomarse decisiones de promocidn, remuneracidn,
capacitacidén, traslados y otros.

b)Las evaluaciones ofrecen una oportunidad para que el
supervisor y el subordinado se reGnan y revisen el
comportamiento de éste relacionado con el trabajo.

La mayoria de las personas necesitan y desean
retroalimentacidén con respecto a su desempefio.

En general se puede afirmar que la Evaluacidén del Desempefio
beneficia a la empresa porque permite mas eficiencia en los

procesos que realizan los empleados.

4.5 Estandares y Mediciones del Desempeiio

Para la realizacién la evaluacién del Desempefio, es
necesario el establecimiento de "Estadndares o Parédmetros de
Desempefio los cuales permiten mediciones méas objetivas".'!
Dichos estandares sirven para el establecimiento de 1los
sistemas de calificacién de cada 1labor, lo cual permite
conocer en forma objetiva como el empleado desempefia su
labor en base & una calificacidn.

La medicién del desempefio estard estrechamente relacionada

con el estandar del desempefio, utilizando dos categorias,

como aquellas con que se miden las tareas relacionadas con

19 |dalberto Chiavenato. Ob. Cit. Pag.364-365
1 Werther W. y Davis k. Ob. Cit. pag
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la produccidén y las que sirven para estimar los trabajos no
relacionados con la producciédn.

Se hace esta separacidén de mediciones porque el trabajo del
personal que estd en contacto directo con la produccidn
como los obreros, ensambladores, supervisores de produccidn
cuyo trabajo se puede medir en forma directa. Es muy
diferente el trabajo del personal administrativo como 1los
analistas, ejecutivos, colaboradores, en el cual el trabajo
no se puede medir directamente o en forma objetiva. Entre
las mediciones relacionadas con la produccidén se tiene las

siguientes:

a)Cantidad de produccién, es decir el numero de unidades
montadas o ensambladas o elaboradas en determinado periodo.
b)Calidad de produccidén, estimada segln las normas de
inspeccién o el numero de articulos defectuosos.
c)Accidente, se refiere al numero de accidentes causados
por el empleado.

d) Sueldo, que trata sobre antecedentes salédriales 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 produccidén, se debe recurrir a mediciones méas
cualitativas utilizando factores debido a que el trabajo
realizado por el personal que ejecuta labores
administrativas no se puede cuantificar, para ello se

recomienda utilizar las siguientes mediciones:
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a) Evaluacidén por los supervisores: Juicio sobre el grado
de competencia.

b) Evaluacidén por los compafieros de trabajo: juicios de
estos sobre el rendimiento

c) Autoevaluaciones: Estimacién del empleado sobre su

propio rendimientos.®?

4.6 Fases de Tipo Técnico de la Evaluacién del Desempeiio.
Las fases de tipo técnico comin a todos los Métodos de

Evaluacidén del desempefio son los siguientes:

a) Seleccidén de Factores

b) Ponderacién de los Factores

c) Establecimiento de Escala de Evaluacidn
d) Seleccidébn de Evaluadores

e) Entrevista de Evaluacidén del Desempefio

4.6.1 Seleccidén de Factores

Para la realizacién de una adecuada Evaluacidén del
Desempefio, los factores del desempefio a implementar en
cualquier sistema de evaluacidén deben cumplir una serie de
requisitos que buscan ser los mas confiable posibles, y se

especifican a continuacidn.

a) Objetividad
Una vez establecidos los factores de evaluacidén, estos
deben ser 1o mas objetivos posibles guardando estrecha

relacidén con las tareas ejecutadas por la persona que ocupa

12 Founies, F. "Técnicas de Direccién de Personal”, pags.150-151 McGraw Hill, 1992
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un puesto dentro de una empresa y ademds que estén libres

de prejuicios e interferencias.

b) Validez

Los factores con los que se evalué el desempefio de 1los
empleados, deben estar acordes con los requisitos béasicos
del puesto de trabajo, por lo cual es necesario tener una
observaciédn muy cuidadosa del trabajo que realiza el

evaluado.

c) Confiabilidad

Es importante que los factores de evaluacidén sean
consistentes, es decir que deben representar fidedignamente
las cualidades del empleado, su aporte a la institucidén vy
la responsabilidad que este posee para Realizar

eficientemente su desempefio.

d) Universalidad
Se refiere a que el factor a seleccionar pueda estar

presente en todos los trabajadores.

e) Caracter Excluyente

Significa que cada factor sea diferente a otro.

4.6.2. Ponderacién de los Factores

A cada factor se le debe asignar un peso o valor diferente
segun la importancia para la empresa.

Los valores asignados a cada cualidad seran distintos para

cada tipo de empleado.
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4.6.3. Establecimiento de Escala de Evaluacién

La escala de evaluacién a considerar puede incluir una
serie de rangos que pueden variar desde un minimo, hasta un
maximo segun sean necesarios y suficientes para incluir
todos los matices que puedan presentarse. Usualmente se
utilizan de tres a cinco rangos. La definicidén de 1los

rangos se puede hacer en numeros o en palabras por ejemplo:

a)Mediocre d) Bueno
b)Malo e)Excelente
c)Normal

4.6.4.Seleccién de los Calificadores

Para la realizacidén de la Evaluacién del Desempefio, 1los
calificadores pueden ser los Jjefes de cada seccidn que
tradicionalmente ejecutan el proceso, también otra forma de
evaluar el desempefioc son la auto evaluaciones, pero La
forma més practica es la creaciédn 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
realizacién de una Evaluacidén del Desempefio de una forma
clara y objetiva ya que no solo privaria el criterio de una

sola persona sino también el del &rea de Recursos Humanos.

4.6.5 Entrevista de Evaluacién del Desempeiio

Las entrevistas de Evaluacidén del Desempefio como parte
final del proceso, se definen como : "Sesiones de
verificacién del desempefio que proporcionan a los empleados

retroalimentacidén sobre su actuacidédn en el pasado y su
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"3 pero antes de realizar esta es

potencial a futuro.
necesario informar al personal los factores a evaluar, los
métodos, escala de evaluacidén a implementar, la normativa a
seguir, y forma de comunicar los resultados, también es
preciso capacitar a los evaluadores y al personal evaluado,
en la manera en que se va realizar la evaluacidn del
desempefio y la forma de comunicar los resultados ya que
es 1importante la retroalimentacidn porque la comunicacidn
del resultado de la evaluacidén al subordinado es el punto
fundamental de todos los sistemas de evaluacidén del
desempefioc 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 propdésitos de la

entrevista de la evaluacidén del desempefio estéan:

a) Dar al subordinado las condiciones necesarias para
mejorar su trabajo mediante una comunicacibén clara e
inequivoca de su estandar del desempefio.

b) Brindar una idea clara acerca de cdémo esta el empleado
desempefiado su trabajo destacdndose sus fortalezas vy
debilidades, comparandolas con los esténdares de

desempefio esperados."14

Para conducir una adecuada entrevista el evaluador puede
aplicar las técnicas siguientes: a)la de convencimiento.

b)Dialogo. c)Solucidén de problemasw.

13 Werther W. y Davis k. Ob.Cit.pag.256
14 |dalberto Chiavenato. Ob. Cit. Pag.390-391
15 Werther W. y Davis k. Ob.Cit.pag.256
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Estas técnicas tratan de lidiar con las posibles reacciones
que pueda tener un empleado y de la antigliedad que este
posee en la empresa. Antes de ejecutar la entrevista el

jefe debe de realizar tres fases:

a)Recopilacién de datos.
Esto consiste en estudiar la descripcidén 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 darle un aviso una semana antes para qgue
revise su trabajo y estar claro de que se trata la
entrevista vy el lugar donde se llevara a cabo la
entrevista. La entrevista del desempefio debe ser tomada con
mucha seriedad porque es la etapa critica del proceso de
evaluacién del desempefio ya que se le comunica al empleado

como ha sido evaluado su desempefio.

c) Comunicacién de los Resultados.

Después de reunir los resultados 'y ©preparar a 1los
empleados, se le comunica los resultados y se discuten los
aspectos en que no existe consenso y se trata de llegar a
un acuerdo.

El fracaso o éxito del proceso dependerd 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

desempeno del empleado.
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5. METODOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO.

Existen diversos métodos por medio de los cuales se trata
de evaluar el desempefio ya realizado de los empleados e
lo que se pretende hacer con ellos en un futuro.

Entre los Métodos de Evaluacidédn del Desempefio se tienen los

siguientes:

a) Jerarquizacidn

b) Escalas Graficas o de Puntuacidn

c) Incidentes Criticos

d) Investigacién de Campo

e) Administracidén por Objetivos y Autoevaluaciones

f) Mixto o Integracién de Métodos.

5.1 Método de Jerarquizacién

Este método consiste en formar una lista en la cual, el que
realiza la evaluacidén inicia con el empleado que considera
mejor hasta el peor. Este método puede también optar la
modalidad de jerarquizacidén por distribucién forzada, va
que el empleado no puede conocer su rendimiento sea este
positivo o negativo, cuando se estéa aplicando la
jerarquizacion simple. La ventaja de este método es gque su
aplicacién es sencilla, no implica mucho trabajo su
aplicacién.

Sin embargo tiene la desventaja que cuando la
jerarquizacidén es sencilla y solo se ordena al empleado del
mejor al peor no le indica al empleado en que esta
realizando bien su trabajo, ni en que esta fallando, aunqgque
se aplique el método de Jerarquizacidén por distribucidn

forzada se tiende a cometer el error de generosidad.
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5.2 Métodos de Escalas de Puntuacidén o Graficas

Es el mas empleado y sencillo de utilizar, aunque se debe
ser sumamente cuidadoso con el fin de evitar la
subjetividad a la que se expone el evaluador.

El método consiste en evaluar a las personas mediante
parametros establecidos, en el cual en la columna vertical
se colocan los parametros de medicidén, y en la columna

horizontal los grados de mediciédn.

a) Escalas Graficas Continuas

Este tipo de escala sélo define los extremos de la
evaluacién del desempefio puede situarse en cualquier punto
de la linea que los une, los limites van de un maximo hasta

un minimo. Un esquema de escala continua se muestra a

continuaciédn:
Cantidad Cantidad

de Produccidn de Produccidn
Minima Excelente

b) Escalas Graficas Semicontinuas

En este tipo de escala los limites de la medicidn ya esté
seleccionados, solo que incluyen  puntos intermedios
definidos, entre los limites maximo y minimos. Un esquema
de este es el siguiente:

Cantidad Cantidad
de Produccidn de Produccidn

Insuficiente Excelente
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c) Escalas Discontinuas
En esta escala el evaluador debe seleccionar solo una de

las mediciones establecidas, para evaluar el desempefio del

empleado.
Cantidad Cantidad
de Produccidn de Produccidn
| | | |
Insuficiente Regular Buena Excelente

Algunas empresas, utilizan el Método de Escala Grafica, con
asignacidén de puntos para facilitar las comparaciones entre
los empleados. A Cada factor se le asigna una ponderacidn
de acuerdo a la importancia de éste en la evaluaciédn.
Después de realizar la evaluacidén se suman los puntos para

ver la puntuacidén obtenida por la persona. la figura 3

ilustra la aplicacién del método.

Entre las ventajas de este método se tiene:

a) Es un método facil de aplicar, vya dgque es muy
comprensible ayudando al evaluador grandemente al
momento de realizar el proceso.

b) Brinda una visidén amplia del desempefio que se espera
que cumpla un empleado y la forma en que este 1lo
realiza.

c) No necesita de muchos registros para llevar control de

los resultados del desempefio de cada empleado.
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El método también presenta las desventajas siguientes:

a) Limita al evaluador al instrumento, dejando poca
flexibilidad para realizar la evaluacidn.

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

c) Existe la tendencia a la rutinizacidén de la evaluacidn

del desempeﬁo.16

En la Figura 3 se muestra la aplicacidén del método de
Escalas Graficas por puntos, para este ejemplo sé esta
evaluando el desempefio de una secretaria en el cual en la
columna izquierda se ponen los factores a evaluar al
personal y en cada fila se ponen la escala de evaluacidn
que va desde una calificacién de optima hasta
insuficiente, se detalla la calificacidén 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
calificacién de 59 en base a los factores gue han sido
marcados con un circulo.

La escala de evaluacidén esta compuesta por cinco niveles
que son: Malo, Regular, Bueno, Muy Bueno y Excelente, cada
nivel lo selecciona el evaluador segun el desempefio dque

este estime indicado

!¢ |dalberto Chiavenato. Ob. Cit. Pags.367-371
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Nombre completo :

EVALUACION DEL EMPLEADO

Departamento/Seccion :

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

en la columna de la

Cargo :

Fecha :

derecha.
Factores de evaluacion Puntos
1-Produccion 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12 13-14-15
Evalle la produccion del  |Produccién Produccion Su Mantiene Siempre da
trabajo o la cantidad de Inadecuada  |Apenas Produccion ISiempre una cuenta de un
Servicios. laceptable Satisface Buena \Volumen de
pero no produccién  (Servicio fuera
tiene nada de lo
de especial Corriente
2-Calidad 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12 13-14-15
Evalle la manera como el [Comete En general En general Siempre Su trabajo
Empleado se dedica al demasiados  [Satisface trabaja con hace bien demuestra
trabajo y ejecuta el servicio |errores y el launque a Cuidado su trabajo Siempre
dentro del plazo estipulado [servicio eces deja dedicacion
Considere la vigilancia demuestra lque desear excepcional
Necesaria para conseguir |sdesinterés
Los resultados deseados |y descuido
3-Responsabilidad 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12 13-14-15
Evalle la manera como el |Es imposible [No produce Puede Es dedicado [Merece la
Empleado se dedica al Confiar en sus [siempre los confiarse en  solo necesita maxima
trabajo y ejecuta el servicio [servicios,por [resultados él (oella)si unabreve |confianza.No
dentro del plazo estipulado. [lo cual deseados si se ejerce una instruccién  frequiere
Considere la vigilancia requiere no se le vigila igilancia igilancia
Necesaria para conseguir  |vigilancia Bastante Normal
Los resultados deseados [permanente
4-Cooperacion/Actitud 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12 13-14-15
Mida la intencion de Poco IA veces es En general Esta Colabora al
Cooperar, la ayuda que dispuesto a Dificil de tratar  [cumple con dispuesto maximo.
presta a los compafieros  [cooperar y Carece de buena Siempre a  [Se esfuerza
La manera como acata constante- lentusiasmo oluntad lo colaborary por ayudar a
Ordenes mente que se le ayudar a lsus
muestra falta encarga. sus compa- [compafieros
De educacion Neros
5-Sensatez e iniciativa 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12 13-14-15
Tenga en cuenta la Siempre toma (Con Demuestra Resuelve los [Piensa rapida
Sensatez de las decisiones |decisiones frecuencia se sesatez problemas |y légicamente
del empleado cuando no halincorrectas Equivoca razonables normalmente en todas las
recibido instrucciones Siempre en circuns- conun alto situaciones
detalladas o ante situa- Necesita tancias grado de Se puede
ciones excepcionales. instrucciones normales sensatez confiar en sus
detalladas decisiones
6-Presentacion personal 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12 13-14-15
Considere la impresién Negligente IA veces es Normalmente [Es cuidadoso|Es sumamen-
Causada a los demas por [descuidado Descuida su esta bien len su manerate cuidadoso
La presentacién personal apariencia presentado de vestiry  fensu
del empleado, su manera presentarse [presentacion

de vestir, de arreglarse,su
cabello, barba, etc.
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5.3 Método de Distribucién Forzada

Este estd considerado entre los métodos de evaluaciédn de
grupos, y consiste en la comparacién 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
distribucidén normal. El método muestra la manera en que el
evaluador podria clasificar a sus empleados segun su

desempefio bajo la curva normal.

Entre las Ventajas del método se tienen:
a) Elimina la distorsidén a la tendencia central, debido a
que debe ubicar a sus empleados en una clase O rango.
b) Disminuye el efecto de halo a la hora de evaluar a sus

empleados.

Entre las desventajas se citan:

a) Tiene que ser aplicado a grupos grandes de personas vya
gque en grupos reducidos no es facil su aplicaciédn,
siendo, esta su principal desventaja.

b) No se le establece al empleado en que estd fallando vya
que solo se le ubica en un rango que estd establecido
en la curva normal.

c) No proporciona mucha informacién para el evaluado.?'’

Para ejemplificar este método la figura n°4 muestra como es
utilizado el método de distribucién forzada para un grupo
de personas, en el cual se le esta evaluando el desemperio

global, entonces como se ilustra para este caso solo un 10%

" Werther W. y Davis k. Ob. Cit. Pag.243-245
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de los empleados tiene un desempefio desfavorable, un 20%
desempefio regular, un 40% tiene un desempefio bueno, un 20%
obtiene un desempefio muy bueno y solamente un 10% tiene un
desempeno excelente, en este caso el evaluador es el que
ubica al empleado en una determinado rango de la
distribucién.

Figura N°4

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 LA HOZzZ
R.RICALDE
E.MIRANDA

5.4 Método de Administracién por Objetivos
y Autoevaluaciones.

Este método consiste en que tanto el jefe como el empleado
establecen, conjuntamente, los objetivos de desempefio
deseables. La Administracidén por Objetivos es un sistema
administrativo integral en el gque se combina en forma
sistemdtica muchas actividades administrativas bésicas y el
cual persigue deliberadamente el cumplimiento eficaz vy

eficiente de los objetivos organizacionales e individuales.

las fases del proceso de la administracidén por objetivos se

detalla a continuacidn:
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a) Establecimientos de objetivos preliminares en la
cima.

b) Precisidén de las funciones organizacionales.

c) Establecimientos de las funciones organizacionales.

d) Establecimiento de objetivos de los subordinados.

Entre las principales ventajas de este método estan:

a) Mejoras en la administracidédn gracias a la planeacidn
orientada a resultados.

b) Precisidn de las funciones % estructuras
organizacionales y de 1la delegacién de autoridad en
consonancia con los resultados que las personas que
ejercen las funciones respectivas.

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

d) Desarrollo de controles eficaces, lo que permite medir

resultados y emprender acciones correctivas.

Entre las deficiencias se tienen:

a) Las 1ineficiencias en cuanto a la enseflanza de 1la
filosofia de la APO son una de las debilidades de ciertos
programas.

b) La omisién de pautas a quienes deben establecer

objetivos es otro problema comin.
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c) Se corre el riesgo de subrayar los objetivos a corto
plazo a expensas de la solidez de la organizacién a largo
plazo.

d) E1 riesgo de la inflexibilidad puede provocar que 1los
administradores vacilen modificar los objetivos aun si un
cambio en las condiciones obligaria a tales ajustes.?®®

También es adecuada la aplicacidén de auto evaluaciones por
parte de los empleados ya que esta permite alentar el
desarrollo individual, v poder establecer objetivos

personales a futuro.

5.5 Método de Incidentes Criticos

Es uno de 1los métodos mas sencillos de Evaluacidén del
Desempefio creado y desarrollado durante la segunda guerra
mundial y se basa en el hecho de que en el comportamiento
humano, existen ciertas caracteristicas extremas capaces de
conducir a resultados positivos (éxito) o)
negativos (fracaso), Se trata de una técnica en la que el
supervisor inmediato observa % registra los hechos
excepcionalmente positivos y negativos con respecto al
desempefio de sus subordinados.'® Para ejemplificar la
utilizacidén de este método la figura n°5 muestra como se
esta evaluado el desempefio de un empleado cuya funcidén es
la de 1llevar un control de 1la bodega de los materiales
utilizado vy equipo para el caso se muestran tanto los

incidentes criticos positivos y negativa.

'8 Harold Kootz , Heinz Weirich
1% |dalberto Chiavenato. Ob. Cit. Pags.379-380
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METODO DE INCIDENTE CRITICO

PERIODO DE  30-06-01
EVALUACION
JUAN
NOMBRE : FELIPE
CARGO: BODEGUERO
LADO ROJO LADO AZUL
FECHA DE ITEM INCIDENTE FECHA DE ITEM INCIDENTE
OCURRENCIA CRITICO OCURRENCIA CRITICO
POSITIVO NEGATIVO
30-01-01 EQUIPO |PREVENCION EN || 01-02-01 HERRAMIENTA FALTA DE_
DE DANO A PRECAUCION
EQUIPO POR EN EL
LLUVIA, ALMACENAJE
ESTANDO EN SU DE
HORA DE HERRAMIENT
RECESO. AS
NO REVISO
Y ASEGURO
LAS
REVISION INSTALACIO
OPORTUNA DE NES LO
MATERIALE A CUAL
UTILIZARSE, PROPICIO
FUERA DE HORAS ROBO DE
23-04-01 MATERIAL LABORALES 10-05-2001 INSTALACION |[PRODUCTO.

5.6 Método de Investigacién de Campo

Desarrollado con base en entrevista de un especialista en
evaluacidén con el superior inmediato, mediante las cuales
sé evalla el desempefio de sus subordinados, buscando las

causas, los origenes, y los motivos de tal desempefio

mediante el andlisis de hechos y situaciones.

Este método se caracteriza porgque aunque la evaluacidén del
desempeiio sea responsabilidad de cada Jjefe se hace énfasis
en que la funcidén de staff debe asesorar a cada jefe.

Las ventajas del método de investigacidén de campo son las

siguientes:
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a) Proporciona una relacidn provechosa con el especialista
en evaluacidén quien presta al superior una asesoria
también una capacitacidén de alto nivel en la evaluaciédn
de personal.

b) Permite planear la accién capaz de retirar 1los
obstaculos y proporcionar mejoramiento del desempefio.

c) Permite un acoplamiento con la capacitacién, el plan de
carreras y demds &reas de actuacidn del Administracidn
de Recursos Humanos.

d) Es el método mas completo de evaluacidn.

Entre las desventajas del método se citan:

a) Tiene un elevado costo operacional por la intervencidén
de un especialista en evaluaciédn.

b) Hay retardo en el procesamiento, debido a la entrevista
uno a uno que lleva a cabo el supervisor con cada

empleado.20

5.7 Método Mixto o Integracién de Métodos
En la actualidad existen muchas empresas que combinan

! Se hace

varias herramientas de evaluacién del desempefio.?
esta combinacién de métodos o herramientas de evaluacidn
para tratar de lograr una apreciacién més objetiva del
desempefio de los empleados en una empresa, un ejemplo de
combinacién de métodos puede consistir en utilizar el
método de escalas graficas apoyandose con frases

descriptivas y una seccidén en la cual se realicen

comentarios del desempefio de los empleados en el cual se

%0 |dalberto Chiavenato. Ob. Cit. Pags.375-378
*! Gary Dessler, Administracion de Personal”, pag.345, Prentice Hall, 6° edicién, 1994.
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especifiquen el buen y el mal desempefio. La combinacidén de
métodos trata de lograr que la persona dgque realiza el
proceso tenga mas herramientas gque le ayuden al momento de
evaluar el desempefio de sus empleados y tener asi més

criterio en la toma de decisiones.

5.8 Errores Comunes en las Evaluaciones del Desempefiio.
En estas evaluaciones se pueden cometer una serie de
errores subjetivos por parte del evaluador entre los que se
pueden citar:

a) Prejuicios personales

b) Efecto de acontecimientos recientes

c) Error a la tendencia central

d) Efecto de halo o aureola

e) Interferencia de razones del subconsciente.

5.8.1. Prejuicios Personales

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

los acontecimientos que van ocurrir.

5.8.2. Efecto de Acontecimientos Recientes

Cuando se utilizan mediciones con trabajos no relacionados
con la produccidén(subjetivas), las calificaciones pueden
ser afectadas por acontecimientos recientes siendo estos
positivos o negativos y determinantes a la hora de evaluar

a las personas.
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5.8.3. Error a la Tendencia Central

En algunas ocasiones los evaluadores para evitarse
problemas y calificaciones altas o 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 tiene desempefio

sobresaliente.

5.8.4. Efecto de Halo o Aureola

Este error sé da cuando el evaluador califica al empleado
antes de realizar la evaluacidén ya que esta predispuesto a
asignarle esa calificacidén sin llevar a cabo un andlisis de
desempefio. Este error estd basado en la simpatia o apatia
que sienta el evaluador hacia la persona dque se esté

evaluando el desempefio.

5.8.5. Interferencia de Razones del Subconsciente

Algunos evaluadores por el deseo de tener popularidad
dentro de la empresa adoptan actitudes Dbenévolas o
estrictas dependiendo de cémo considere el desempefio de sus
empleados, pudiendo tomar acciones generosas u hostiles.
Para evitar estos errores es necesario la intervencidédn del
Departamento de Recursos Humanos, el cual deberda de
realizar capacitaciones a los evaluadores,
retroalimentacidén y una seleccidén adecuada de técnicas de

evaluaciédn.
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6 .GENERALIDADES DE LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS
Para complementar el marco tedbdrico del estudio, se

consideré importante incorporar aspectos conceptuales de

los Manuales Administrativos, ya que todo Sistema
administrativo debe registrarse en este tipo de
instrumentos.

6.1 Definicidén y Objetivos.

Los manuales administrativos se pueden definir como "Un
conjunto de documentos que partiendo de los objetivos
fijados y las politicas implantadas para lograrlo, sefialan
la secuencia 1ldégica vy cronoldgica de una serie de
actividades, traducidas a un procedimiento determinado,
indicando quien 1lo realizarad, gque actividades han de
desempefiarse y la Jjustificacidén de todas y cada una de
ellas, en forma tal, gque constituyen una guia para el
personal que ha de realizarlas ?°.

Se puede decir que un manual es un documento que
sistematiza las operaciones que deben realizarse en una

empresa y que por su contenido incluye normas, politicas,

funciones y procedimientos de la misma, los cuales sirven

22 Gomez Ceja, Guillermo: planeacion y Organizacion de Empresas, capitulo X111, Pagina 378. Octava
Edicion, McGraw-Hill. 1994,
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como guia al elemento humano para el logro de 1los
objetivos.

El objetivo principal de los manuales, es instruir vy
orientar a todas las personas que 1integran una empresa,
publica o privada, en aspectos relacionados con funciones,
procedimientos, autoridad, disciplina, objetivos, politicas
y normas, para el mejor desarrollo de las funciones

administrativas.

6.2 Importancia.

En los manuales se concentran una serie de elementos
administrativos, que tienen por fin proporcionar a los
usuarios un sistema de referencia comin y estandarizado,
que permite a cada quien ©poseer exactamente la misma
informacién y planificar conforme a las mismas reglas.

Los manuales representan un medio de comunicar las
decisiones de la administracién, concernientes a organizar,

politicas y procedimientos.

6.3 Utilidad.
Los manuales administrativos sirven para definir con

claridad los objetivos, politicas, procesos y actividades
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necesarias para lograr una eficiente gestidédn dentro de la
empresa. Deben estar escritos en un lenguaje claro vy
sencillo, con normas generales, para que sean comprendidos

por empleados de cualquier nivel.

6.4 Descripcién de Manuales.
A continuacidén se presenta una breve descripcidén de los
manuales mas utilizados en las empresas:

a) De organizacidén

b) De procedimientos

c) De descripcidn de puestos.

d) De contenido multiple (manual de técnicas)

6.4.1 Manuales de Organizacién

Exponen con detalle la estructura de la empresa y seflalan
los puestos y la relacidédn que existe entre ellos para el
logro de objetivos. Explican la jerarquia, los grados de
autoridad y responsabilidad, las funciones y actividades de
los o6rganos de la empresa. Generalmente contienen gréaficas
de organizacidén, descripciones de trabajo, carta de limites

de autoridad. %

2 Gomez Ceja, Guillermo. Ob. Cit. P4gina. 381.



47

6.4.2 Manual de Procedimientos

El manual de procedimiento presenta sistemas vy técnicas
especificas, seflala el procedimiento preciso a seguir para
lograr el trabajo de todo el personal de oficina o de
cualquier otro grupo de trabajo que desempefia
responsabilidades especificas. Los manuales de
procedimiento por sus caracteristicas diversas pueden
clasificarse en Manuales de procedimiento de oficina y de
fabrica. Los manuales de procedimiento, muestran los pasos
especificos para cada puesto, y el método a seguir para la

ejecucidén de las actividades en forma sistematica.

6.4.3 Manual de Descripcién de Puestos.

E1l Manual de descripcidédn de puesto describe el proceso
utilizado para enumerar las tareas o funciones due
conforman un puesto, las cuales lo diferencias de los demés
puestos en la empresa, enumera ademas detalladamente las
funciones o tareas del puesto, 1la periodicidad de 1la
ejecucidén, los métodos aplicados 1la ejecucidén de las
funciones o tareas vy los objetivos del ©puesto. La
descripcidén basicamente hace un inventario de los aspectos

significativos del ©puesto vy de los deberes vy 1las
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responsabilidades que comprende, de manera que cada funcidn
de la organizacidén sea dirigida en forma coordinada con las
politicas que le brinden un soporte estructural, a fin de
que cada miembro involucrado en el desarrollo operacional
conozca directamente sus responsabilidades en la ejecucidn
de las funciones del puesto.

Es necesario que estos manuales sean dados a conocer a todo
el personal, ya que le permitiradn conocer el que hacer
operativo de cada uno de los puestos de trabajo
contribuyendo de esa forma a mantener unidos los objetivos
que persigue la empresa y a la realizacidén del trabajo en
equipo.

Este manual constituye una pieza importante para 1la
elaboracidén del Manual de Evaluacidén del Desempefio, ya que
permite conocer las tareas o funciones que el puesto

demanda y que el empleado tiene que cubrir.

6.4.4 Manuales de Técnicas

Esté manual es conocido también como Manuales de usoS
Maltiples y se definen como: "Un manual que trata acerca de
los principios y técnicas de una actividad determinada. Se

elabora como fuente Dbésica de referencia para el o&érgano
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responsable de la actividad y como informacién general para

todo el personal interesado en esa actividad".?!

Por su funcidén especifica o &rea de actividad, se pueden

clasificar de la forma presente:

a) De personal

b) De wventas

c) De produccidén o ingenieria

d) De finanzas

e) De evaluacidén del desempefio.

Dentro de los Manuales de Técnicas, se puede ubicar el
Manual para la Evaluacidén del Desempefio, en el cual esta
basado el presente trabajo, y cuyo contenido béasico se

presenta en el siguiente apartado.

6.5 Contenido de wun Manual para la Evaluacién del
Desempeiio.

E1l Manual de evaluacidédn del desempefio, constituye una

herramienta técnica-administrativa, necesaria para llevar a

cabo el proceso de evaluacidén del desempeiio, donde se

describen con claridad, objetivos, normas y procedimientos

% Graha Kellog. Ob. Cit. P4g. 382..
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de evaluaciédn, lo cual permite obtener informacidén
fidedigna para la toma de decisiones.
Un manual para este propdsito, debe contener la

informacidén que a continuacidén se presenta.

a) Definicién.
Se aborda la definicidén del concepto de la evaluacidén del
desempefio, explicando lo que la institucidén pretende

alcanzar con la evaluacidén del desempefio.

b) Objetivos.

Establecer con claridad los logros que se esperan obtener

con la aplicacién de la evaluacidén del desempefio, hacia

quién estd dirigida, a quién beneficiard y que tipo de

informacidén esperamos obtener con su aplicacidn.

Los objetivos pueden ir orientados a:

e Permitir condiciones de medicidédn del potencial humano
para determinar su pleno empleo.

e Permitir el tratamiento de los recursos humanos como una
importante ventaja competitiva de la empresa, Yy cuya
productividad puede desarrollarse de modo indefinido,

dependiendo del sistema de administraciédn.
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e Dar oportunidades de crecimiento 'y condiciones de
efectiva participacién a todos los miembros de la
organizacién, teniendo en cuenta, por una parte 1los
objetivos organizacionales, y por otra los objetivos

individuales.

c) Normas.
Estas deben establecer el tiempo en que ha de realizarse
el proceso de evaluacidn, quienes seran los sujetos de

aplicacién y los encargados de realizar dicha evaluacidn.

d) Clasificacién del Personal.
La <clasificacién del personal consiste en agrupar al
personal de acuerdo a la naturaleza del puesto, con el fin

de facilitar el proceso de evaluacidn.

e) Seleccidén y Ponderacién de factores.

La seleccidén de factores consiste en una minuciosa tarea de
recopilacidén de informacidén, para este fin es necesario
consultar los manuales de descripcidén y andlisis de puesto,
es decir conocer las tareas o funciones que el puesto

demanda del empleado, tomar en cuenta el plan estratégico
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de la empresa y a la vez se deben de conocer las
caracteristicas necesarias del empleado para desempefiarse
en un puesto determinado.

La ponderacidn consiste en otorgar un valor a cada factor,
dependiendo de la importancia que este tenga para el grupo

clasificado que se va ha evaluar.

f) Escala de evaluacién.
Consiste en el establecimiento de rangos especificos, donde
se pueda ubicar el puntaje obtenido por el evaluado y asi

determinar su nivel de desempefio.

g) Procedimiento de Evaluacién.
Este debe de ser preciso para realizar la evaluacidén del
desempefio, y contener con claridad los pasos especificos a
seqguir durante el proceso:
e Reunidén informativa a los jefes de unidad, los cuales
deben informar a su personal.
e Capacitacién para el desarrollo del proceso de
evaluacidn.
e Convocatoria a 1los Jjefes de wunidad vy entrega de

formularios.
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e Tos formularios deben ser 1llenados por el Jjefe
inmediato del evaluado.

e El1 evaluador informaréd al evaluado de su calificacién,
por medio de una entrevista obligatoria.

e Posterior a la entrevista el evaluado, tendrd derecho
a apelar ante el comité, en caso de no estar de

acuerdo con su evaluacioén.

e E1 formulario serd entregado al coordinador técnico.

e E1 coordinador técnico deberd enviar una copia para
ser archivada y entregard una copia al evaluado.

e E]1 coordinador técnico debe elaborar un informe final

para ser presentado a la Administracidén Superior

h) El1l Instrumento de Evaluacién.

El instrumento de evaluacidn estda constituido por un
formulario el cual contiene un conjunto de factores
ponderados los que se utilizan para medir las

caracteristicas de la persona y de su desempefio.
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i) Comité de Revisién de Evaluaciones.
Este tendrd como funcidén revisar y evaluar los resultados
obtenidos de los empleados sujetos de la evaluacidn

realizadas.

j) Calificacién Final.
La calificacidén final de cada empleado, es realizada en
funcidén de una tabla de puntajes que debe utilizarse para

definir la evaluacidén global del mismo.
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CAPITULO II

DIAGNOSTICO SOBRE LA APLICACION DEL PROCESO DE EVALUCION
DEL DESEMPENO AL PERSONAL DE LA CAJA DE CREDITO

METROPOLITANA.

En este Capitulo se resume la investigacidén de campo,
sobre la aplicacién del proceso de evaluacidén del desempefio
al personal de la Caja de Crédito Metropolitana, la cual se
realizé para cumplir con el propdésito de obtener el
diagnostico de la situacién actual de dicho proceso; asi
como recopilar opiniones del personal de direccidén vy
jefaturas de la citada institucidén, sobre la importancia,
resultados vy métodos a wutilizar en la evaluacidén del
desempefio. Finalmente se ©presentan las conclusiones vy
recomendaciones, derivadas del correspondiente andlisis de
los resultados, las cuales han de sustentar la propuesta

del presente estudio.
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1. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

La investigacién que se realizd en el presente trabajo se
fundamenta en un marco tedrico especifico, técnicas e
instrumentos de investigacidén, los cuales sirvieron para
efectuar el andlisis de la informacidn

recabada en el proceso de investigacidn.

1.1. Objetivos
La investigacidén se planificd e implementd para cubrir los
siguientes objetivos:
1.1.1 Objetivo General.
Realizar un diagndéstico del proceso de evaluacidn del
desempefioc que se aplica en la Caja de Crédito
Metropolitana.
1.1.2 Objetivos Especificos
a) Conocer el método de evaluacidédn del desempefio que se
utiliza en la institucidén, y a la vez conocer 1los
resultados que se obtienen al aplicar dicho método.
b) Sistematizar informacidén para elaborar un documento
que permita llevar a cabo eficientemente el proceso de

evaluacién del desempeio.
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1.2. Determinacién del Universo y la Muestra

1.2.1 Universo.

Para la realizacidén de 1la investigacidén de campo el
universo a investigar estd formado por el personal de la

Caja de Crédito Metropolitana.

1.2.2 Muestra

Se utilizd el tipo de muestreo no probabilistico también
llamado como muestras dirigidas, que suponen un
procedimiento de seleccidén informal y poco arbitrario. Este
tipo de muestra presenta la ventaja de que el estudio no
requiere una representatividad de los elementos de una
poblacién, sino una cuidadosa y controlada eleccidédn de
sujetos con cilertas caracteristicas especificas.’ La
muestra fué seleccionada definiendo los sujetos tipos para
obtener informacién y datos fehacientes y a la vez dgue
involucre a todo el ©personal que participa en el proceso
de evaluacidén del desempefio, por lo tanto la muestra esté
constituida por 13 personas, la cual contiene el personal
de direccién % jefatura de la Caja de Crédito

Metropolitana.

! Sampieri Hernandez, Roberto y otros, Metodologia de la Investigacion, MacGraw Hill, 22 edicién,
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1.3 Técnicas e Instrumentos de Investigacién.

Para la realizacién de la investigacién se utilizaron

las técnicas siguientes : encuesta, la entrevista, vy la
observacidén directa, apoyandose en los instrumentos de :

cédula de entrevista y guia de entrevista.

1.3.1 Técnicas

Las técnicas utilizadas se comentan a continuacidn:
a)Encuesta.

Se utilizod esta técnica para poder obtener informacidén
mediante un encuestamiento, el cual permitidé profundizar
méds en la investigacidén, debido a que facilitdé el
intercambio de informacidén entre el encuestador vy el
encuestado, aquili se trata de establecer que conocimiento
tenia el encuestado sobre el proceso de evaluacidén del
desempeiio, los métodos de evaluacidédn gque pueden ser
utilizados y ofreciéndole explicacidén en caso tuviera duda
o desconocimiento de alguno de estos, wutilizando como
instrumento la Cédula de entrevista la cual contenia un
resumen las principales ventajas y desventajas de cada

método, dicho instrumento se detallard mas adelante.
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b)Entrevista Dirigida.

Con el propdésito de conocer como se realizdé6 la ultima
evaluacién del desempeiio, se utilizdé esta técnica para
obtener informacién de la manera en dque lo aplican,
entrevistando a encargados de coordinar el ©proceso de
evaluacién del desempefio, para tal efecto se desarrollo una

guia de entrevista.

c) Observacién Directa

Esta técnica, fue necesaria para obtener informacidn
adicional 1la cual fue de wutilidad para conocer aspectos
especificos sobre el proceso de evaluacién del desempefio
ya que hay situaciones qgque no pueden ser recopiladas

durante la entrevista.

1.3.2 Instrumentos de la Investigacién
La cédula de entrevista y guia de entrevista, fueron los que

se ocuparon en el proceso de investigacidn.

a) Cédula de la Entrevista
Se utilizdé como instrumento la cedula de entrevista, la

cual constd de dos partes que a continuacidén se detallan.
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La primera estructurada con reactivos para conocer la
aplicacién actual del Proceso de Evaluacién del Desempefio
en la Caja de Crédito Metropolitana de San Salvador y la
segunda parte se orientd a conocer las opiniones de las
jefaturas sobre cémo deberia aplicarse el proceso en dicha
institucién. En el Anexo 3 se presenta el modelo de la

cédula de la entrevista.

b) Guia de Entrevista

Este instrumento se wutilizdé para recopilar opiniones de
personas técnicas sobre el proceso de evaluacidén del
desempefio y su aplicacidén en la institucidén en que ellos
laboran. El1 Anexo 4 se presenta el modelo de guia de

entrevista.

1.4 Tipo de Informacién a Recopilar

1.4.1 Informacién Primaria

La informacidén primaria se refiere a la situacidén actual y
real del ©proceso de evaluacién del desempefio en la
institucidén, que permita determinar con mayor exactitud los
procedimientos para ejecutar el disefio, levantamiento de

informacién, tabulacidén, vy anadlisis de dicho proceso,
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consistencia del método aplicado, manejo de resultados de

la evaluacién del personal.

1.4.2 Informacién Secundaria

Con la finalidad de obtener la informacién complementaria
necesaria para realizar la investigacidén se utilizd como
instrumento de apoyo los manuales de descripcidn de puestos
y organizacién de la institucidn para realizar un andlisis
més preciso de los puestos tipos a evaluar y ubicarlos en
tres niveles los cuales son: los niveles de direccidn,
técnico, administrativo y seleccionar asi los factores con
los cuales se evalua al personal. Ademds se recurrid a
realizar consultas Dbibliograficas de: Libros, Tesis,
Revistas, Peridédicos, Diccionarios, Memorias de Labores,
Folletos 'y cualquier tipo de fuente de informaciédén
secundaria que estuviese disponible para aumentar la base

documental del trabajo.

1.5 Tabulacién de Datos
El proceso se 1inicio con la preparacidén de cuadros de
tabulacién que permitieron la adecuada concentracidn de

datos y opiniones obtenidas con el levantamiento de 1la



62

informacién primaria. Estos datos se resumen en cuadros de
tabulacién que se incluyen en el Anexo 5.

En los cuadros de tabulacién se refleja la parte
cualitativa de cada pregunta vy los resultados de cada una

se cuantifica en términos absolutos y relativos.

2. ANALISIS E INTERPRETACION DE DATOS

El andlisis se realizdé en base a los objetivos de la
investigacién para conocer el proceso de evaluacidén del
desempefio y las opiniones de mejoras del mismo.

Los resultados del andlisis contribuyeron a la elaboracidn
de las conclusiones y recomendaciones de esta
investigacioén.

La primera parte del analisis se refiere a la aplicacidn
del proceso de evaluacidén del desempefio, donde se determina
en que forma se ha venido realizando, el beneficio que
trae a la empresa y la evaluacidén del método aplicado a
dicho proceso.

Y la segunda parte se orientdé a ponderar las opiniones de
cémo deberia realizarse el citado proceso en la institucidn

objeto de estudio.
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2.1 Analisis de 1la Situacién Actual del Proceso de
Evaluacién del Desempeiio.
Mediante de los anadlisis de los resultados se

determind:

a)Que el 92% de los entrevistados expresaron que la Caja de
Crédito Metropolitana, no cuenta con una unidad de recursos
humanos por 1lo cual los procesos relacionados con la
Administracién de Recursos Humanos, son realizadas por la
Unidad Administrativa. Este mismo porcentaje de 1los
entrevistados manifestaron que en la institucidén se lleva a
cabo el Proceso de Evaluacidén del Desempefio; sin embargo,
el 46% manifestd que éste no es el adecuado para la

instituciédn.

b)El Proceso de Evaluacidén de Desempefio es coordinado por
la Unidad Administrativa, ademds es la encargada de
elaborar los instrumentos de evaluacidén como formularios vy
guias de entrevista; también es la encargada de tabular y
analizar los resultados obtenidos de la evaluacién
realizada y finalmente presenta los resultados obtenidos en

dicha evaluaciédn.
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C)Los jefes de unidad son los encargados de completar los

formularios para efectuar la evaluacidén de desempefio.

d)Del total de entrevistados, solamente el 54% considera
que si se cuenta <con procedimientos para realizar la

evaluacidén del desempefio.

e)En la institucidén el 62% de los entrevistados conocen
las politicas orientadas a la evaluacidén del desempefio y a
la vez son aplicadas, pero no asi las normas las cuales

solamente las conoce y aplica el 38% de los entrevistados.

f)E1l método utilizado en la Ultima evaluacidn realizada fué
el método de escala de puntuacidén, segin el 76% de 1los
entrevistados vy el instrumento wutilizado para realizar

dicha evaluacidén fué el formulario de entrevista.

g)En esta Ultima evaluacidén el 92% manifestd gque no se
impartié ningun tipo de capacitacidén, lo cual no permitid
un conocimiento previo de los participantes, del proceso de

evaluaciédn.
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h) El1 propdésito fundamental del proceso de evaluacidn
manifestado por el 69% fué tomar decisiones respecto a

salarios, ascensos y capacitaciones.

i) Los resultados del proceso son informados mediante la
forma verbal y no se cuenta con el registro de tales

evaluaciones.

J)E1 85% de 1los entrevistados considera gque no existe
seguimiento a los resultados de la evaluacidén del desempefio
y el 69% considera que no se evallan los resultados del

proceso de dicha evaluaciédn.

2.2 Analisis de Opiniones sobre el Proceso.

El andlisis de las opiniones obtenidas se resume asi:

a)El 46% de los entrevistados considera que el método més
apropiado a las necesidades de la institucidn es el de
Escalas Gréaficas, el 38% considera adecuado el método
mixto, ambos métodos pueden ser utilizados porque el método

mixto puede contener al Método de Escala Gréaficas.
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b)En lo referente a quien deberia coordinar el proceso de
evaluacién del desempefio, un 54% considera que deberia de
ser la Unidad de Recursos Humanos, pero un 46% considera
que la Unidad Administrativa podria ejecutar el proceso a

falta de la existencia de la unidad de recursos humanos.

c)E1l 92% considera que es importante que se impartan
capacitaciones al personal que interviene en el proceso de
evaluacidén, para que estén informados sobre todo el proceso

y evitar errores en la aplicacidén de la evaluacidn.

d) Segun el 85% La herramienta administrativa que permita
conducir eficientemente el proceso, seria un Manual de
Evaluacidén del Desempefio que contenga normas, politicas,
procedimientos e instructivos de aplicacién con @ sus

formularios.

e)Para el 69% el encargado de completar el formulario debe
de ser el Jjefe de 1la wunidad, a la que pertenezca el
evaluado, el <cual por estar en mayor contacto con las
actividades que realiza su personal puede tener una

apreciacién mas detallada de cédmo se desempefia su personal.
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f)Entre los propbdsitos gque se esperan alcanzar con la
evaluacién del desempefio se obtuvo que un 77% considera que
es el de informar al empleado como estd desempefidndose vy
tomar decisiones sobre el salario, ascensos %

capacitaciones.

g)el 92% considera que la forma de comunicar los resultados
al personal debe ser en forma verbal para expresar frente a
frente con el empleado el resultado obtenido y también en
forma escrita en la cual se deje constancia del desempefio
realizado en un periodo determinado, para dgque se pueda

apreciar la tendencia del desempefio que tiene el empleado.

h)Los problemas que deben de evitarse al momento de
efectuar la evaluacidén del desempefio son los prejuicios
personales y la calificacidén por simpatia o antipatia vya
que esto afecta el debido proceso y la objetividad en 1los

resultados finales de la evaluaciédn.
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2.3 Resumen de Comentarios Sobre el Proceso de Evaluacién
del Desempeiio en otras Instituciones Financieras.

Con el propodsito de fortalecer las conclusiones y

recomendaciones de ésta investigacidn, se entrevistaron a

Jefes y técnicos del &rea de personal de tres instituciones

financieras. De esta entrevista se presenta a continuacidn

las principales opiniones sobre el Proceso Evaluacién del

desempeno.

2.3.1 Resumen de opiniones sobre la aplicacién del proceso
de evaluacién del desempeiio en una Institucién

financiera Gubernamental (B.C.R.).

a)En la institucidén se realiza evaluacidn de desempefio y se
lleva a cabo en cuatro fases Dbésicas: Elaboracidén de
objetivos, procedimiento, retroalimentacidén y calificaciédn

final.

b)Para poder realizar una buena evaluacidn es necesario
que el empleado conozca la forma en que serd evaluado por
lo que se realiza una capacitacidén previa al proceso tanto

al evaluador como al evaluado.
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c) Para realizar la evaluacidn del desempefio se utiliza el
método de Evaluacidén por Objetivos y el Método de Escala
Grafica, donde se toman como paradmetros de medicidédn 1los
objetivos que tiene cada empleado de acuerdo a su puesto y
a la vez factores complementarios especificos para 1los

puestos.

d) El1l instrumento utilizado para realizar la evaluacidn es
un manual que describe, politicas, normas y procedimientos

a seqguir.

e) El1l objetivo que persigue la Evaluacidén del Desempefio es

conocer el aporte que brinda el empleado a la institucién y

ademas servir como insumo para conocer las necesidades
internas de recurso humano. La evaluacidén se realiza
anualmente.

f)Los resultados de la evaluacidén son informados a través
de una reunidén entre el evaluador y el evaluado, se le
entrega una copia del formulario al evaluado y que éste
firma si estd o no de acuerdo con su evaluacidén, o si

pedird revisién.
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g) Para los efectos de revisidén existe wun Comité de
Revisién quien serd el encargado de llevar a cabo las

apelaciones.

h)Se considera que el método méds apropiado para la
institucién es la evaluacidn de trabajo en equipo sin
embargo la institucidén todavia no estd preparada; la
herramienta més que se acopla a las necesidades es el

Manual de Evaluacidén del Desempefio.

i)El equipo de Desarrollo de Recursos Humanos es el
responsable de presentar los resultados de la evaluacién.

Los principales problemas que se deben evitar en la
aplicacién son las improvisaciones y que los empleados no

conozcan los objetivos a evaluarse.

2.3.2 Resumen de Opiniones sobre la Aplicacién del Proceso
de Evaluacién del Desempeiio en Instituciones
Financiera Privadas.

Las instituciones en las cuales se entrevistd al personal

encargado de coordinar el proceso de evaluacidén del
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desempefio fueron en dos Bancos Privados a continuacidn se
presenta un resumen de los aspectos méds relevantes de

dichas entrevistas.

a) Se aplica el proceso evaluacidén del desempefio, aungque
existe inconformidad con el procedimiento que se utiliza,

ya que hace falta una explicacidén de los pasos a ejecutar.

b)En lo referente al encargado de realizar el proceso, se
tiene como responsable a la Unidad de Recursos Humanos la
cual disefila el instrumento, realiza el levantamiento de la
informacidén, aunque se detecta un desconocimiento del

método utilizado.

c)Los objetivos que se pretende alcanzar en la Evaluacidn
del Desempefio son el establecer pardmetros ©para la
evaluacién, servir para los incrementos salariales,

determinar necesidades de capacitacién.

d)Para la realizacidén el proceso no se da capacitacién, 1lo

cual no favorece la adecuada aplicacidén del mismo.
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e)Los factores de evaluacidén del desempefio se sectorizan
por niveles, en los cuales se especifican los puestos de
direccidén, profesionales o técnicos, administrativos, esto
se hace con el fin de agrupar los empleados en base & las
especificaciones del ©puesto, requisitos vy similitud de

estos dentro la instituciédn.

f) La manera de informar los resultados al empleado es en
forma escrita y verbal y se realiza por medio de una

entrevista entre el jefe y el empleado.

e)Los problemas que qué deben evitarse al momento de
ejecutar el proceso esta la subjetividad, 1la antipatia,
evaluar eventos recientes del desempefio. Para lograr una
evaluacién eficiente es preciso evitar estos problemas ya

que estos distorsionan el proceso.
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3. CONCLUSIONES

Derivado del proceso de investigacién se concluye 1los

siguiente:

a)

E1l 100% de los entrevistados manifestd que en la Caja
de Crédito Metropolitana se realizan evaluaciones del
desempefio, sin embargo el 46% opind que el proceso no

es el adecuado.

El 62% de los entrevistados sefialaron como propdsito
de 1la evaluacidén del desempefio tomar decisiones
respeto a salarios, ascensos, capacitaciones, lo cual
no se evidencidé ya que el 85% opindé gque no hay un

seguimiento y evaluacidén de los resultados.

En relacién al disefio y utilizacién de instrumentos
técnicos para la realizacidén del proceso, el 85%
manifestd que deben de implementarse manuales para
conducir eficientemente la evaluacidédn del desemperfio,
asi mismo el 92% sefald que deberia Dbrindarse
capacitacidén sobre todo el proceso de evaluacidn del

desemperfio.
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No existe una Unidad de Recursos Humanos que este
encargada de realizar los procesos en lo referente a
la provisidén, aplicacidn, desarrollo, mantenimiento vy

control de los recursos humanos en la institucidn.

Debido a que la manera de informar al empleado de su
evaluacién es en forma verbal, la institucidén no lleva
registro de las evaluaciones de los empleados, lo cual

no permite llevar un record del desempefio del empleo.

No existe un instrumento que describa y normalice la
operatividad del ©proceso para la evaluacién del
desempefio para el personal de la institucidn ya que el
77% considera que no se le da seguimiento y un 69% que
no se evalla el citado proceso. y solamente el 8%
manifesté la utilizaciédn de manuales como instrumento

para llevar a cabo dicho proceso

El instrumento para conducir eficientemente el proceso
de evaluacidén del desempefio es un manual el cual sirva

de guia para la aplicacidén de dicho proceso.
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4. RECOMENDACIONES

a)

Que en la institucidén se disefie y aplique un proceso
con sus respectivas politicas normas, procedimientos y

el método adecuado para la evaluacidén del desempefio.

Que el proceso que se aplique para la evaluacidn del
desempefio en la institucidén, debe incluir todos 1los
pasos desde la planificacidén hasta el seguimiento vy

evaluacidn.

Proporcionar a los encargados de realizar la
evaluacioén del desempefio, capacitacidn para:
Planificar, Organizar, Dirigir, Controlar el proceso
asi también para el seguimiento de la implementacidén

y la evaluacidén de los resultados.

En necesaria la creacidén de una Unidad de Recursos
Humanos, la cual debe desarrollar los procesos de
recursos humanos y fortalecer asi la administracién en

la institucidn
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e) Crear un archivo en el cual se lleve registro de las

f)

evaluaciones del empleado la cual sirva para tener un

record del desempefio realizado.

Se recomienda la wutilizacién de un Manual para la
Evaluacidén del Desempefio del personal de la Caja de
Crédito Metropolitana tal como se propone en el

capitulo tres.
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CAPITULO III

DISENO DE UN MANUAL PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO DE

PERSONAL DE LA CAJA DE CREDITO METROPOLITANA

En el presente Capitulo se describe la propuesta de la
investigacién la cual se denomina "Diseflo de un Manual
para la Evaluacién del Desempefio del Personal de la Caja de
Crédito Metropolitana", la cual estd fundamentada en 1los
resultados obtenidos de la investigacidén de campo realizada
en la Caja de Crédito Metropolitana y en la evaluacidén de
modelos presentados en él capitulo I de este documento. La
estructura de la propuesta comprende un primer apartado
sobre las condiciones basicas para el funcionamiento de 1la
propuesta que comprende los siguientes aspectos: Objetivos,
ambito de aplicacidén, normas de mantenimiento. La segunda
parte del capitulo se describen los componentes del manual
para la evaluacién del desempefio del personal de la Caja de
Crédito Metropolitana, el tercer componente del capitulo
presenta el plan de implementacidédn del manual y como parte
final del capitulo se realiza una aplicacién del manual
para evaluar el desempefio del personal de Caja de Crédito

Metropolitana.
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1. CONDICIONES BASICAS PARA EL FUNCIONAMIENTO DE LA
PROPUESTA.

A continuacidén se presenta los aspectos Dbéasicos de 1la

propuesta que serviradn de orientacidédn para su adecuada

aplicacién.

1.1 Objetivo General

Proporcionar a la Caja de Crédito Metropolitana una
herramienta técnico-administrativa la cual permita efectuar
el proceso de la evaluacidén del desempefio en forma clara y
precisa 'y valorar el rendimiento del personal de
direccidén, técnico vy administrativo, facilitando a la
administracién informacién que le ©permita implementar
acciones encaminadas al desarrollo y mejoramiento del

recurso humano.

1.2 Objetivos Especificos

a) Servir de guia en forma especifica a la Unidad

Coordinadora vy en general a todo el personal qgue

participa en el proceso de evaluacidn.
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b) Facilitar la toma de decisiones al personal de direccidn
con respecto a sus subalternos en la Caja de Crédito
Metropolitana.

c) Retroalimentar al personal sobre su desempefio,
propiciando asi un mayor conocimiento de los puntos

fuertes y débiles que el empleado posee.

1.3 Ambito de Aplicacién
Comprende la Oficina Central y sus tres Agencias de la Caja
de Crédito Metropolitana, en las cuales se ejecutard el

proceso de evaluacidén del desempefio.

1.4 Normas de Mantenimiento.

a)El Manual para la Evaluacién del Desempefio, debera
revisarse y actualizarse cada afio para que el contenido del
mismo se encuentre vigente, ademads toda modificaciédn,
adicién o suspensidédn del manual deberd ser autorizado por
el Gerente General.

b)La evaluacidén de dicho proceso debe ser realizado por el
encargado de coordinar el proceso y hacerlo en forma

periddica cada vez que se realice el proceso.
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1.5 Alcance
Este manual puede ser utilizado por otras instituciones
financieras afiliadas a FEDECREDITO, para efectuar el

proceso de evaluaciédn.

1.6 Limitaciones

a) La resistencia al cambio por parte de todo el personal

involucrado en el proceso de la evaluacidén del desempefio.

b) Las actividades operativas que realiza el personal de 1la
institucién pueden distorsionar el desarrollo de éste

proceso.

c) La poca credibilidad en 1los procesos administrativos,
que se ejecutan en la institucidén, puede generar
desconfianza en los empleados, afectando asi el debido

proceso.
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INTRODUCCION

Este Manual, constituye una herramienta cuyo objetivo
principal es presentar en forma sistemdtica, el proceso
necesario para llevar a cabo la evaluacidén del desempefio,
el cual a su vez busca valorar el aporte gque cada persona
hace a la Caja de Crédito, analizando en forma objetiva,
transparente vy equitativa el desenvolvimiento, como una
forma de buscar la eficacia laboral. El1 contenido de éste
manual es el siguiente: La definicién de la evaluacidn del
desempefio, los objetivos, politicas, normas, estrategias,
el método a wutilizar que incluye los factores con su
respectiva ponderacién; clasificacién del personal a
evaluar, descripcién de los factores. Asimismo se incluye
el procedimiento para ejecutar la evaluacidén del desempefio
y el correspondiente flujograma del ©procedimiento de
evaluacidén con su respectiva simbologia, el instrumento a
utilizar, e instrucciones como llenar los formularios. El
éxito de éste manual depende del compromiso maduro de
evaluadores y evaluados, asi como el respaldo de la Alta

Gerencia de la Caja de Crédito Metropolitana.



84

2.MANUAL PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO.

La segunda parte de la propuesta describe el manual para la
evaluacién del desempefio donde la apropiada aplicacién de
este, conlleva a que el proceso de evaluacidn sea exitoso y
arroje los resultados que la alta direccidén de la
institucidén espera.

A continuacidn se enuncia el contenido del manual.

2.1 Definiciédn

La evaluacién del desempefio es el proceso en el cual se
trata de estimar como un empleado se desempefia en su puesto
de trabajo, si lo realiza en forma satisfactoria o no, para
tomar decisiones referidas a promociones, traslados,

incrementos salariales y capacitaciones.

2.2 Objetivos

los objetivos que se pretenden alcanzar son:

a) Determinar el rendimiento global del empleado de
acuerdo a sus funciones y responsabilidades asignadas
a su puesto de trabajo.

b) Facilitar a 1la direccidén informacidén adecuada para
tomar decisiones encaminadas al desarrollo y

mejoramiento del recurso humano.
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2.3 Estrategias

a)

Lograr el apoyo y compromiso de la administracién
superior en la aplicacidén del proceso de evaluacidén del

desempefio como un instrumento institucional y permanente.

Sensibilizar y lograr el involucramiento y compromiso de
jefes y empleados de toda la organizacidédn, en el proceso

de evaluacidén del desemperfio.

Deben establecerse mecanismos de control que permitan el

seguimiento adecuado de la aplicacidén del Manual.

Para la realizacidén de la evaluacidén del desempefio se
contara con un plan de implementacidén el cual permitiré
definir la cronologia de las diferentes actividades
necesarias para llevar a cabo la implementacién del

manual.

Establecer y mantener canales de comunicacién efectiva y

directa que permitan la transparencia del proceso.
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4 Politicas

Las politicas que guian el proceso son:

a)

2.

a)

b)

La Administracién Superior podra impulsar la
utilizacidén en forma integral del Manual de Evaluacidn
del Desempefio como un instrumento de gestidédn para
realizar dicho proceso.

La evaluacién del desempefio facilitard la toma de
decisiones en 1lo referente a promociones, traslados,
incrementos saldriales y capacitaciones del personal
evaluado.

Cada jefe debe responsabilizarse de entrevistar o
informar directamente a los empleados bajo su cargo, de
los resultados de la evaluacién.

Se proporcionara a los participantes de la ejecucidn del
Proceso de Evaluacidén del Desempefio, la capacitaciédn
necesaria sobre todos 1los aspectos basicos de 1la
evaluaciodn.

5 Normas

La Evaluacién del Desempefio dard inicio con la formacidén
de un Comité de Revisién y Apelacidn.

El Comité de Revisidén y Apelacidn estard formado por el

jefe de la unidad Administrativa, el gerente general vy
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quienes desempefiaran esta funcidén por el periodo de un
afilo, en caso de ausencia de alguno de ellos la Junta
Directiva nombrard a los nuevos miembros del Comité.

El Comité serd el encargado de revisar, avalar y atender
las apelaciones de las evaluaciones que presenten su
desacuerdo con la evaluacién obtenida para su posterior
dictamen.

El Coordinador Técnico, serd el responsable de dirigir
el proceso, divulgar a todos los niveles de 1la
institucién la metodologia a wutilizar, asi como de
impartir la capacitacidén necesaria para la adecuada
ejecucidédn del proceso.

La Evaluacidén del Desempefio, se realizard dos veces al
afio la primera evaluacidén y se efectuard en el mes de
julio para evaluar el periodo enero-junio y la segunda en
el mes de enero para evaluar el periodo de julio-
diciembre.

Los sujetos de la aplicacidén de este Manual seran 1los
empleados de la Caja de Crédito Metropolitana, gue hayan
laborado por mas de seis meses en la institucidn.

Seran responsables de ejecutar la Evaluacidén del

Desempeiio, cada Jefe de Unidad siendo los evaluadores
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directos: El1 Gerente, Jefes de Departamento, Jefes de
Seccidén y los Jefes de Agencias.

La Evaluacidén del Desempefio, serd ejecutada por el jefe
inmediato gquien se comunicard con el empleado, realizando
una entrevista en la cual se le informa su evaluaciédn, la
que serd aceptada y avalada por la firma de ambos,
haciendo uso de los formularios distribuidos, en caso de
no poder realizar la entrevista, el empleado tendra un
plazo maximo de 15 dias hébiles, para realizar dicha
entrevista.

Si existiera inconformidad por parte del empleado, éste
podra solicitar la revisidén del Comité, cuando no logre
alcanzar un consenso con su evaluador, teniendo como
plazo para realizar dicha solicitud quince dias después
de haber realizado la entrevista.

Después de haber sido firmados los formularios por el
evaluador y el evaluado, deberdn ser enviados al Comité
para que este lo avale y los envie al Departamento
Administrativo para que este los archive en el expediente
de cada empleado y enviar los informes parciales a 1los
evaluadores, a efecto de que este tenga conocimiento

general de los resultados finales.
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Cuando el desempefio sea insatisfactorio se debe impartir
capacitaciones a los empleados para elevar su rendimiento
de cara a la proéxima evaluacidn.

Cuando un empleado fuera promocionado o trasladado a
otro departamento de la institucidén, el Jefe del
departamento anterior deberd ser el encargado de evaluar
al empleado durante el periodo que estuvo bajo su cargo.
El Coordinador Técnico, serd el encargado de efectuar el
seguimiento del proceso.

La Unidad Administrativa serd la encargada de comunicar
los resultados a los empleados en forma escrita.

La Evaluacién del Proceso, estard a cargo del Comité,
enviando un informe a la Gerencia General. Dicho informe
serda efectuado por el Coordinador Técnico previa
aprobacién de los deméds miembros del Comité.

Las evaluaciones se realizan diferenciadamente segin el
nivel jeradrquico del personal.

La calificacién final de cada empleado serd realizada en
funcién de wuna tabla de factores con su respectiva
ponderaciones, para obtener el puntaje final y ubicar el

desempefio del empleado en la escala de evaluacidn.
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2.6 Métodos de Evaluacién

El método a wutilizar para realizar la evaluacidén del
desempeiio es el Método Mixto el cual comprende:

a)Método de Escala Grafica

b)Método de Incidentes Criticos.

El método de Escala Grafica se aplicard a todos los niveles
a 1gual que el método de Incidentes Criticos el cual
servirad de apoyo para el evaluador, ya que por medio de
este se registran acontecimientos notables del evaluado
sean estos positivos o negativos lo cual permitird tener

una apreciacidén méas efectiva del rendimiento del empleado.

2.7 Clasificacién del Personal a Evaluar

Para facilitar la Evaluacidén del Desempefio se tiene que
agrupar los distintos puestos de trabajos de la
institucidén, y los factores que van a ser aplicados para
evaluar al personal segin su ubicacién. Se hace esta
separacidén porque se trata de evaluar a las personas segun
las funciones que se esperan que desempefien en su puesto de

trabajo.



91

Nivel 1: Personal de Direccién

Deberdn ser evaluados en este nivel los ocupantes de
puestos cuyas funciones implican responsabilidades de
direccidn, encontrandose dentro de este nivel los puestos
como: Gerente, Jefes de Departamentos, Jefes de Seccidn,

Jefes de Agencias.

Nivel 2: Personal Técnico

Este nivel comprende a los empleados que empleados que
requieren capacidad técnica y ejecutan actividades como:
Analisis, Investigacidn, Programacidn, Evaluacién y

preparacidén de informes.

Nivel 3: Personal Administrativos

Incluye al personal que realiza actividades de apoyo
administrativo tales como, mecanografiar, digitadores,
archivistas, incluyéndose también en este nivel al personal
de Servicio el que realiza actividades de limpieza vy
vigilancia.

En el Anexo 6 se especifican la ubicacién de los puestos

tipos segln los niveles definidos anteriormente.
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2.8 Ponderacién de Factores
Los factores con los cuales se van a evaluar al personal de
direccidén, técnico y administrativos se detallan en forma

separada.

La ponderacidén de los factores a utilizar para realizar la
Evaluacidén del Desempefio se hace en forma progresiva,
tomado como base el digito seis.

A continuacién se detalla la ponderacién de cada factor,
especificdndolo de acuerdo a los niveles especificados

anteriormente.

En Anexo 7 se explican detenidamente los factores a

utilizarse para realizar la evaluacidén del desempefio.
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punto y rangos

Factores a evaluar Total
segun el orden de puntos Insatisfactorio [Menos de 27
ponderacién Bueno De 28 a 55
1) Iniciativa 9
2) Calidad de Muy bueno De 56 a 76
trabajo 12
3) Conocimiento Excelente De 77 a 84
del trabajo 18
4) Liderazgo 24
5) Planificacidn 30
6) Cumplimiento de
metas y objetivos 36
7) Responsabilidad 42
Factor Insatisfactorio Bueno Muy Excelente Total
bueno
Iniciativa 0 1 2 3 6
Calidad de trabajo 0 2 4 6 12
Conocimiento de 0 3 6 9 18
trabajo
Liderazgo 0 4 8 12 24
Planificaciédn 0 5 10 15 30
Cumplimiento de 0 6 12 18 36
metas y objetivos
Responsabilidad 0 7 14 21 42




Puestos Profesionales o Técnicos

Factores a
segun el orden de

ponderacién

evaluar

Total
puntos

1)

Iniciativa y

creatividad

Responsabilidad 12

Calidad de
trabajo
Conocimiento
del trabajo
Comunicacién

Organizacidn

Cumplimiento de

metas y objetivos

18

24
30
36
42

calificacién por puntos y
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rangos

Insatisfactorio

Menos

de 27

Bueno

De 28

a 55

Muy bueno

De 56

a 76

Excelente

De 77

Factor

Insatisfactorio

Bueno

Muy bueno

Excelente

Total

Iniciativa vy

creatividad

2 3

Responsabili

dad

12

Calidad del

trabajo

18

Conocimiento

del trabajo

24

Comunicacién

10 15

30

Organizacién

12 18

36

Cumplimiento
de metas y

objetivos

14 21

42




Puesto Administrativo

Calificacidén por punto y rangos

Factores a evaluar Total : :
segun el orden de puntos Insatisfactorio [Menos de 20
ponderacion — Bueno De 21 a 41
1) Responsabilidad 6
2) Utilizacidén de Muy bueno De 42 a 56

recursos 12

) Excelente De 57 a 63

3) Relaciones

interpersonales 18
4) Cumplimiento de

normas y politicas 24
5)Calidad de trabajo 30
6) Cantidad de trabajo 36

Factores Insatisfactorio | Bueno Muy Excelente Total
bueno

Responsabilidad 0 1 2 3 6
Utilizacidén de 0 2 4 6 12
recursos
Relaciones 0 3 6 9 18
interpersonales
Cumplimientos de 0 4 8 12 24
normas y politicas
Cantidad de trabajo 0 5 10 15 30
Calidad de trabajo 0 6 12 18 36

95
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2.9 Escala de Evaluacién

La escala de evaluacién del desempefio a utilizar esté
basada en cuatro niveles, los cuales serviran para
adjudicar una calificacidén a cada factor con el cual sé
esta evaluando a cada empleado y obtener asi el resultado
final. La escala de evaluacidén a utilizar esta basa en los

siguientes niveles que a continuacidén se detallan:

a) Insatisfactorio
Indica que el rendimiento del empleado es inaceptable en
todos los casos teniendo un desempefio pobre en sus

funciones.

b) Bueno
Se aplica al empleado confiable vy que demuestra un
desempefioc consistente vy el esperado en sus funciones

establecidas en puesto.

c) Muy Bueno
Esta calificacidén se aplicara al empleado que cumpla con
los requerimientos del puesto y desarrolla e implementa

acciones proactivas hacia el trabajo.
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d) Excelente

Se otorga esta calificacién cuando el empleado posee una
habilidad extraordinaria y el desempefio es muy superior al
esperado. Los logros obtenidos en su trabajo han
significado una notable contribucién a los resultados de la

organizacién.

3. PASOS PARA EJECUTAR LA EVALUACION DEL DESEMPENO
Para realizar la evaluacién del desempefic es necesario

realizar el proceso que se detalla a continuaciédn.

3.1 Formacién de un Comité de Revisién y Apelacidn

El Comité, estard integrado por el Jefe del Departamento
Administrativo y el Gerente General.

Las evaluaciones seran realizadas por el superior inmediato
del evaluado. El1 Comité, tendrd como funcidédn revisar,
atender las solicitudes de apelacidén y suscribir la
evaluacién final de cada empleado, tomando como elemento de
juicio, el informe del Jjefe inmediato del evaluado,
antecedentes, record del empleado asi como también permitir
audiencia al evaluado. Dicho informe debera atenerse

estrictamente a los pasos que se establece en este manual.



98

3.2 Nombramiento de un Coordinador Técnico,

La Administracién deberd nombrar al Coordinador Técnico el

cual debe ser un especialista en Recursos Humanos, dJgue

asumird las funciones de coordinar el Proceso de Evaluacidn
de Desempefio. Como requisitos minimos debera ser:

Licenciado en Administracién de Empresas, 3 afios de

experiencia en el A&area de Recursos Humanos, tendra la

responsabilidad directa del mantenimiento, actualizacidn e

implementacién del Manual de Evaluacidén del Desempefio.

Seradan funciones especificas de dicho Coordinador Técnico

las siguientes:

a) Reunirse con el Comité y acordar el cronograma de
actividades para realizar la evaluacién del Desempefio.

b) Distribuir a cada Jefe de Unidad los formularios de
evaluacidén que le corresponden.

c) Impulsar todas las actividades de entrenamiento
necesarias para garantizar un cumplimiento homogéneo
del proceso de evaluacidédn en todas las wunidades vy
agencias de la institucidn.

d) Asesorar a los responsables de la evaluacidn.

e) Controlar el efectivo cumplimiento de todas las fases

del proceso de evaluacidén, fiscalizando su ejecucidn.
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f) Realizar el seguimiento y fiscalizacidén de los planes
de recuperacidén de las evaluaciones deficientes.

g) Procesar la informacidén recibida.

h) Preparar los informes para los casos con observaciones
o0 apelaciones.

i) Analizar los resultados de las evaluaciones ©para

detectar vacios o vicios de implementaciédn.

3.3 Procedimiento de Evaluacién.

A continuacidén se presenta el procedimiento necesario para
ejecutar la Evaluacidén del Desempefio, en 1los cuales se
determinan 1los responsables de ejecutar cada paso y la
descripcidén de las actividades a realizar.

Los responsables de ejecutar el proceso seran los Jefes de
Departamento y a la vez intervienen el Comité de Revisidn,
el Evaluado, la Unidad Administrativa vy la Gerencia
General.

Cada actividad ejecutada por cada una de estas unidades se
explicara a continuacidén detalladamente en el procedimiento
que se muestra en la siguiente pagina, ademds se incluye su
respectivo flujograma. La simbologia utilizada se detalla

en el Anexo 8.
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PROCEDIMIENTO DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Paso Responsable Descripcién
01 Comité de Convoca a todos los evaluadores para informar
Revisién y aspectos Dbasicos del proceso de evaluacién
Apelaciones del desempefio.

02 Distribuye los Formularios correspondientes,
a cada evaluador dando 1inicio al proceso de
evaluacién.

03 Evaluadores Reciben 1los formularios para la evaluacién
del desempefio.

04 Envia respuesta de recibido al coordinador

técnico de los formularios.

05 Coordinador Recibe respuesta de parte de los evaluadores.
Técnico
Retne a los evaluadores para capacitar a los
06 evaluadores y dar los lineamientos generales
del proceso de evaluacidén del desempefio a
todos los empleados.

07 Evaluadores Llenan 1los formularios de evaluacidén a
partir del conocimiento que posee del
desempefio del empleado.

08 Informa de la evaluacién a sus subordinados,
mediante una entrevista de caracter
obligatorio, en la que el evaluador explica
al evaluado sus percepciones del rendimiento
mostrado durante el periodo que se esté
evaluando, justificando o presentando
evidencias, sobre tal apreciacién con el
propdésito de que ambos puedan discutir la
calificacién y asi el evaluador pueda
orientar al evaluado.

09 Evaluados Reciben el resultado al pie del formulario de
evaluacidn.
10 Firma el formulario, si esta de acuerdo con

el resultado, si esta en desacuerdo lo hara
constar en la parte inferior del instructivo
para ser retomado por el comité, devolviendo
al evaluador el formulario.

11 Evaluadores Recibe formularios.

Envia los formularios de evaluacidén al comité
12 evaluacidn.
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13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

26

Comité de
Revisién y
Apelacién.

Departamento
Administrativo

evaluadores

Departamento
Administrativo

Comité de
Revisién y
Apelacién

Gerencia
General

Revisa la evaluacidén de cada empleado.

Analiza la evaluacidédn si existe inconformidad
de parte del empleado.

Valida o modifica el resultado.

Remite al
resultado

departamento administrativo el
final de cada evaluacidn.
Archiva en el del
resultado.

expediente empleado el

Remite a los jefes y empleados los resultados
finales después de la revisiédn
del comité.

Reciben los formularios revisados y validados
por el comité.

Envia copia de los resultados finales a 1los
empleados.

Informa al departamento administrativo sobre
la entrega de los resultados.

Recibe informe.

Comunica al comité de evaluacidén la entrega
de los resultados.

Efectua la evaluacidén de los resultados
obtenidos en la aplicacién del proceso
presentando un informe general a la gerencia.

Recibe informe general del proceso terminando
asi el proceso.
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3.4 El Instrumento de Evaluacién.

EL instrumento, estd constituido por un formulario de
evaluacién del desempefio, el cual contiene datos generales
del evaluado, conjunto de factores, sus categorias, tabla
de ponderacidn, resultados de la evaluacidn, comunicacidn
de la evaluacidén al evaluado vy comentarios del comité.

Las evaluaciones se realizan diferenciadamente segtn el
nivel Jerdrquico de los empleados estos contienen las
instrucciones para la utilizacién de los formularios para
la evaluacidén del desempefio el cual constituye una guia
para que el evaluador llene los formularios, apegado a la
informacién que estos requieren, se presentaran tres
formularios para realizar la Evaluacidédn del Desempefio:
Personal de Direccidén, Personal Técnico vy Personal de
Servicio. En Anexo 9 se presentan las instrucciones para
llenar los formularios.

A la vez se incluyen el registro individual de Incidentes
Criticos de Desempefio el cual ubica los acontecimientos méas
relevantes durante el periodo de evaluacidén donde se ubica
la fecha del acontecimiento % si es favorable o)

desfavorable.
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3.5 Plan de Implementacién del Manual

Con el presente plan de implementacidén se pretende orientar
las actividades que se deben efectuar al llevar a cabo la
puesta en marcha del manual para la evaluacidén del
desempefioc en la Caja de crédito Metropolitana, este plan
contendrd los objetivos que se pretende alcanzar, las
actividades a realizar en el proceso de evaluacidn, el
cronograma respectivo en el cual se muestra el tiempo de
realizacién de las actividades, los recursos humanos,
financieros, materiales necesarios para desarrollo del

manual, y finalmente los mecanismo de ejecucidn y control.

3.5.1 Objetivo General
a) Establecer las actividades a realizar para la
implementacién del manual para la evaluacién del

desempefio en la Caja de Crédito Metropolitana.

3.5.2 Objetivos Especificos
a) Definir 1la <cronologia de las diferentes actividades
necesarias para llevar a cabo la implementacidén del

manual.
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b) Determinar los recursos humanos, financieros y
materiales gque serdn necesarios para la ejecucidédn del
manual.

c) Establecer los mecanismos de control y evaluacidén del
manual al momento de ser utilizado y aplicado para

realizar la evaluacidén del desempeiio.

3.5.3 Actividades a Realizar

Para llevar a cabo la propuesta se requerird realizar una
serie de actividades, las cuales deberdn efectuarse en
forma secuencial y en el tiempo determinado en el
cronograma de actividades.

a) Presentacién

La presentacidén del manual se llevara a al departamento
Administrativo con el fin de darla a conocer a la Gerencia
para que sea analizado y lograr de parte de ella la

aceptacidén y validez de la misma.

b) Aprobacién
Luego de haber sido analizado y discutido la propuesta, la
administracién superior decidiré si se autoriza la

implementacién de la misma.
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c) Reproduccién y Distribucién

Una vez aprobada se reproducird y distribuird a todo el
personal que tenga relacidén y participacidén del manual, el
cual servird de guia y de material de consulta en las
actividades necesarias para 1llevar a cabo el proceso de
Evaluacién del Desempefio.

d) Capacitacién

A los responsables de ejecutar el proceso de evaluacidén del
desempeio, se les deberd capacitar, proporcionandoles los
conocimientos tedbricos de la misma, lo que permitiréa
conducir con eficiencia las actividades que se 1lleven a
cabo, ademéds sé deberdn explicar los aspectos fundamentales
del proceso de evaluacidén del desempefio, las fases que este
contiene, el procedimiento a seguir, y la manera en dque
utilizaran el instrumento de evaluacidén del desempefio.

e) Evaluacién

El coordinador técnico en representacidédn del departamento
administrativo serd el encargado de ejercer el control vy
evaluacidén sobre las diferente aspectos del proceso de
evaluacién del desempefio para verificar la correcta

implementacién del manual.
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f) Puesta en Marcha Seguimiento y Evaluacién de 1la
Implementacién de la Propuesta.

Para ejecutar adecuadamente las actividades anteriores vy
lograr un alto grado de eficiencia al momento de aplicar el
manual, se deberd poner en practica la propuesta.

El jefe del Departamento Administrativo en colaboracidédn del
coordinador técnico se encargaran de velar ©por la
actualizacidén de la propuesta, cuando las circunstancias lo
requieran, quien deberd informar a la Gerencia General,
quien aprobard la aplicacidén de las medidas correctivas a
las fallas detectadas, siendo necesario que se comuniquen a
todos los departamentos de los cambios efectuados. Con el
fin de evitarse atraso en la implementacidén de 1la
propuesta, las correcciones deberan realizarse cuando esa

ya se encuentre en marcha.

3.6 Presupuesto para la Implementacién.

Para la implementacidén del manual es necesario contar con
recursos Humanos, financieros, materiales y técnicos, dque
permitan alcanzar una adecuada aplicacidén y uso de esta
herramienta administrativa y lograr fortalecer el

desarrollo del recurso humano de la institucidn.



121

En el cuadro que a continuacidédn se presenta se detallan los

cada uno de los recursos necesarios a utilizar.

Rubros costos Total de
Costo Total Gastos
Mensual Costo
1.Recursos
Humanos
e Coordinador Técnico |¢ 4,500.00 ¢ 54,000.00% |¢ s54,000.00
2 .Recursos
Materiales
* Papeleria ¢ 500.00 ¢ 2,000.00 ¢ 2,000.00
Otros gastos ¢ 250.00 ¢ 1,000.00 |¢ 1,000.00
Total ¢ 5,250.00 ¢ 57,000.00 ¢ 57,000.00
presupuesto
Este presupuesto ha sido elaborado considerando

aspectos siguientes:

los

U El costo de la persona encargada para coordinar el proceso de evaluacidn

del desempefio, estd sujeto

a consideracidén ya que se puede hacer uso del

personal interno que posee la empresa*.

U E1 gasto en papeleria se ha estimado para cubrir un periodo de cuatro meses

segin el cronograma de actividades definido.

U Se ha estimado necesario poseer fondos de emergencia en caso de existir

imprevistos que obligue a la empresa a incurrir en otros gastos.
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4. CASO PRACTICO: EVALUACION DEL DESEMPENO DEL PERSONAL DE
LA CAJA DE METROPOLITANA.

En el presente apartado se muestra la forma en que se pone

en practica el manual de evaluacién del desempefio

propuesto, detalladndose las actividades que se realizaron

a continuacidn.

a. Creacién del Manual para la Evaluacién del Desempeiio
para el Personal de la Caja de Crédito Metropolitana.
El primer paso consistié en la creacidédn del manual de
evaluacidén del desempefio, en el cual se establecen 1los
objetivos de realizar la evaluacidén del desempefio, las
estrategias, politicas, normas, método de evaluacidn,
definiéndose los factores a evaluar al personal segun el
puesto de trabajo ocupado y clasificado en los niveles

establecidos.

b. Personal a Evaluar

Para efectuar dicha practica se tomaron como muestra a dos
empleados por cada nivel definido anteriormente en el
contenido del manual. El1l personal evaluado fue el siguiente

segun el nivel en qgue se ubican: Personal de direccidn
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(Jefe de contabilidad, Jefe Administrativo). Personal
Técnico (Asistente administrativo % Ejecutiva de
Créditos),Personal Administrativo(Agente de Seguridad vy

Colaborador de préstamo).

c. Evaluacién del Desempefio del Personal Seleccionado.

Una vez fueron seleccionadas las personas a evaluar, se
formé6 el comité de revisidén integrado por el Jefe
Administrativo y el Gerente los cuales designaron a un
asistente del departamento Administrativo como coordinador
técnico quien efectud una reunidn con los jefes que iban a
evaluar el desempeiio vy con los empleados a evaluar a los
cuales se les explicé en base a las instrucciones el
procedimiento a seguir y a la vez se les entregd 1los

formatos para que efectuaran la evaluacidn correspondiente.

d. Tabulacién y Resultados Obtenidos.

Una vez evaluado el desempefio del personal seleccionado, se
procede a la tabulacidén de los resultados que consiste en
realizar la sumatoria de las calificaciones obtenidas en

cada factor para establecer asi el desempefio del empleado
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asignandole una calificacidén segtn el rango en que lo
ubique dicha sumatoria.

Posteriormente se realizdé la entrevista de comunicacién de
los resultados a los empleados dquienes expresaban su
inconformidad o conformidad firmando de aceptado o)
solicitando revisién del comité.

El comité revisdé todos los casos y en algunos se comprobd
en base al record del empleado la ineficiencia que tenia en
ciertos factores evaluados, por lo cual en ninguno de 1los
casos de inconformidad se modificé la calificacidén obtenida
por los empleados.

Los resultados obtenidos por cada uno de los empleados se
detalla en los siguientes formularios que se presentardn a

continuacidn.
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CAJA DE CREDITO METROPOLITANA

ESTADO DE RESULTADO EN MILES DE COLONES

RUBROS
31-dic-01 31-dic-01
Ingresos de Operacion:
Intereses de préstamos 17.584,2 13.983,7
Comisiones y otros ingresos de préstamos 7.907,9 7.465,3
Intereses y otros ingresos de inversiones 0,0 0,0
Operaciones con pacto de retroventa
Intereses sobre depositos
Operaciones en moneda extranjera
Otros servicios y contingencias 0,0 0,0
25.492,2 21.449,0
Menos - Costos de Operacion:
Intereses y otros costos de depdsitos 7.689,9 7.068,3
Intereses sobre préstamos 8.549,0 7.290,7
Intereses sobre emision de obligaciones
Operaciones en moneda extranjera
Otros servicios y contingencias
Costos de Operacion 16.238,9 14.359,0
Utilidad bruta en operacion 9.253,3 7.090,0
Reservas de saneamiento 2.311,8 0,0
Castigos de activos 0,0 0,0
Utilidad antes de gastos 6.941,5 7.090,0
Gastos de Operacion:
De funcionarios y empleados 45222 3.957,1
Generales 12,3 36,6
Depreciaciones y amortizaciones 0,0 0,0
4.534,6 3.993,7
Utilidad de operacion (Pérdida) 2.407,0 3.096,2
Otros ingresos y gastos: (609,7) (628,2)
Otros ingresos 1.484,4 458,2
Otros gastos 2.094,1 1.086,4
reserva p/acivos de recuperac. Dudosa 0,0 0,0
Utilidad (antes de impuestos) 1.797,2 2.468,0
Reserva legal 488 4 670,7
Impuestos Directos 272,2 418,2
Utilidad del Ao (Pérdida del afio) 1.036,7 1.379,1




Variacion dic 00-dic 99

Absoluta Relativa
3.600,5 25,7%
4426 5,9%
0,0 #iDIV/0!
0,0 #iDIV/0!
0,0 #iDIV/0!
0,0 #iDIV/0!
0,0 #iDIV/O!
4.043,2 18,9%
621,6 8,8%
1.258,2 17,3%
0,0 #iDIV/0!
0,0 #iDIV/0!
0,0 #iDIV/0!
1.879,9 13,1%
2.163,3 30,5%
2.311,8 #iDIV/0!
0,0 #iDIV/0!
(148,4) -2,1%
0,0 #iDIV/0!
0,0 #iDIV/O!
565,1 14,3%
(24,3) -66,3%
0,0 #iDIV/0!
540,8 13,5%
(689,2) -22,3%
1.026,2 223,9%
1.007,7 92,8%
0,0 #iDIV/0!
(670,8) -27,2%
(182,3) -27,2%
(146,1) -34,9%
(342,4) -24.8%




CAJA DE CREDITO METROPOLITANA
BALANCE GENERAL EN MILES DE COLONES

ACTIVO 31-dic-00
Cajas y Bancos O Disponibilidad 3.540,2
Inversiones Financieras 21122
Préstamos, neto de reservas de saneamiento 57.930,2
Otros Activos 4.144,2
Activo Fijo, neto de depreciacion acumulada de 41518
Total Activos 71.878,5
PASIVO Y PATRIMONIO
Depositos 0,0
Aporte de usuarios 56.194,2
Crédito Popular 14.309,3
Microempresas 2.025,4
FEDECREDITO 37.692,8
Otro entes 2.166,7
Otros Pasivos 2.224.8
Total Pasivo 58.419,0
Patrimonio:
Capital Social 6.359,7
Reservas Legal 4.4549
Superavit ganado no distribuible 1.608,2
resultados de ejercicio 1.036,7
Total de Patrimonio 13.459,5
Total Pasivo y Patrimonio 71.878,5




31-dic-99

3.363,7

1.479,5

51.996,9

3.328,8

2.931,5

63.100,4

0,0

49.442,6

12.383,8

1.982,0

34.076,8

1.000,0

2.521,7

51.970,3

4.627,6

4.023,8

1.099,5

1.379,2

11.130,1

63.100,4




Universidad de El1 Salvador

Facultad de Ciencias Econdmicas

Departamento de Administracién de Empresas

Entrevista dirigida

Reciba un cordial saludo en nombre de la Universidad de E1
Salvador agradeciéndole de antemano su valioso aporte al
presente trabajo, cuyo propdbdsito es ofrecer a la
administracién de la Caja de Crédito Metropolitana, un manual
para la evaluacidédn del desempefio del personal que la labora
en dicha institucidn, el cual permita evaluar en una forma
objetiva el desempefio de sus empleados y lograr asi una mejor
productividad en la empresa.

DATOS DE IDENTIFICACION

Institucidn:

Departamento:

Puesto:

Empleados bajo supervisidn:

Tiempo de laborar:

Nombre:




Primera parte: Proceso de Evaluacién del Desempefioc en el Banco
Central de Reserva.

¢Realiza la empresa Evaluaciones del Desempefio?

si No

;Considera que el sistema de evaluacidén del desempefio gue
aplica el banco cumple todos los requerimientos técnicos?

Si No

ccudl es el procedimiento y los responsables directos en el
banco para el disefio de instrumentos, levantamiento de la
informacién, andlisis, evaluacién y la presentacién de los
resultados de la evaluacidn del desempefio?

4- ;cuadl fue el método que se utilizdé en la ultima Evaluacidn
del desempefio?




5-¢:Sefiale cudl de los siguientes Instrumentos
la Gltima Evaluacidén del desempefio?

a.

6-¢:Se

. Otros Especifique

Manual
Si No
Especifique

se utilizaron en

. Guias de orientacidn

Si No
Especifique

Formularios para la entrevista
Si No
Especifique

Formularios para recopilacién de datos
Si No
Especifique

imparte capacitacidén para realizar la

desempefio:

evaluacidn




7-¢cuales fueron los objetivos de 1la ultima evaluacidén del
desempefio?

8-¢;cudl es el periodo en que se realiza la evaluacidén del
desempefo?

9-:cbébmo se le informa al personal los resultados de la evaluacidn
del Desempefio?




10-;cudl es el seguimiento a los resultados de la evaluacidén del
desempefio?

11-¢cudl es la forma de evaluar los resultados del proceso de
evaluacién del desempefio

SEGUNDA PARTE: Opiniones sobre el proceso de Evaluacién del
Desempeiio

12-;Que método para la evaluacidén del desempefio considera mas
apropiado para ser aplicado en una Institucién financiera?




13-;Dentro del proceso de evaluacidén del desempefio donde ubica
la fase de la capacitacién?

14-;Cuédles de las siguientes herramientas consideraria necesarias
utilizar en la Evaluacidén del Desempefio:

Manual
guias de orientacién
Formularios para la entrevista

Formularios para recopilacién de datos
Otros

15-;considera que la formacién de un comité de

apelacidén es importante para lograr adecuados resultados en
evaluacidén de desempefio?

revisioén

16-;Quién(es) son los responsables de la

presentacién de 1los
resultados de la Evaluacidén de Desempefio?




17-;cudl es el mecanismo y los responsables de informar al
personal los resultados de la evaluacidén del desempefio?

18-:Sefiale cuales son los problemas que deben evitarse para el
buen desarrollo de la Evaluacidén del Desempefio?




ANEXO No.8
PRESENTACION Y COMENTARIOS DE RESULTADOS

PREGUNTA 1 : Cuenta la empresa con una Unidad
de Recursos Humanos?

CUADRO No.1

FRECUENCIA 3

ST 1 8
NO 12 92
TOTAL 13 100

El 92% de los entrevistados expresaron que la
Caja de Crédito Metropolitana , no cuenta con
una Unidad de Recursos Humanos.

PREGUNTA 2: Cudl es la unidad encargada de
administrar los Recursos Humanos
de la Instituciédn.

CUADRO No.2

FRECUENCIA %

Departamento Administrativo 13 100
Gerencia General - -
Otras - -
TOTAL 13 100

En ausencia de la Unidad de Recursos Humanos el
encargado de administrar el Recursos Humano es
el Departamento Administrativo.



PREGUNTA 3: Realiza la empresa evaluaciones del desempefio?

FRECUENCIA %

ST 12 92
NO 1 8
TOTAL 13 100

Evidentemente éste proceso se ha realizado en la
institucién.

PREGUNTA 4: Considera adecuado el proceso que se aplica
para realizar la evaluacidédn del desempefio?

FRECUENCIA %

ST 7/ 54
NO 6 46
TOTAL 13 100

El 54% de los entrevistados consideran que el proceso
que se aplica a la evaluacidén del desempefio es el ade-
cuado existiendo 46% que lo consideran inadecuado.



PREGUNTA 5: Sefilale la unidad encargada de coordinar
el proceso de evaluacién del desempefio?

FRECUENCIA %

La Unidad de RR.HH. - -
La Unidad Administrativa 13 100
La Gerencia General - -
Consultores externos - -
Otros - -
TOTAL 13 100

Es evidente que la unidad encargada de coordinar el
proceso de evaluacidén es la Unidad Administrativa.

PREGUNTA 6: Quién elabora los instrumentos (formula-
rios,guias de entrevista) para realizar
la Evaluacidén del desempefio?

FRECUENCIA %

Gerente - -
Unidad de RR.HH. - -
La Unidad Administrativa 13 100
Comité - -
Consultores externos - -
Otros - -
TOTAL 13 100

La unidad encargada de elaborar los instrumentos para la
evaluacién del desempefio es la Unidad Administrativa.



PREGUNTA 7: Quién es el responsable de completar el
formulario para efectuar la Evaluacidn
del Desempefio?

FRECUENCIA %

Gerente 9 69%
Jefe de unidad - -
Unidad de RR.HH. - -
La Unidad Administrativa 4 31%
Comité - -
Consultores externos - -
Otros - -
TOTAL 13 100

El jefe de unidad es el encargado de completar el
formulario para efectuar la evaluacién del desempefio.

PREGUNTA 8: Quién es el responsable de la tabulacidn
y andlisis de resultados de la evaluacién
del desemperfio.

FRECUENCIA %

Gerente - -
Unidad de RR.HH. - -
La Unidad Administrativa 13 100
Comité - -
Consultores externos - -
Otros - -
TOTAL 13 100

La unidad administrativa es la responsable de tabular
y analizar los resultados de la evaluacién del desempefio



PREGUNTA 9: Quién es el responsable de la presentacidn de
resultados de la evaluacidén del desempefio.

FRECUENCIA %

Gerente - -
Unidad de RR.HH. - -
La Unidad Administrativa 13 100
Comité - -
Consultores externos - -
Otros -

TOTAL 13 100

La unidad administrativa es la responsable de la presen-
tacidén de los resultados de la evaluacidén del desempefio.

PREGUNTA 10: Existen procedimientos para realizar la
evaluacidén del desempefio al personal?

FRECUENCIA %
Seleccidédn de factores 2
Ponderacidén de factores 5
Grados de calificaciédn 2
Seleccidébn de evaluadores 1
Entrevista de evaluadores 1
ST 7 54%
NO 6 46%
TOTAL 13 100

El 54% dijo que si existen procedimientos para realizar
la evaluacidén del desempefio los cuales detallaron segln

el cuadro anterior.




PREGUNTA 11: Conoce y aplica las politicas y normas para
la evaluacidén del desempefio aprobadas por
la administracidén?

FRECUENCIA %
POLITICAS
ST 8 62
NO 5 38
total 13 100
NORMAS
ST 5 38
NO 8 62
total 13 100

Solamente el 62% conocen las politicas y el 38% las nor-
mas, lo cual indica poca comunicacién para desarrollar
el proceso.

PREGUNTA 12 : Sefiale el método que se utilizd en la
Ultima evaluacién del desempefio?

FRECUENCIA %
Método de Jerarquizacidn
Método de escala de puntuacidn 10 76
Método de eleccidédn forzada 1 8
Método de admbén por objetivos
Método de distribucién forzada 1 8
Incidentes criticos
Mixto 1 8
Investigacidén de Campo
Otro
total 13 100

El 76% de los entrevistados considera que el método
utilizado es el de escala de puntuacidn.



PREGUNTA 13 : Sefiale el instrumento que utilizaron en
la Gltima evaluacién del desempefio?

FRECUENCIA %
Manual 1 8
Guias de orientacidn 2 15
Formularios para entrevista 9 69
Formularios para recopilacidén de datos 1 8
Otro
total 13 100

En la Gltima evaluacidén se utilizdé formularios para
la entrevista segin el 69% de los entrevistados.

PREGUNTA 14 :Sefiale el tipo de capacitacidén que se did
para realizar la Gltima evaluacidén del

desempefio

FRECUENCIA %
Todo el proceso 1 8
Entrenamiento p/conducir entrevista - -
Manejo de factores y puntajes - -
Redactar el informe final - -
Llenado de cuestionario - -
No se dio capacitaciédn 12 92
total 13 100

El 92% considera que no se dio capacitacidén para
realizar la evaluacidédn del desempefio.



PREGUNTA 15

Quién realiza la evaluacidn del personal

haya ocupa mads de un cargo durante
mismo periodo de evaluacidn?

FRECUENCIA %
Jefe Actual 3 23
Jefe Anterior 10 77
Jefe de Recursos Humanos - -
Otro - -
total 13 100
*E1 77% considera que el Jefe Anterior deberia ser el
encargado de realizar la evaluacidn del desempefio.
PREGUNTA 16 Sefiale los propdsitos de la ultima
evaluacidén del desempefio
FRECUENCIA %
a) Lograr més eficiencia 2 15
Informar a los empleados
sobre su desemperfio
b) Tomar decisiones respecto a
salarios,ascensos, capacitac. 9 69
c)Mejorar la eficiencia e informar a 1 8
los empleados sobre su desempefio
d) Informar sobre el desemperfio y
Tomar decisiones respecto a
salarios,ascensos, capacitaciones 1 8
e)Otros
total 13 100

El 69% considera que el propdsito de la evaluacidn del

desempefio es la de tomar decisiones respecto a salarios,

ascensos, promocidn, capacitaciédn.




PREGUNTA 17: Seflale el periodo en que se realiza la
evaluacién del desempeio.

FRECUENCIA %

Mensual - -
Trimestral 1 8
Semestral - -
Anual 12 92
total 13 100

Segtn el 92% la evaluacibén del desempefio se realiza
de forma anual.

PREGUNTA 18: Cémo se le informa al personal de los
resultados de la evaluacidédn del desempefio?

FRECUENCIA %

Forma verbal 12 92
Forma Escrita -

Ambas formas 1 8

total 13 100

El 92% de los entrevistados considera que la forma de
informar al personal los resultados es en forma verbal.




PREGUNTA 19 : Cuanto tiempo debe de laborar en la empresa
un empleado para ser sujeto de evaluacidn
del desempefio?

FRECUENCIA %

2 meses 2 15
4 meses - -
6 meses 3 23
1 afio ] 54
méas de 1 afio 1 8
total 13 100

Se debe de tener un afio para ser sujeto de evaluacidn
del desempefio segun el 54% de los entrevistados

PREGUNTA 20: Existe seguimiento a los resultados de
la evaluacidén del desempefio?

FRECUENCIA %

ST 2 15
NO 11 85
total 13 100

El 85% de los entrevistados consideran que no existe
seguimiento a los resultados de la evaluacidén del
desempefio.



PREGUNTA 21 : Se evaluan los resultados del proceso
de evaluacién del desemperfio?

FRECUENCIA 3

ST 4 31
NO 9 69
total 13 100

El 69% expresd que no se evallan los resultados del
proceso de evaluacidén del desempefio.

PREGUNTA 22: Cuadl de los métodos para la evaluacidn del
desempefio considera mas apropiado a las
necesidades de la institucidn?

FRECUENCIA %

Método de Jerarquizacidn
Método de escala gréafica 6 46
Método de eleccidédn forzada
Método de admbdén por objetivos
Método de distribucién forzada 1 8
Incidentes criticos
Mixto 5 38
Investigacidén de Campo
Autoevaluaciédn 1 8

total 13 100

El método de escala grafica es el que consideran més
apropiado para realizar la evaluacidén del desempefio.



PREGUNTA 23 : Qué factores utilizaria para evaluar al
personal de direccidn,administrativo y técnico?

Direccién
FRECUENCIA %

Responsabilidad 11 24%
Trato con jefes y subalternos 2 4%
Planificacién y direccién 8 17%
Calidad de trabajo 2 4%
Presentacidén personal 1 2%
Conocimiento de trabajo 2 4%
Cumplimiento de metas y objetivos 9 20%
Creatividad e iniciativa 3 7%
Liderazgo 7 15%
Supervisidén y cuidado de equipo 1 2%

total 46 100%
Administracion

FRECUENCIA %

Responsabilidad 2 5%
Calidad de trabajo 9 %
Cantidad de trabajo 13 %
Puntualidad 0 0%
Presentacidén personal 1 3%
Relaciones interpersonales 4 11%
Utilizacidén de Recursos 3 8%
Cumplimiento de normas 5 14%

total 37 100%

el factor que tiene mayor relevancia es la cantidad de
trabajo para las puestos administrativos

Técnico
FRECUENCIA %

Responsabilidad 9 24
Cumplimiento de metas 13 35
Organizacidn 5 14
Comunicacién 4 11
Iniciativa y creatividad 1 3
Calidad de trabajo 2 5
Conocimiento de trabajo 3 8
Liderazgo 0 0
Uso de recursos 0 0

total 37 100%




PREGUNTA 24 :Sefiale la unidad de la Institucidén que a su
criterio deberia coordinar en la Institucidn
el proceso de evaluacidén del desempefio?

FRECUENCIA %

La Unidad de Recursos Humanos 7 54

La Unidad Administrativa 6 46

La Gerencia General - -

Consultores externos - -
Otros

total 13 100

Existe una mayoria simple 54% de los entrevistados que
opiné que debe ser la Unidad de Recursos Humanos la que
coordine el proceso de la evaluacidédn del desempefio.

Y el 46% opina gue debe ser la unidad administrativa

ya que en la Institucidén no hay unidad Recursos Humanos.

PREGUNTA 25 : Sefiale el tipo de capacitacidén necesaria
para realizar la evaluacidn del desempefio?

FRECUENCIA %
Todo el proceso 12 92
Entrenamiento p/conducir entrevista 1 8

Manejo de factores y puntajes - -

Redactar el informe final - -

Llenado de cuestionario - -

total 13 100
El 92% de los entrevistados considera que las capacitaciones

deben ser dirigidas a informar sobre todo el proceso que
lleva la evaluacidén del desempefio.



PREGUNTA 26: Para conducir eficientemente la Evaluacidn
del desempeiio, seflale cual de los siguientes
instrumentos deberia utilizar la institucidén?

FRECUENCIA %
Manual 11 85
Guias de orientacidn 2 15
Formularios para entrevista
Formularios para recopilacién de datos
Otro
total 13 100
El 85% considera que para conducir eficientemente la
evaluacidén del desempefio es necesario contar con un manual
que guie el proceso de evaluacidédn del desempefio.
PREGUNTA 27: Indique quien deberia elaborar los instrumentos
para realizar la evaluacidén del desempefio?
FRECUENCIA %
Gerente 10 77
La Unidad de Recursos Humanos 3 23
Formularios para entrevista - -
Formularios para recopilacién de datos - -
Otro
total 13 100

E1 77% estima que la Unidad de Recursos Humanos deberia

elaborar los instrumentos para el proceso.




PREGUNTA 28: Quién seria el encargado de completar el
formulario para efectuar la evaluacidn
del desempefio?

FRECUENCIA %

Gerente - -
Jefe de la Unidad 9 69
Unidad de RR.HH. 3 23
La Unidad Administrativa 1 38
Comité - -
Consultores externos - -
Otros - -

total 13 100

Para el 69% de los entrevistados el Jefe de la Unidad
deberia de ser el encargado de completar el formulario
para efectuar la evaluacidn del desempefio.

PREGUNTA 29 : Quién considera deberia ser el responsable
de la tabulacidén,andlisis y presentacidn de
los resultados de la evaluacidén del desempefio’

FRECUENCIA %

Gerente - -
Unidad de RR.HH. 7 54
La Unidad Administrativa 5 38
Comité - -
Consultores externos - -
Otros 1 8
total 13 100

El 54% considera de La Unidad de Recursos Humanos deberia
de ser la responsable de la tabulacidén, presentacidén de los
resultados de la evaluacidédn del desempefio.



PREGUNTA 30: Quién seria el responsable de la presentacidn

de los resultados de la evaluacién del desempefio?

FRECUENCIA 3
Gerente - -
Unidad de RR.HH. 8 62
La Unidad Administrativa 5 38
Comité - -
Consultores externos - -
Otros - -
total 13 100
El 62% considera que el responsable de la presentacidn
de los resultados seria la Unidad de Recursos Humanos.
PREGUNTA 31: Sefiale cudl cree que es el (los) propdsito
de la evaluacidédn del desempefio?
FRECUENCIA %
a)Lograr més eficiencia
informar a los empleados
sobre su desempefio 1 8
b) Tomar decisiones respecto a
salarios,ascensos, capacitac.
c)Mejorar la eficiencia e informar a
los empleados sobre su desempefio 2 15
d) Informar sobre el desempefio y
tomar decisiones respecto a
salarios,ascensos, capacitaciones 10 77
e)Otros
total 13 100

E1l 77% considera que los propdsitos de la evaluacidn del
desempefio es el de informar a los empleados sobre su desem-
pefio y tomar decisiones en lo que se refiere a salarios,

ascensos, traslados, capacitacién.




PREGUNTA 32 Sefiale el periodo que seria conveniente
para realizar la evaluacidén del desempefo?

FRECUENCIA %

Mensual - -
Trimestral 11 85
Semestral 2 15
Anual - -
total 13 100

El periodo mas conveniente segun los entrevistados para
realizar la evaluacidén del desempefio es trimestralmente.

PREGUNTA 33: Indique cbémo se le deberia informar al

personal los resultados de la evaluacidn
del desempernio?

FRECUENCIA %

Forma verbal 1 8
Forma Escrita - -
Ambas formas 12 92
total 13 100

El 92% de los entrevistados considera que se debe de
informar al personal de forma verbal y escrita sus
resultados en la evaluacidén del desempefio.



PREGUNTA 34 : Cuanto tiempo deberd de tener un empleado
para ser sujeto de evaluacidén del desempefio?

FRECUENCIA %

2 meses 1 8
4 meses 1 8
6 meses 10 76
1 afio 1 8
mas de 1 afio - -
total 13 100

Se debe de tener seis meses para ser sujeto de evaluacidn
del desempefio segun el 76% de los entrevistados

PREGUNTA 35: Sefiale cuédles son los problemas que deben
evitarse para el buen desarrollo de la
evaluacidén del desempefio?

FRECUENCIA %

Calificacidén por simpatia
o antipatia 3 23
Prejuicios personales 5 38
Tendencia a calificar al
promedio 1 8
Preferencias personales 1 8
Calificaciones basadas en
acciones recientes
Otros 3 23

total 13 100

Entre los problemas que deben evitarse al momento de realiza
la evaluacidén del desempefio el 38% considera que los perjucit
personales es el que mas puede influir al momento de realiza
la evaluacidén del empleado.
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FORMULARIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO
PERSONAL DE DIRECCION

NOMBRE: René Jeremias Calles CARGO Jefe de Agencia
DEPARTAMENTO AGENCIA apopa
PERIODO DE 01/01/2001 AL 30/06/2001 FECHA DE CONTRATACION 23/07/1979
PERFIL DEL PUESTO Lic. En Administracion de Empresas
FORMACION ACADEMICA Bachiller Comercial
EXPERIENCIA MINIMA 3 afios SEXO Masculino EDAD 35 afios
FACTOR CATEGORIA
INICIATIVA
* Bastante iniciativa, sugiere con frecuencia nuevos métodos y sistemas de trabajo Excelente O
hace frente a dificultades.
S . . . X
* Iniciativa normal algunas veces sugiere nuevos métodos de trabajo y algunas veces Muy bueno [
hace frente a dificultades.
* Trabajador de rutina, necesita continua supervision. Bueno O
* No posee ninguna iniciativa. Insatisfactorio [
CALIDAD DE TRABAJO
* Trabajo de buena calidad arriba del nivel promedio de aceptacion y rara vez necesita Excelente O
correcciones, su trabajo es totalmente confiable.
* Trabajo de calidad aceptable no necesita de frecuentes correcciones, suele exceder Muy bueno [ S, S
los niveles minimos de la calidad, necesita poco control.
* Habitualmente sobrepasa los niveles minimos , solo ocasionalmente se debe Bueno O
verificar su trabajo.
* Su trabajo no es confiable, debe ser controlado constantemente Insatisfactorio [
CONOCIMIENTO DEL TRABAJO
* Conoce ampliamente las funciones asignadas al puesto. Excelente ]
- : . : X
* Posee conocimiento satisfactorio de las funciones del puesto. Muy bueno [
* Posee poco conocimiento de las funciones de su puesto. Bueno [l
* Deficiente conocimiento de su trabajo. Insatisfactorio [
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LIDERAZGO
* Sabe hacerse obedecer y seguir con gusto. Excelente O
* Sabe dirigir personas pero tolera algunos desordenes. Muy bueno [ X




* Es obedecido de mala gana pero sin usar amenazas. Bueno O
* Constantemente es desobedecido por sus subalternos. Insatisfactorio [
PLANIFICACION
* Sabe organizar y programar muy bien cualquier tipo de trabajo. Excelente O
* Sabe organizar el trabajo rutinario y se defiende incluso en situaciones dificiles. Muy bueno [ X
*Qrganiza satisfactoriamente el trabajo ritinario pero no sabe hacer frente a imprevistos Bueno O
* A menudo no logra organizar adecuadamente el trabajo. Insatisfactorio [
CUMPLIMIENTO DE METAS Y OBJETIVOS
* Aprovecha las limitaciones y oportunidades, no perdiendo de vista los objetivos Excelente O
propuestos.
* Establece programas para el desarrollo de su area logrando asi la mayoria de las Muy bueno [ X
metas y objetivos trazados.
* Aln bajo circunstancias normales presenta inconvenientes para establecer progra - Bueno O
mas para lograr las metas y objetivos.
* No establece recursos basicos para el logro de los objetivos, es comUn que se le Insatisfactorio [
presenten problemas que no ha previsto oportunamente.
RESPONSABILIDAD
* Cumple bien con sus obligaciones y se esfuerza por superarse Excelente O
* Cumple con sus obligaciones en forma normal y demuestra interés por aumentar su Muy bueno [ X
capacidad y eficiencia.
* Cumple con sus obligaciones en forma regular y demuestra algun interés en el Bueno O
trabajo.
* No cumple con sus obligaciones y demuestra muy poco interés por su trabajo. Insatisfactorio [
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RESULTADO DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO
NOMBRE : René Jeremias Calles

PUESTO : Jefe de Agencia

CALIFICACION FINAL Calificacion por rangos
FACTORES CALIFICACION
Iniciativa 2 Insatisfactorio  JMenos de 27
Calidad de Trabajo 4
Conocimiento del Trabajo 6 Bueno De 28 a 55
Liderazgo 8
Planificacion 10 Muy bueno De 56 a 76
Cumplimiento de Metas y Obj. 12
Responsabilidad 14 Excelente De 77 a 84




|Calificacion final | 56 |

Con base a la evaluacion realizada el empleado obtuvo una calificacion de :
Excelente Muy Bueno x| Bueno Insatisfatorio |:|

* Reune el trabajador los requisitos para el puesto :  Si ya que esta agencia no presenta mucha

problematica.

* Requiere entrenamiento, explique en qué area : Si para afinar areas como Planificacion

ya que tiene mucha capacidad y creatividad

* Cree usted que tiene potencial para un puesto superior :

OBSERVACIONES :

SELLO

FIRMA EVALUADOR

COMUNICACION DE LA CALIFICACION AL EVALUADO

Hago constar que he leido la presente evaluacion y calificacion del desempefio y me doy por enterado del
contenido de la misma.

Estoy de acuerdo con el resultado

|:| Por inconformidad con el resultado solicito apelacion.

Comentario del evaluado incluyendo logros alcanzados:

FIRMA EVALUADO FECHA

COMENTARIOS COMITE DE EVALUACION

Analiza la evaluacion y calificacion del desempefio y realizada la entrevista por el Jefe Inmediato, se resuelve :
Ratifica Observacion :

|:|Modificarlas de la siguiente forma :

Sello Firma fecha
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FORMULARIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO
PERSONAL ADMINISTRATIVO

NOMBRE: Silvia Morales CARGO Encargada de Planillas
DEPARTAMENTO Administrativo AGENCIA Oficina Central

PERIODO DE 01/01/2001 AL 30/06/2001 FECHA DE CONTRATACION 13/11/2000
PERFIL DEL PUESTO Estudiante o Egresado de Administracion de Empresas

FORMACION ACADEMICA  Egresada en Lic.Administracion de Empresas

EXPERIENCIA MINIMA 1 afio SEXO Femenino EDAD 25 afios

FACTOR CATEGORIA

RESPONSABILIDAD

* Cumple bien con sus obligaciones y se esfuerza por superarse Excelente O

* Cumple con sus obligaciones en forma normal y demuestra interés por aumentar su Muy bueno [
capacidad y eficiencia.

* Cumple con sus obligaciones en forma regular y demuestra algun interés en el Bueno O X
trabajo.

* No cumple con sus obligaciones y demuestra muy poco interés por su trabajo. Insatisfactorio [

UTILIZACION DE RECURSOS

* Permanentemente dinamico para mejorar la produccion de su trabajo, muy habilidoso Excelente O
para mostrar mejores métodos de trabajo y reducir costos.

* Evidencia una accién efectiva para reducir costos, mejorar métodos, procedimientos Muy bueno [
y técnicos.

* Buen sentido de la administracion de los recursos, uso adecuado de métodos y Bueno O
técnicas.

* No muestra interés en manejar apropiadamente los recursos disponibles a su cargo. Insatisfactorio [

RELACIONES PERSONALES

* Proyecta siempre una buena imagen y mantiene vuenas relaciones con todas las Excelente O
personas.
* Generalmente proyecta buena imagen y mantiene relaciones normales de comuni- Muy bueno [J

cacion.
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* Relaciones satisfactorias aunque algunas veces tiene conflictos con sus comparfieros

* No establece buenas relaciones con sus comparieros jefes y publico en general.

CUMPLIMIENTO DE POLITICAS Y NORMAS

* Tiene claros conocimientos de las politicas y normas

* Cumple con las politicas y normas, tiene actitud analitica que conlleva responsabilidad

y aplicacion de cambios.

* Regularmente cumple con las politicas y normas vigentes.

* No cumple con las politicas y normas aplicadas en la institucion.

CANTIDAD DE TRABAJO

* Rendimiento excepcionalmente alto, sobrepasa los margenes y requerimientos
normales en su puesto.

* Siempre alcanza y en algunas ocasiones supera los niveles de cantidad requeridos
capaz de atender simultdneamente varios trabajos.

* Comunmente alcanza los niveles normales de trabajo, ritmo aceptable.

* Su rendimiento a menudo esta por debajo de los niveles requeridos para el puesto.

CALIDAD DE TRABAJO

* Nunca comete errores excepcional nivel de exactitud y terminacién de sus trabajos

* Es necesario verificar su trabajo solo ocasionalmente cubre y con frecuencia
supera los requerimientos normales de su puesto.

* Cubre normalmente los requerimientos del puesto, comete errores corrientes y nada
significativos.

* Poco preciso, tiene errores frecuentes pero tolerables, necesita supervision mayor
gue la normal.

Bueno

Insatisfactorio

Excelente

Muy bueno

Bueno

Insatisfactorio

Excelente

Muy bueno

Bueno

Insatisfactorio

Excelente

Muy bueno

Bueno

Insatisfactorio
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RESULTADO DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

NOMBRE : Silvia Morales
PUESTO : Encargada de Planillas

CALIFICACION FINAL Calificacion por rangos
FACTORES CALIFICACION
Responsabilidad 1 Insatisfactorio Menos de 20
Utilizacion de Recursos 2
Relaciones Interpersonales 3 Bueno De 21 a4l
Cumplimiento de Normas y Politicas 8
Cantidad de Trabajo 5 Muy bueno De 42 a 56
Calidad de Trabajo 6
Calificacion final 25 Excelente De 57 a 63

Con base a la evaluacion realizada el empleado obtuvo una calificacion de :

Excelente |:| Muy Bueno |:| Bueno Insatisfactorio |:|

* Reune el trabajador los requisitos para el puesto : No tiene experiencia en ninguna area

* Requiere entrenamiento, explique en qué area : Si, en relaciones humanas, elaboracion de planillas

* Cree usted que tiene potencial para un puesto superior :  No ya que ho posee experiencia alguna

OBSERVACIONES : Muchas veces cree que por el nivel de estudios puede aspirar a un puesto Gerencial

Sin tener experiencia alguna.

SELLO

FIRMA EVALUADOR

COMUNICACION DE LA CALIFICACION AL EVALUADO

Hago constar que he leido la presente evaluacién y calificacion del desempefio y me doy por enterado del
contenido de la misma.

:l Estoy de acuerdo con el resultado

Por inconformidad con el resultado solicito apelacion.

Comentario del evaluado incluyendo logros alcanzados:
Tengo suficientes estudios para desempefiarme bien en el cargo, necesito capacitacion y orientacion.

FIRMA EVALUADO FECHA

COMENTARIOS COMITE DE EVALUACION

Analiza la evaluacién y calificacién del desempefio y realizada la entrevista por el Jefe Inmediato, se resuelve :
Ratifica Observacion: Se considera que necesita mayor experiencia en el puesto

:l Modificarlas de la siguiente forma :

sello Firma fecha
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FORMULARIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO
PERSONAL TECNICO

NOMBRE: Rosa Guadalupe Contreras CARGO Analista de Créditos
DEPARTAMENTO Créditos AGENCIA Oficina Central
PERIODO DI 01/01/2001 AL 30/06/2001 FECHA DE CONTRATACION 01/06/1998
FORMACION ACADEMICA Bachiller
EXPERIENCIA MINIMA 1 afio SEXO masculino EDAD 25 afios
FACTOR CATEGORIA
INICIATIVA Y CREATIVIDAD
* Siempre pasa a la accién asumiendo los pasos que trae aparejados un nuevo Excelente [
emprendimiento.
* Frecuentemente pasa a la accién, asumiendo riesgos Muy bueno [] X
* En algunas oportunidades pasa a la accién asumiendo los riesgos que esto implica Bueno [
* Raramente pasa a la accién.No asume responsabilidades que no esten pautadas Insatisfactorio [
previamente.
RESPONSABILIDAD
* Cumple bien con sus obligaciones y se esfuerza por superarse Excelente [
* Cumple con sus obligaciones en forma normal y demuestra interés por aumentar su Muy bueno [ X
capacidad y eficiencia.
* Cumple con sus obligaciones en forma regular y demuestra algun interés en el Bueno [
trabajo.
* No cumple con sus obligaciones y demuestra muy poco interés por su trabajo. Insatisfactorio [
CALIDAD DE TRABAJO
* Nunca comete errores, excepcional nivel de exactitud y terminacién de sus trabajos. Excelente [
* Es necesario verificar su trabajo solo ocasionalmente cubre y con frecuencia Muy bueno [ X
supera los requerimientos normales de su puesto.
* Cubre normalmente los requerimientos del puesto, comete errores corrientes y Bueno [
nada significativos.
* Poco preciso, tiene errores frecuentes pero tolerables, necesita supervisién mayor Insatisfactorio [
que la normal
138
CONOCIMIENTO DEL TRABAJO
* Excepcional domini9o de todas las fases de su trabajo y tareas relacionadas Excelente [
con el mismo.
* Posee soélidos conocimientos sobre sus tareas, cabal dominio de los aspectos Muy bueno [] X




de su puesto y tareas.
* Conoce y comprende adecuadamente su trabajo y las tareas relacionadas a él

* Posee los conocimientos minimos para el desempefio de su funcién.

COMUNICACION

* Establece constantemente una muy fluida comunicacién con sus superiores y
subalternos manteniendo una coherencia y optimizando el método escogido.

* Franca vocacion comunicativa, en su area siempre maneja informacién completa.

* Su comunicacion con todos los que tiene relaciones de trabajo son normales, sabe
brindar informacién a quien se lo solicita.

* Muestra deficiencia en la comunicacion con todos los niveles,inadecuado empleo
en la informacidn recibida y de la transmisién de la misma.

ORGANIZACION

* Excelente capacidad organizativa que le permite un dominio total de los factores
gue intervienen en el trabajo.

* Tiene buena capacidad organizativa, supone los requisitos normales del puesto.
* Organiza adecuadamente el trabajo normal.

* Supervision limitada del aspecto organizativo , le ocasiona a veces la pérdida
del manejo de los factores involucrados en el trabajo.

CUMPLIMIENTO DE METAS Y OBJETIVOS

* Aprovecha las limitaciones y oportunidades, no perdiendo de vista los objetivos
propuestos.

* Establece programas para el desarrollo de su &rea logrando asi la mayoria de los
objetivos trazados.

* AUn bajo circunstancias normales presenta inconvenientes para establecer
programas para lograr algunas de las metas y objetivos.

* No establece recursos bésicos para el logro de los objetivos es comun que se le
presenten problemas que no ha previsto oportunamente.

Bueno [

Insatisfactorio [

Excelente [

Muy bueno [

Bueno [J

Insatisfactorio [

Excelente [

Muy bueno []
Bueno []

Insatisfactorio [

Excelente [

Muy bueno [

Bueno [J

Insatisfactorio [

RESULTADO DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

NOMBRE : Rosa Guadalupe Flores
PUESTO : Analista de Créditos

CALIFICACION FINAL

FACTORES CALIFICACION
Iniciativa y Creatividad 2
Responsabilidad 4
Calidad de Trabajo 6
Conocimiento del trabajo 4
Comunicacion 10
Organizacion 12

Calificacion por rangos

Insatisfactorio [Menos de 27

Bueno De 28 a 55

Muy bueno

De 56 a 76




Cumplimiento de metas y objetivos 14 |[Excelente  |De 77 a 84

Calificacién final 52

Con base a la evaluacion realizada el empleado obtuvo una calificacion de :

Excelente |:| Muy Bueno |:| Bueno Insatisfactorio |:|

* Reune el trabajador los requisitos para el puesto Si ya que no necesita mayor induccién

* Requiere entrenamiento, explique en qué area : En el area de organizacioén y relaciones personales

* Cree usted que tiene potencial para un puesto st No debe de ganar mayor experiencia en su departamento

OBSERVACIONES :

SELLO

FIRMA EVALUADOR

COMUNICACION DE LA CALIFICACION AL EVALUADO

Hago constar que he leido la presente evaluacion y calificacion del desempefio y me doy por enterado del
contenido de la misma.

Estoy de acuerdo con el resultado

|:| Por inconformidad con el resultado solicito apelacién

Comentario del evaluado incluyendo logros alcanzados:

FIRMA EVALUADO FECHA

COMENTARIOS COMITE DE EVALUACION

Analiza la evaluacion y calificacién del desempefio y realizada la entrevista por el Jefe Inmediato, se resuelve :
x| Ratifica Observacion:

| Modificarlas de la siguiente forma :

sello firma fecha




CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

ACTIVIDADES

TIEMPO EN MESES CON SUS RESPECTIVAS SEMANAS

2 3

CAPITULO |

4 1 2 3 4 1 2 3 4 1

1.PRESENTACION

2.APROBACION Y AUTORIZACION

3.REPRODUCCION Y DISTRIBUCION

4.CAPACITACION

5.EVALUACION

6.PUESTA EN MARCHA Y SEGUIMIENTO

Y EVALUACION DE LA IMPLEMENTACION

DE LA PROPUESTA. |

122
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COMITE DE JEFE DE UNIDAD COORDINADOR JEFE DE EVALUADO GERENCIA
EVALUACION ADMINISTRATIVA TECNICO DEPARTAMENTO GENERAL
Formacién de
Comité
Convoca
Distribuye
formulario
Entrega
Formato
Recibe
Envia Recibe
Respuesta de Confirmacién
Recibido

Da Lineamientos a
Jefes

Llenan Formularios

—

t
Informan a

Subaltenos 1

Recibe Resultado

Firma Formulario
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COMITE DE JEFE DE UNIDAD COORDINADOR JEFE DE EVALUADO GERENCIA
EVALUACION ADMINISTRATIVA TECNICO DEPARTAMENTO GENERAL
Revisa Formulario Envia ?EZiiiZiiz Jefe
Resultados
L
Valida o Modifica
Resultado
Analiza
Evaluacién
Recibe Resultado
Archiva
Remite Resultados Recibe
Resultados
Envia Resultados Recibe Resultados
L
Recibe
Informe
Recibe
Resulta
dos
Efectua
Evaluacién de
Resultados

Envia Informe

Recibe Informe

General
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FORMULARIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO
PERSONAL DE DIRECCION

NOMBRE: CARGO
DEPARTAMENTO AGENCIA
PERIODO DE AL FECHA DE CONTRATACION

PERFIL DEL PUESTO

FORMACION ACADEMICA

EXPERIENCIA MINIMA SEXO EDAD
FACTOR CATEGORIA  CALIFICACION
INICIATIVA
* Bastante iniciativa, sugiere con frecuencia nuevos métodos y sistemas de trabajo Excelente O
hace frente a dificultades.
* Iniciativa normal algunas veces sugiere nuevos métodos de trabajo y algunas veces Muy bueno [
hace frente a dificultades.
* Trabajador de rutina, necesita continua supervision. Bueno O
* No posee ninguna iniciativa. Insatisfactorio [
CALIDAD DE TRABAJO
* Trabajo de buena calidad arriba del nivel promedio de aceptacién y rara vez necesita Excelente O
correcciones, su trabajo es totalmente confiable.
* Trabajo de calidad aceptable no necesita de frecuentes correcciones, suele exceder Muy bueno [
los niveles minimos de la calidad, necesita poco control.
* Habitualmente sobrepasa los niveles minimos , solo ocasionalmente se debe Bueno O
verificar su trabajo.
* Su trabajo no es confiable, debe ser controlado constantemente Insatisfactorio [
CONOCIMIENTO DEL TRABAJO
* Conoce ampliamente las funciones asignadas al puesto. Excelente O
* Posee conocimiento satisfactorio de las funciones del puesto. Muy bueno  [J
* Posee poco conocimiento de las funciones de su puesto. Bueno O
* Deficiente conocimiento de su trabajo. Insatisfactorio [
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LIDERAZGO

* Sabe hacerse obedecer y seguir con gusto.

* Sabe dirigir personas pero tolera algunos desordenes.

* Es obedecido de mala gana pero sin usar amenazas.

* Constantemente es desobedecido por sus subalternos.

PLANIFICACION

* Sabe organizar y programar muy bien cualquier tipo de trabajo.

* Sabe organizar el trabajo rutinario y se defiende incluso en situaciones dificiles.

*Organiza satisfactoriamente el trabajo ritinario pero no sabe hacer frente a imprevistos

* A menudo no logra organizar adecuadamente el trabajo.

CUMPLIMIENTO DE METAS Y OBJETIVOS

* Aprovecha las limitaciones y oportunidades, no perdiendo de vista los objetivos
propuestos.

* Establece programas para el desarrollo de su area logrando asi la mayoria de las
metas y objetivos trazados.

* AUn bajo circunstancias normales presenta inconvenientes para establecer progra -
mas para lograr las metas y objetivos.

* No establece recursos béasicos para el logro de los objetivos, es comin que se le
presenten problemas que no ha previsto oportunamente.

RESPONSABILIDAD

* Cumple bien con sus obligaciones y se esfuerza por superarse

* Cumple con sus obligaciones en forma normal y demuestra interés por aumentar su
capacidad y eficiencia.

* Cumple con sus obligaciones en forma regular y demuestra algun interés en el
trabajo.

* No cumple con sus obligaciones y demuestra muy poco interés por su trabajo.

Excelente

Muy bueno

Bueno

Insatisfactorio

Excelente

Muy bueno

Bueno

Insatisfactorio

Excelente

Muy bueno

Bueno

Insatisfactorio

Excelente

Muy bueno

Bueno

Insatisfactorio

Calificacion final
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RESULTADO DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Con base a la evaluacién realizada el empleado obtuvo una calificacién de :
Excelente Muy Bueno Bueno Insatisfatorio

* Reune el trabajador los requisitos para el puesto :

* Requiere entrenamiento, explique en qué area :

* Cree usted que tiene potencial para un puesto superior :

OBSERVACIONES

SELLO

FIRMA EVALUADOR

COMUNICACION DE LA CALIFICACION AL EVALUADO

Hago constar que he leido la presente evaluacion y calificacion del desempefio y me doy por enterado del
contenido de la misma.

|:| Estoy de acuerdo con el resultado

|:| Por inconformidad con el resultado solicito apelacion.

Comentario del evaluado incluyendo logros alcanzados:

FIRMA EVALUADO FECHA

COMENTARIOS COMITE DE EVALUACION

Analiza la evaluacién y calificacion del desempefio y realizada la entrevista por el Jefe Inmediato, se resuelve :

Ratifica
|:|Modificarlas de la siguiente forma :

Sello

firma fecha
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FORMULARIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO
PERSONAL ADMINISTRATIVO

NOMBRE: CARGO
DEPARTAMENTO AGENCIA
PERIODO DE AL FECHA DE CONTRATACION

PERFIL DEL PUESTO

FORMACION ACADEMICA

EXPERIENCIA MINIMA SEXO EDAD

FACTOR

RESPONSABILIDAD

* Cumple bien con sus obligaciones y se esfuerza por superarse

* Cumple con sus obligaciones en forma normal y demuestra interés por aumentar su
capacidad y eficiencia.

* Cumple con sus obligaciones en forma regular y demuestra algun interés en el
trabajo.

* No cumple con sus obligaciones y demuestra muy poco interés por su trabajo.

UTILIZACION DE RECURSOS

* Permanentemente dinamico para mejorar la produccion de su trabajo, muy habilidoso
para mostrar mejores métodos de trabajo y reducir costos.

* Evidencia una accioén efectiva para reducir costos, mejorar métodos, procedimientos
y técnicos.

* Buen sentido de la administracion de los recursos, uso adecuado de métodos y
técnicas.

* No muestra interés en manejar apropiadamente los recursos disponibles a su cargo.

RELACIONES PERSONALES

* Proyecta siempre una buena imagen y mantiene vuenas relaciones con todas las
personas.

* Generalmente proyecta buena imagen y mantiene relaciones normales de comuni-
cacion.

CATEGORIA

Excelente

Muy bueno

Bueno

Insatisfactorio

Excelente

Muy bueno

Bueno

Insatisfactorio

Excelente

Muy bueno

CALIFICACION
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* Relaciones satisfactorias aunque algunas veces tiene conflictos con sus compafieros

* No establece buenas relaciones con sus compafieros jefes y publico en general.

CUMPLIMIENTO DE POLITICAS Y NORMAS

* Tiene claros conocimientos de las politicas y nhormas

* Cumple con las politicas y normas, tiene actitud analitica que conlleva responsabilidad

y aplicacion de cambios.

* Regularmente cumple con las politicas y normas vigentes.

* No cumple con las politicas y nhormas aplicadas en la institucion.

CANTIDAD DE TRABAJO

* Rendimiento excepcionalmente alto, sobrepasa los margenes y requerimientos
normales en su puesto.

* Siempre alcanza y en algunas ocasiones supera los niveles de cantidad requeridos
capaz de atender simultaneamente varios trabajos.

* Comunmente alcanza los niveles normales de trabajo, ritmo aceptable.

* Su rendimiento a menudo esta por debajo de los niveles requeridos para el puesto.

CALIDAD DE TRABAJO

* Nunca comete errores excepcional nivel de exactitud y terminacion de sus trabajos

* Es necesario verificar su trabajo solo ocasionalmente cubre y con frecuencia
supera los requerimientos normales de su puesto.

* Cubre normalmente los requerimientos del puesto, comete errores corrientes y nada
significativos.

* Poco preciso, tiene errores frecuentes pero tolerables, necesita supervisiéon mayor
que la normal.

Bueno

Insatisfactorio

Excelente

Muy bueno

Bueno

Insatisfactorio

Excelente

Muy bueno

Bueno

Insatisfactorio

Excelente

Muy bueno

Bueno

Insatisfactorio

Calificacion final
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RESULTADO DE LA EVALUACION DEL DESEMPERNO

Con base a la evaluacion realizada el empleado obtuvo una calificacion de :

Excelente |:| Muy Bueno |:| Bueno|:| Insatisfactorio |:|

* Reune el trabajador los requisitos para el puesto :

* Requiere entrenamiento, explique en qué area :

* Cree usted que tiene potencial para un puesto superior :

OBSERVACIONES :

SELLO

FIRMA EVALUADOR

COMUNICACION DE LA CALIFICACION AL EVALUADO

Hago constar que he leido la presente evaluacién y calificacion del desempefio y me doy por enterado del
contenido de la misma.

|:| Estoy de acuerdo con el resultado

:l Por inconformidad con el resultado solicito apelacion.

Comentario del evaluado incluyendo logros alcanzados:

FIRMA EVALUADO FECHA

COMENTARIOS COMITE DE EVALUACION

Ratifica
:l Modificarlas de la siguiente forma :

Analiza la evaluacién y calificacion del desempefio y realizada la entrevista por el Jefe Inmediato, se resuelve :

sello

firma fecha
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FORMULARIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO
PERSONAL TECNICO

NOMBRE: CARGO
DEPARTAMENTO AGENCIA
PERIODO DE AL

FORMACION ACADEMICA

FECHA DE CONTRATACION

EXPERIENCIA MINIMA SEXO EDAD

FACTOR
INICIATIVA Y CREATIVIDAD

* Siempre pasa a la accién asumiendo los pasos que trae aparejados un nuevo
emprendimiento.

*  Frecuentemente pasa a la accién, asumiendo riesgos
* En algunas oportunidades pasa a la accion asumiendo los riesgos que esto implica

* Raramente pasa a la accién.No asume responsabilidades que no esten pautadas
previamente.

RESPONSABILIDAD

* Cumple bien con sus obligaciones y se esfuerza por superarse

* Cumple con sus obligaciones en forma normal y demuestra interés por aumentar su
capacidad y eficiencia.

* Cumple con sus obligaciones en forma regular y demuestra algun interés en el
trabajo.

* No cumple con sus obligaciones y demuestra muy poco interés por su trabajo.

CALIDAD DE TRABAJO

* Nunca comete errores, excepcional nivel de exactitud y terminacién de sus trabajos.

* Es necesario verificar su trabajo solo ocasionalmente cubre y con frecuencia
supera los requerimientos normales de su puesto.

* Cubre normalmente los requerimientos del puesto, comete errores corrientes y
nada significativos.

* Poco preciso, tiene errores frecuentes pero tolerables, necesita supervisién mayor
que la normal

Excelente [

Muy bueno [
Bueno [

Insatisfactorio [(J

Excelente []

Muy bueno [

Bueno [

Insatisfactorio (J

Excelente [

Muy bueno []

Bueno [

Insatisfactorio (J

CATEGORIA CALIFICACION
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CONOCIMIENTO DEL TRABAJO

* Excepcional domini9o de todas las fases de su trabajo y tareas relacionadas
con el mismo.

* Posee s6lidos conocimientos sobre sus tareas, cabal dominio de los aspectos
de su puesto y tareas.

* Conoce y comprende adecuadamente su trabajo y las tareas relacionadas a él

* Posee los conocimientos minimos para el desempefio de su funcién.

COMUNICACION

* Establece constantemente una muy fluida comunicacion con sus superiores y
subalternos manteniendo una coherencia y optimizando el método escogido.

* Franca vocacion comunicativa, en su area siempre maneja informacion completa.

* Su comunicacién con todos los que tiene relaciones de trabajo son normales, sabe
brindar informacion a quien se lo solicita.

* Muestra deficiencia en la comunicacion con todos los niveles,inadecuado empleo
en la informacion recibida y de la transmisién de la misma.

ORGANIZACION

* Excelente capacidad organizativa que le permite un dominio total de los factores
gue intervienen en el trabajo.

* Tiene buena capacidad organizativa, supone los requisitos normales del puesto.
* Organiza adecuadamente el trabajo normal.

* Supervision limitada del aspecto organizativo , le ocasiona a veces la pérdida
del manejo de los factores involucrados en el trabajo.

CUMPLIMIENTO DE METAS Y OBJETIVOS

* Aprovecha las limitaciones y oportunidades, no perdiendo de vista los objetivos
propuestos.

* Establece programas para el desarrollo de su area logrando asi la mayoria de los
objetivos trazados.

* AUn bajo circunstancias normales presenta inconvenientes para establecer
programas para lograr algunas de las metas y objetivos.

* No establece recursos basicos para el logro de los objetivos es comun que se le
presenten problemas que no ha previsto oportunamente.

Excelente [

Muy bueno [

Bueno [

Insatisfactorio [(J

Excelente [

Muy bueno []

Bueno [

Insatisfactorio (J

Excelente [

Muy bueno [
Bueno [

Insatisfactorio [J

Excelente [

Muy bueno [

Bueno [

Insatisfactorio [

Calificacion final
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RESULTADO DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Con base a la evaluacion realizada el empleado obtuvo una calificacion de :

Excelente |:| Muy Bueno |:| BuenolZl Insatisfactorio |:|

* Reune el trabajador los requisitos para el puesto :

* Requiere entrenamiento, explique en qué area :

* Cree usted que tiene potencial para un puesto superior :

OBSERVACIONES :

SELLO

FIRMA EVALUADOR

COMUNICACION DE LA CALIFICACION AL EVALUADO

Hago constar que he leido la presente evaluacion y calificacion del desempefio y me doy por enterado del
contenido de la misma.

|:| Estoy de acuerdo con el resultado

|:| Por inconformidad con el resultado solicito apelacién

Comentario del evaluado incluyendo logros alcanzados:

FIRMA EVALUADO FECHA

COMENTARIOS COMITE DE EVALUACION

Ratifica
[ | Modificarlas de la siguiente forma :

Analiza la evaluacion y calificacion del desempefio y realizada la entrevista por el Jefe Inmediato, se resuelve :

sello

firma fecha
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SIMBOLOGIA UTILIZADA

INICIO O FINALIZACION
Indica el inicio o finalizacidn
del procedimiento.

OPERACION DE ENTRADA-SALIDA

Indica un intercambio de informacidn

y se utiliza para sefialar una operaciédn
de traslado o recibo de documentos,

asi como para transmisiones verbales y
entrevistas que se realizan dentro de
un procedimiento.

PROCESO
Operacidébn realizada por una
unidad especifica o persona.

OPERACION MANUAL

Es aquella accidédn que realizan las
unidades o personas involucradas
en el procedimiento.

DECISION

Es la figura que inicia un proceso
alternativo seflalando un punto
dentro del flujo en donde se debe
tomar una decisidén ( si o no ).




DOCUMENTO

Representa un documento que puede
ser: solicitud, recibo,tarjetas,
expedientes, etc.

ARCHIVO

Simbolo utilizado para archivar
documentos en forma temporal vy
permanente.

CONECTORES

Conecta los simbolos sefialando el
orden en que se deben realizar las
distintas operaciones; ademéds con
éste simbolo se ligan los deméas
simbolos indicando con ello 1la
secuencia de ejecucidén de los pasos
de procedimientos.
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