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RESUMEN

La realizacidén del presente trabajo de graduacidn, tiene
como objetivo fundamental, proponer un Modelo para la
Evaluacién del Desempeiio para los trabajadores del
Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo, de tal forma
que al ser implementada la evaluacidén, ofrezca mayor
precisién y claridad al momento de ejecutar dicho proceso,
y con ello contribuir a incrementar la eficiencia vy
eficacia en dicha institucidn.

Con la investigacidén realizada, se determindé la necesidad
de realizar evaluacidén del desempefio en el Instituto, el
cual se dirigird al ©personal de jefatura, técnico-
administrativo y de servicios generales, ya que actualmente
no se cuenta con un proceso de Evaluacidén, por lo que
resulta dificil informarle a los empleados su desempefio y
tomar decisiones relativas a salarios, ascensos,
promociones, etc.

La informacidén obtenida vy la investigacidén de campo,
permitieron identificar aspectos importantes sobre la
situacidén actual relacionada a la Evaluacidén del Desempefio,

dentro del cual destaca el hecho de que en el Instituto
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Salvadorefio de Fomento Cooperativo, no se realiza
Evaluacién del Desempefio, ya gue no existe un proceso

establecido para ejecutar dicha herramienta administrativa.

Por lo tanto, en base a las conclusiones establecidas, de
que la mayoria de los Jjefes de departamento del Instituto
consideran importante realizar Evaluaciones de Desemepefio,
que es necesario identificar los problemas con los que se
enfrentan a diario con el personal bajo su responsabilidad,
y que el propdsito de realizar la Evaluacidédn del Desempefio
es lograr méds eficiencia en el trabajo, entre otras; se
recomienda el “MODELO DE EVALUACION DEL DESEMPENO PARA LOS
TRABAJADORES DEL INSTITUTO SALVADORENO DE FOMENTO
COOPERATIVO”, donde se describe el proceso de Evaluacién
del Desempefio, el cual contiene: Objetivos, Normas,
Métodos, Procedimientos e Instrumentos de Evaluacidn, por
lo gue se espera que constituya una herramienta técnico-
administrativa, que contribuya a ejecutar en forma clara y
precisa la evaluacidén del desempefio, y de esta forma
obtener un desarrollo efectivo tanto del recurso humano

como del Instituto.
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INTRODUCCION

El presente trabajo de graduacidén titulado “Disefio de un
Modelo de Evaluacidén del Desempefio para los Trabajadores
del Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo”, fue
seleccionado como tema de estudio, con base a la
importancia que tiene dicha herramienta administrativa para
el desarrollo vy mejoramiento del recurso humano del
Instituto, la cual contribuiréa a fortalecer la
productividad individual asi como organizacional y hacerle
frente a las exigencias del ambiente externo que le rodea.
El objetivo principal de éste trabajo es el de proporcionar
a la administracién del Instituto Salvadorefio de Fomento
Cooperativo, un modelo de evaluacidén que, ofrezca mayor
precisidén y claridad del desempefio de los trabajadores, vy
que contribuya a incrementar la eficiencia y eficacia de
dicha institucién.

El trabajo se encuentra estructurado de la siguiente

manera:
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Capitulo I:

Comprende la descripcidén general del desarrollo cooperativo
en El1 Salvador y del Instituto Salvadorefio de Fomento
Cooperativo.

De manera particular se describe al Instituto tanto en su
Oficina Central como en las Regionales y Paracentral, va
que son las unidades de estudio de la investigacidn, ademés
se aborda bajo ese contexto, el marco tedérico de 1la
Administracidédn de Recursos Humanos, asi como de 1la

Evaluacidén del Desempefio.

Capitulo II

El contenido de éste capitulo se refiere a la investigacidn
de campo, sobre la aplicacién del proceso de Evaluacidén del
Desempefio al personal del Instituto Salvadorefio de Fomento
Cooperativo, la cual se realizd para cumplir con el fin de
obtener el diagnéstico de 1la situacién actual de dicho
proceso; asi como recopilar opiniones del personal de
jefatura de dicha institucidn, sobre la importancia,
resultados y métodos a wutilizar en la Evaluacidén del
Desempefio. Finalmente se ©presentan las conclusiones vy

recomendaciones derivadas del correspondiente analisis de



los resultados, las cuales sustentan la propuesta del

estudio.

Capitulo III:

Este capitulo se refiere a la propuesta, la cual comprende
tres partes: la primera, contiene las condiciones Dbasicas
necesarias para el funcionamiento de la propuesta, la cual
consiste en un modelo para realizar la Evaluacidén del
Desempefio; la segunda parte, se refiere a la descripcidn
del modelo, en donde se definen los objetivos, normas y el
método a utilizar, el cual contiene los factores con su
respectiva ponderacidén vy clasificacidén del personal a
evaluar. Asi mismo, se incluye el procedimiento para
ejecutar la Evaluacién del Desempeiio y formularios de
Evaluacidén del Desempefio. La tercera parte del capitulo
presenta el plan de implementacidén, en el cual se detallan
todas las actividades necesarias para la ejecucidédn del

modelo.



CAPITULO I

GENERALIDADES DEL INSTITUTO SALVADORENO DE FOMENTO
COOPERATIVO Y MARCO TEORICO SOBRE ADMINISTRACION DE

RECURSOS HUMANOS

Este capitulo comprenderda la descripcidédn general del
desarrollo cooperativo en El Salvador vy del Instituto
Salvadorefio de Fomento Cooperativo.

De manera particular se describird la unidad institucional
del Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo por ser la
unidad de estudio de la investigacidén y se abordard bajo
ese contexto el marco tedrico de la administracidén de los
recursos humanos, haciendo énfasis sobre la evaluacidn

del desempefio.

1. GENERALIDADES DEL DESAROLLO COOPERATIVO EN EL

SALVADOR

Se iniciard por dar algunos conceptos como cooperativismo y

cooperativa.



- El1 Cooperativismo, incluye tanto elementos econdmicos
como sociales. Los ideales econdémicos afectan a 1la
empresa en sus métodos y operaciones; los ideales
sociales tienen una inherencia directa sobre la
asociacidén de personas que constituyen la sociedad,
particularmente en lo que atafie a las relaciones
personales y sociales.’

- Cooperativa: “es un grupo de personas pequefilo o grande,
con el compromiso de asociar su accidén sobre las base de
la democracia vy auto ayuda en orden a asegurar un
servicio o acuerdo econdémico que es a la vez socialmente

sociable y beneficioso para todos los que participan.”?

1.1 Origen y Desarrollo del Movimiento Cooperativo en El
Salvador

El origen y desarrollo del movimiento cooperativo en EIL

Salvador debe entenderse, ante todo, reconociendo que éste

se origindé principalmente a partir de iniciativas del

Estado, la Iglesia, y algunos partidos politicos. Segun lo

muestra la historia, en nuestro pais, el cooperativismo ha

! Proporcionado por el Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo.

Salinas Ramos, Francisco. Manual Préactico del Cooperativismo
Editorial Zero ZYX, Mayo 1984, Espafa. Pag. 26
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sido promovido por el Estado (como mecanismo de
descompresidén social), la Iglesia (como una linea de
desarrollo humano y proteccidén de valores religiosos), vy

por los partidos politicos (como bases de apoyo electoral).
La historia del cooperativismo en EIl Salvador se inicia
entre 1914 y 1917 cuando surgen las primeras cooperativas.
En las mismas lineas en las décadas de los afios 30 y 40, el
estado salvadorefio favorece la apertura de los primeros
espacios legales para la instauracidédn del cooperativismo en
el pais y la asignacién de atribuciones para el fomento del
desarrollo cooperativo en el Ministerio de Agricultura vy
Ganaderia y en el Ministerio de Trabajo y Previsidédn Social.
Para la década del 70 y 79 se concretizan dos hechos de
gran importancia para el cooperativismo en el pails, primero
entra en ejercicio la Ley General de Asociaciones
Cooperativas y la Ley de Creacidén del Instituto Salvadorefio
de Fomento Cooperativo (INSAFOCOOP) vy en segundo lugar,
surgen organizaciones cooperativas amparadas a un nuevo
marco legal <como lo son: La Asociacidén Nacional de
Indigenas Salvadorerfios (ANIS), La Central Indigena
Salvadorefia (CCS), La Unidén Comunal Salvadorefia (UCS) y dos

Federaciones de Cooperativa: la Federacidén Nacional de



Cooperativas de la Industria del Transporte (FENACITES) vy
la Federacién Nacional de Cooperativas de Produccidn
Agropecuaria (FEDECOOPADES).

En el periodo de 1980 a 1989, hay un incremento en el
namero de Cooperativas de los sectores Consumo,
Manufactura, Servicios, Ahorro y Crédito; sin embargo, hay
qgue aclarar que para el afio de 1989, el sector con mayor
peso de la organizacidén cooperativa nacional es el
Agropecuario. En los afios 1990 a 1994 con la finalizacidén
del conflicto, y a partir de la firma de los acuerdos de
paz, se cCcrean nuevas situaciones que posibilitan 1la
creacidén de nuevas cooperativas. Se crea el Programa de
Transferencia de Tierras (PTT), orientado a proporcionar
tierras a los ex combatientes de ambos ejércitos. Este
programa dio posibilidades para gque se crearan nuevas
cooperativas en el sector agropecuario. Y para el periodo
de 1995 al 2001, en la agenda del Gobierno, el tema de
apoyo a las cooperativas no solo ha estado ausente sino méas
bien, se ha disefiado y ejecutado un conjunto de medidas
tendientes a bloguearlas, especificamente las del sector

Agropecuario, por lo que algunas organizaciones no



gubernamentales, han retomado el papel de apoyo a dichas
cooperativas.

El estado de depresién en el que actualmente se encuentran
la mayor parte de asociaciones cooperativas en el pais, se
debe en gran medida a la crisis econdmica y a la guerra que
sufrié el pais, asi como los cambios en la economia, a
partir de la firma de los acuerdos de paz.

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 sociopolitica, y para el
desarrollo productivo real de las cooperativas se debe de
tomar en cuenta cuatro elementos: educacibén cooperativa,
capacitacidén técnica, acceso a créditos, y politica de

comercializacidn adecuada.

1.2 Aspectos Generales y Legales del Cooperativismo

Para el <caso de las Asociaciones Cooperativas su marco
legal se establece a partir de 1969, con la primera Ley
General de Asociaciones Cooperativas. Actualmente el marco
legal cooperativo esta conformado por el articulo 114 de la

Constitucidén de la Republica, la Ley General de



Asociaciones Cooperativas de El Salvador con su reglamento

y la Ley General del Instituto Salvadorefio de Fomento
Cooperativo (INSAFOCOOP).
Cabe mencionar que en el pais, las sociedades

asociaciones cooperativas responden a figuras juridicas muy

distintas, aunque ambas se conozcan Jgeneralmente como
Cooperativas.
En el siguiente cuadro se presentan diferencias Dbéasicas

entre ambas:

ASOCIACIONES COOPERATIVAS

SOCIEDADES COOPERATIVAS

- Se rigen por la Ley General
de Asociaciones Cooperativas.

- Se Inscriben en el
INSAFOCOOP vy en la Direccidn
de Asociaciones Agropecuarias
del Ministerio de Agricultura.
- Su funcionamiento esta
regido por principios coopera-
tivos: solidaridad, equidad en
la distribucidén de excedente,
trabajo colectivo, etc.

- Su responsabilidad es
pre limitada.

- La Ley establece los distin-
tos tipos de cooperativas por
medio de los objetivos que se
plantean y su importancia ra-
dica en la participacidn
activa de los asociados que es
lo que configura el quehacer
cooperativo.

siem-

- Se rigen por el Coébdigo de
Comercio pero no tienen 1los
privilegios que la Ley da a

las Asociaciones cooperativas.
- Se inscriben en el Registro
de Comercio.

- Estédn regidas también
principios cooperativos.

- Su responsabilidad puede ser
limitada o ilimitada.

por

- El1 Cbébdigo de Comercio no
clasifica los distintos tipos
de cooperativas, lo cual

permite ampliar el capital en
cualquier actividad mercantil,
dando como resultado que 1los
socios sean administradores de
capital, y la funcidén social,
se remite solo a proporcionar
trabajo asalariado.




2. INSTITUTO SALVADORENO DE FOMENTO COOPERATIVO

(INSAFOCOOP)

2.1 Aspectos Generales

En el afio 1971 se funda el INSAFOCOOP bajo la tutela del
Ministerio de Trabajo 'y Previsién Social como ente
fortalecedor del cooperativismo.

E1 INSAFOCOOP es 1la Institucidén rectora del Movimiento
Cooperativo en El1l Salvador, y desarrolla sus actividades en
base a los siguientes objetivos®:

a) Planificar la politica de fomento del cooperativismo,
a fin de que el movimiento se enmarque dentro de los
programas de desarrollo econdmico y social del pais.

b) Iniciar, promover, coordinar el funcionamiento de las
Asociaciones Cooperativas, Federaciones Cooperativas y
la Confederacidén Nacional de Cooperativas.

c) Conceder personalidad Jjuridica a las Asociaciones
Cooperativas, mediante su inscripcidén en el Registro

Nacional de Asociaciones Cooperativas.

3 Folleto proporcionado por el Instituto Salvadorefio de Fomento
Cooperativo.



d) Ejercer la fiscalizacidn y auditoria de las
Asociaciones Cooperativas.

e) Divulgar la actividad del Movimiento Cooperativo a
nivel nacional.

f) Promover campafias de capacitacidn y educacidn
cooperativa a los distintos niveles dentro del pais.

g) Procurar por todos los medios posibles la integracién
del movimiento cooperativo; vy

h) Promover la comercializacién de los bienes y servicios

que se produzcan en las Asociaciones Cooperativas.

2.2 Aspecto Legal

Segun datos proporcionados por autoridades del Instituto
Salvadorefio de Fomento Cooperativo: “Créase el Instituto
Salvadorefio de Fomento Cooperativo (INSAFOCOOP) , como
corporacién del derecho publico con autonomia en 1los
aspectos econdémicos % administrativos. Su domicilio
principal lo tendrd en 1la ciudad de San Salvador y su
finalidad es 1la de centralizar en una sola institucidn
especializada la cual dirige vy coordina la actividad

cooperativista en el pais”.



Por Decreto No. 560, publicado en el Diario Oficial No.
229, Tomo 225, el 9 de diciembre de 1969, 1la Asamblea
Legislativa de la RepUblica de El Salvador y a iniciativa
del Presidente de La Republica, por medio de los Ministros
de Trabajo y Previsidén Social, Economia y Agricultura vy
Ganaderia, se decreta la Ley de Creacidén del Instituto
Salvadorefio de Fomento Cooperativo; segun la cual, en él se
tratara de fomentar y proteger la actividad cooperativista,
asi como las normas y disposiciones a las que deben

sujetarse las Asociaciones Cooperativas.

2.3 Estructura Organizativa y Funcionamiento

2.3.1 Misién y Politica de Calidad

El Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo, la define
como “Una institucidén para normar y apoyar la organizacidn,
desarrollo y consolidacién de las entidades que conforman
el movimiento cooperativo salvadorefio, desde un concepto de
autonomia 'y autogestidén a través de actividades de
asistencia técnica, fiscalizacidén y asesoria integral”. La
politica de <calidad 1la enmarca: “Somos la institucidén
rectora del movimiento cooperativo salvadorefio, cuyas

actividades diarias las realizamos con una elevada vocacidn
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y compromiso con la calidad, reflejado en el servicio que

brindamos a nuestros usuarios y cooperativistas, basados en

los siguientes principios”:

2.

Amabilidad en los servicios que prestamos al movimiento

cooperativo salvadorefio.

Agilidad en los procesos a fin de ofrecer servicios

eficientes y de calidad.
Conciencia por un trabajo individual y de equipo de

excelencia®.

3.2 Estructura Organizativa

El Instituto dispone de una estructura organizativa en la

que destacan las siguientes unidades:

a.) Oficina Regional Oriental
b.) Oficina Regional Paracentral
c.) Oficina Regional Occidente

En el Anexo 1, se presenta la estructura funcional

establecida por el INSAFOCOOP, vy en el Anexo 2 la

estructura propuesta.

4

Tomado de documento proporcionado por el Instituto Salvadorefio de

Fomento Cooperativo



11

En cuanto a la disponibilidad de 1los recursos humanos,
durante el proceso de investigacidén, se determind que el
Instituto disponia de 51 empleados, clasificados de 1la
manera siguiente:

A. Jefaturas

B. Técnicos Administrativos

C. De Servicios Generales

Los cuales se describen a continuacidn:

Nivel 1: Personal de Jefatura

Comprende a los empleados que desempeflan puestos cuyas
funciones implican responsabilidades de direccidn, respecto
al trabajo de otros, encontradndose dentro de éste nivel los
puestos como: Jefes de Departamento y Jefes de Agencia.
Nivel 2: Personal Técnico-Administrativo

Este nivel comprende a los empleados gue reqguieren
capacidad técnica y ejecutar actividades como: anélisis,
investigacidén, programacidén, evaluacidn vy preparacidn de
informes, incluyéndose también en este nivel al personal
que realiza actividades de apoyo administrativo tales como:

mecanografiar, archivar, codificar, digitar, etc.
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Nivel 3: Personal de Servicios Generales

En este grupo se incluye al personal que desempefila labores
de servicio tales como: limpiar, trasladar papeles,
conducir vehiculos, dar proteccién a los Dbienes vy al

personal, reparar equipos, etc.

La Direccidén y Administracidédn del Instituto, estard a cargo

de un Consejo de Administracidén y la Direccidn Ejecutiva.

El Consejo de Administracidén, es el Organo responsable del

funcionamiento administrativo de la cooperativa \

constituye el instrumento ejecutivo de la Asamblea General

de Asociados, dque deberd integrarse con los siguientes

miembros:

a) Un Presidente, designado por el Presidente de 1la
Republica;

b) Un Representante de Consejo Nacional de Planificacidén y
Coordinacidén Econdbmica;

c) Un Representante del Ministerio de Trabajo y Previsidn
Social;

d) Un Representante del Ministerio de Economia;

e) Un Representante del Ministerio de Agricultura vy

Ganaderia;
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f) Cinco representantes de las Asociaciones Cooperativas.
En cuanto a la Direccidén Ejecutiva del 1Instituto, sera
ejercida por el Presidente del Consejo de Administracién,
quien sera, a su vez, el Presidente del Instituto. E1
Presidente serd el funcionario ejecutivo principal, siendo
el superior Jjerdrquico del personal del Instituto y tendréa
a su cargo, la direccidén y control a tiempo completo, de
las actividades de INSAFOCOOP.

En el desarrollo de 1la gestidén administrativa, 1la Alta
Direccidén del Instituto, ha establecido lineamientos de
politica, para el desarrollo adecuado de las relaciones
obrero-patronales, para lo cual disponen de diversos
instrumentos administrativos, entre los que se puede citar:
Reglamento Interno, Manual de Organizacidén, Manual de
Descripcidén de Puestos. Asi como programas de capacitacidn
que permiten al empleado una especializacién en las
diversas &reas ayudando a un desarrollo integral de las

actividades del trabajo.

2.3.3 Funciones Generales
El Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo, como

corporacién de derecho publico, para atender al sector
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cooperativo de nuestro pais, tiene que cumplir con ciertas

funciones generales, las cuales se encuentran definidas en

la Ley de Creacién del Instituto Salvadorefio de Fomento

Cooperativo (INSAFOCOOP), siendo éstas:

a)

La ejecucién de la Ley General de Asociaciones
Cooperativas.

Iniciar, promover, coordinar % supervisar la
organizacién y funcionamiento de las asociaciones
cooperativas, federaciones 'y confederacién de las
mismas, y prestarles el asesoramiento vy asistencia
técnica que necesiten;

Planificar la politica de fomento y desarrollo del
cooperativismo, para lo cual ©podrd solicitar 1la
colaboracidén de los organismos estatales, municipales y
particulares interesados en estas actividades, a fin de
que el movimiento cooperativista, se enmarque dentro de
los programas de desarrollo econdémico del pais;
Conceder personalidad juridica, mediante la inscripciédn
en el Registro Nacional de Cooperativas, a las
asociaciones cooperativas, federaciones de cooperativas

y a la Confederacidédn Nacional de Cooperativas;
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Conocer de la disolucidén y liquidacidén de 1las
asociaciones cooperativas, federaciones cooperativas vy
de la Confederacidén Nacional de Cooperativas;

Ejercer funciones de inspeccién y vigilancia sobre las
asociaciones cooperativas, federaciones de cooperativas
y Confederacidén Nacional de Cooperativas, e imponer a
las mismas las sanciones correspondientes;

Promover la creacidédn e incremento de las fuentes de
financiamiento de las asociaciones cooperativas,
federaciones de cooperativas y Confederacidén Nacional
de Cooperativas;

Divulgar los lineamientos generales de la actividad
cooperativista, en particular los relativos a
administracién y legislacidén aplicables a aquélla, con
el objeto de promover el movimiento cooperativo;

Asumir la realizacidén o ejecucidén de programas o
actividades que en cualquier forma y directamente se
relacione con las atribuciones indicadas;

El Instituto podrd ingresar como miembro y mantener
relaciones con organismos cooperativistas
internacionales y tratara de fomentar las relaciones

del movimiento cooperativista.
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Seran gratuitos los servicios de asistencia técnica vy
colaboracién, que el Instituto proporcione a las
Asociaciones Cooperativas, Federaciones Cooperativas y a la

Confederacidén Nacional de Cooperativas.

3. MARCO TEORICO DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS

HUMANOS

La Administracién de Recursos Humanos, como parte del
sistema administrativo es de vital importancia en cualqgquier
empresa ya Sea esta privada o publica, por 1lo cual es
necesario hacer mencidédn 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
previsidén, aplicacidén, mantenimiento, desarrollo y control
de los recursos humanos de la organizacidén. Dentro de
dichos procesos estd inmersa la Evaluacidén del Desempefio,
siendo ésta la fase final del proceso de aplicacidén de
recursos humanos, y la cual es importante porque permite
determinar la forma en que se desempefia la persona en su

puesto de trabajo y sirve como un medio por el cual se
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puedan tomar decisiones, en base a los resultados recabados

en el proceso de la evaluacidn.

3.1 Definicién de 1la Administracién de 1los 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 desempefio
eficiente del personal, al mismo tiempo que la organizaciédn
representa el medio que permite a las personas Jue
colaboran en ellas 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™®

5

Chiavenato, Idalberto. "Administracién de Recursos Humanos", Mcgraw-Hill
Interamericana, S.A. 1999, Colombia, Quinta Edicidén, Pag. 165
6 Dessler Gary, "Administracidén de personal", Prentice-Hall Hispano-

americana, S.A., 1994, Sexta Edicidén, Pag. 2



18

3.2 Importancia de 1la Administracién de los Recursos
Humanos
La Administracién de Recursos Humanos, es de wvital

importancia ya dque por medio de ella se administra el
recurso dindmico de la empresa, gue son las personas.

Por medio de éstas se realizan, una serie de procesos
encaminados a tratar de alcanzar 1la eficiencia de la
organizacidédn por medio del trabajo de las mismas, tratando
de crear un ambiente de equilibrio tanto de los patronos vy
los empleados, permitiendo asi que personal que labora en
una 1institucidén se identifique con los objetivos de la
empresa y perciba que también puede alcanzar sus propios

objetivos.

3.3 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 del Desempefio. Lo mas relevante de dichos
procesos se esquematiza en forma breve a continuacidén en la

Figura No. 1
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FIGURA No. 1
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7 Chiavenato, Idalberto.

"Administracién de Recursos Humanos", Mcgraw-Hill
Interamericana, S.A. 1999,

Colombia, Quinta Edicidén, Pag. 116
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Con la Figura No. 1, se trata de ilustrar la interrelacidn
de todos 1los procesos que realiza la Administracién de
Recursos Humanos, vista de wuna forma sistémica, asi como
también los subprocesos que ésta realiza. A continuacidn se
explican, en forma breve, los procesos y subprocesos que

realiza la Administracidén de Recursos Humanos.

3.3.1 Proceso de Provisién de Recursos Humanos

a) Este proceso consiste, en establecer las necesidades de
personal que una empresa va a tener en determinado
momento, teniendo que realizar un analisis del mercado
laboral como de recursos humanos, nivel de salarios,
prestaciones adicionales ofrecidas en el mercado,
crecimiento econdmico, poblacional, etc. Una vez
realizada la investigacidén, se establecen las fuentes de
reclutamiento que pueden ser internas: por medio de
comunicados al personal para cubrir los puestos vacantes
0 nuevos, O por medio de fuentes externas utilizando
los medios de comunicacidén como periddicos, carteles,
bolsa de trabajo % empresas de contratacién,
recolectando asi curriculum de los posibles candidatos,

haciendo entrega de solicitudes a los ©potenciales
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candidatos y luego se realiza la seleccidén en donde se
llevan a cabo entrevistas, pruebas psicoldbgicas, de
conocimientos, y de ©personalidad, escogiendo a las

personas iddbneas para ocupar los puestos de trabajo.

3.3.2 Proceso de Aplicacién de Recursos Humanos

Después del proceso de provisidén y de la integracidn de los
empleados, se realiza la descripcidén de los puestos dentro
de la organizacidén estableciendo asi los requisitos béasicos
del personal (intelectuales, fisicos, responsabilidades,
condiciones de trabajo, y las funciones a desempefiar en su
puesto) .

Una vez establecida 1la descripcién de los puestos, se
procede a la asignacidén de la fuerza laboral dentro de la
empresa y se establece la carrera profesional de cada
empleado. La fase final de este proceso consiste en el
establecimiento de Métodos de Evaluacién del Desempefio,
con la finalidad de evaluar cbémo el personal tanto nuevo
como antiguo se desempefia, si cumple o no con las funciones
asignadas al puesto, sirviendo al mismo tiempo como un
medio de retroalimentacidén para el empleado. La Evaluacidn

del Desempefio permite ademds tener claro guienes estéan
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aptos para ser candidatos a ser promovidos, capacitados,
trasladados y quienes pueden tener incrementos salariales
dentro de la empresa o bien para la toma de otras

decisiones.

Debido a gue éste proceso es la base para que existan todos
los demas, vy el cimiento de la organizacién y de la
Administracidén de Recursos Humanos, entonces, si éste no

existe todo lo que se haga en ella no se puede realizar.

3.3.3. Proceso de Mantenimiento de Recursos Humanos

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

Otra modalidad que se utiliza en el Mantenimiento de los

Recursos Humanos es permitir la adguisicidén de acciones de
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la empresa en que labora para que el empleado se sienta mas

integrado con los objetivos de la misma.

3.3.4 Proceso de Desarrollo de Recursos Humanos

En este proceso se determinan los programas de rotacidén de
personal y las necesidades de capacitacién dentro de 1la
empresa todo esto con el fin de lograr el desarrollo del
potencial que posee el recurso humano y mejorar el
desempefio de los nuevos y antiguos empleados y permitir
asi, que se eleve continuamente la motivacién de 1los

empleados dentro de la organizacidén y facilitar un adecuado

clima organizacional.

3.3.5 Proceso de Control de Recursos Humanos

Una vez realizados todos los procesos anteriormente
expuestos, se tiene que realizar un seguimiento vy
evaluacidédn de los recursos humanos, teniendo que llevar
registros y controles en forma cuantitativa y cualitativa,
mecanismos para que exista una adecuada informacidén para la

toma de decisiones, realizar auditorias de Recursos Humanos
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para verificar el cumplimiento de las normas y politicas
pertinentes en esta materia®.

Los procesos que ejecuta la Administracién 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 cdémo un empleado esta efectuando sus
tareas, responsabilidades y funciones dentro de la empresa
y cuales son las alternativas de solucidén vy desarrollo

dentro de la organizaciédn.

4.1. Origen de la Evaluacién del Desempeiio
La realizacidén de la Evaluacidén del Desempeiio, no es una

practica nueva en las empresas, desde el momento en que se

® Chiavento, Idalberto. Ob. Cit. Pag. 159
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emplea a una persona para la realizacidén de una actividad,

siempre se evalua cémo ésta desempefia su trabajo.

Desde la 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, wutilizaba un sistema combinado de informes vy
notas de las actividades y del potencial de cada uno de los
jesuitas que predicaban la religién en todo el mundo. E1
sistema se Dbasaba en autocalificaciones hechas por 1los

miembros de la orden”’.

Después de la segunda guerra mundial se difunde fuertemente

el uso de sistemas de evaluaciones del desempefio.

o Cumimngs L. Y Schwab D. "Administracién de Recursos Humanos", McGraw Hill

Interamericana, S.A., 2% Edicién, Colombia 1995, Pag. 19
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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 wuna de ellas la escuela de la administracidn
cientifica, que tuvo gran influencia sobre la evaluacidn y
rendimiento de 1los recursos de la empresa, tomando como
punto vital el aprovechamiento de la capacidad de las
maquinas, teniendo a las personas como simples operadores
de las mismas. El buen desempefio dependia de la méagquina vy
no de las personas, pero con el transcurso del tiempo no se
logrd alcanzar el nivel deseado de eficiencia y se estimd
que era necesario tomar en cuenta a las personas Jgue son
los encargados de ejecutar las funciones.

La escuela de las Relaciones Humanas 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.

4.2 Definicién de Evaluacién del Desempefiio

La Evaluacidén del Desempefio se puede definir asi:
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"Una apreciacidédn 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 Evaluacidén del Desempefio es un proceso en el
cual se trata de estimar cémo 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 cémo es apreciado por sus superiores para tratar
la manera de mejorarlo. Entre los objetivos generales de la
Evaluacién de Desempefio 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

10
11

Chiavenato, Idalberto. Ob. Cit. Pag. 262
Werther W. y Davis K. "Administracién de Personal y Recursos Humanos",
McGraw Hill Interamericana, 5% Edicidén México, Pag. 231
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productividad puede desarrollarse de modo indefinido,
dependiendo del sistema de administracién.

c) Dar oportunidad de <crecimiento y <condiciones de
efectiva participacién de los miembros de la
organizacidén teniendo en cuenta, por una parte 1los
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,
remuneracidén, 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.

2 Chiavenato, Idalberto. Ob. Cit. Pag. 364-365
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En general se puede afirmar que la Evaluacidén del Desempefio
beneficia a la empresa porque permite més eficiencia en los

procesos que realizan los empleados.

4.5 Estandares y Mediciones del Desempeiio
Para la realizacién la Evaluacién del Desempeiio, es
necesario el establecimiento de "Estédndares o Pardmetros de

Desempefio los cuales permiten mediciones més objetivas"'’.

Dichos estandares sirven para el establecimiento de 1los
sistemas de calificacidén de cada 1labor, lo cual permite
conocer en forma objetiva cbémo el empleado desempefia su

labor en base a una calificaciédn.

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
la produccidén y las que sirven para estimar los trabajos no

relacionados con la producciédn.

' Werther W. y Davis K. Ob. Cit. Pag. 235
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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 produccidn se
tienen 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, gque trata sobre antecedentes salariales del
empleado, porcentaje y frecuencia de los incrementos.

e) Ausentismo, que considera numero de dias que faltd al
trabajo.

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

ascensos.
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Para realizar las mediciones para tareas no relacionadas
con la produccidén, se debe recurrir a mediciones més
cualitativas vy de criterio debido a que el trabajo
realizado por el personal no se puede cuantificar, para

ello se recomienda utilizar las siguientes mediciones:

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 rendimiento®™.

4.6 Proceso de la Evaluacién del Desempeiio
El proceso de la Evaluacidén del Desempefio comin a todos los

Métodos de Evaluacidén del desempefio es el siguiente:

a) Seleccidén de Factores

b) Ponderacidén de los Factores

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

14 Founies, F. "Técnicas de Direccidédn de Personal", McGraw Hill, México 1992

P4ags. 150-151
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e) Entrevista de Evaluacidén del Desempefio

4.6.1 Seleccién de Factores

Para la realizacién de una adecuada Evaluacidédn del
Desempefio, los factores del desempefio a implementar en
cualquier sistema de evaluacidén deben cumplir una serie de
requisitos que buscan ser 1lo méds confiable posible, y se
especifican a continuacidn:

a) Objetividad

Una vez establecidos 1los factores de evaluacidén, estos
deben ser 1lo mas objetivos posible guardando estrecha
relacidén con las tareas ejecutadas por la persona gque ocupa
un puesto dentro de una empresa y ademés que estén libres
de prejuicios e interferencias. Se hace esta aclaraciédn
porque medir el rendimiento de un obrero resulta méas féacil,
que medir el rendimiento de un ejecutivo dado que las
funciones que realiza cada uno son distintas y los factores
0 criterios de evaluacidn son diferentes.

b) Validez

Los factores con los que se evalle el desempefio de 1los
empleados, deben estar acordes con los requisitos béasicos

del puesto de trabajo, por lo cual es necesario tener una
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observaciédn muy cuidadosa del trabajo que realiza el
evaluado.

c) Confiabilidad

Es importante que 1los factores de evaluacidén sean
consistentes, es decir que deben representar fidedignamente
las cualidades del empleado, su aporte a la institucidén vy
la responsabilidad que éste 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 evaluacidén a considerar puede incluir una
serie de rangos gque 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 los 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 Evaluacidén del Desempefio, 1los
calificadores pueden ser los Jjefes de cada seccidn que
tradicionalmente ejecutan el proceso, pero la forma mas
aconsejable es la creacidén de un Comité el cual debe estar
conformado por un Técnico de la Unidad de Recursos Humanos
y por Jefes Intermedios.

Este Comité permitird la realizacidén de una Evaluacién del

Desempefioc de una forma clara y objetiva ya que no solo
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privaria el criterio de una sola persona sino también el

del &rea de Recursos Humanos.

4.6.5 Entrevista de Evaluacién del Desempefiio

Las entrevistas de Evaluacidén del Desempefio como parte
final del proceso, se definen como: "Sesiones de
verificacidén del desempefio que proporcionan a los empleados
retroalimentacidén sobre su actuacidédn en el pasado y su
potencial a futuro”?®. Es muy importante la
retroalimentacién porque la comunicacién del resultado de
la evaluacidén al subordinado es punto fundamental de todos
los sistemas de evaluacidén del desempefio sino no tendria
sentido, si el mayor interesado que seria el empleado no
conociera los resultados obtenidos de su desempefio en el
afio.

Entre los propbdésitos de la entrevista de la evaluaciédn del
desempefio estan:

a) Dar al subordinado las condiciones necesarias para

mejorar su trabajo mediante una comunicacidén clara e

inequivoca de su estandar del desempefio.

' Werther W. y Davis K. Ob. Cit. Pag. 256
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Brindar una idea clara acerca de cdmo estd el empleado
desempefiando su trabajo, destacandose sus fortalezas y
debilidades, comparéandolas con los esténdares de
desempefio esperados.

Discutir los empleados y gerentes las medidas y 1los
planes, para desarrollar y utilizar mejor las
aptitudes del subordinado, que necesita entender cbémo
podrd mejorar su desempefio y practicar activamente en
las medidas tomadas.

Estimular relaciones personales mas fuertes entre el
gerente o Jjefe inmediato y el subordinado, en 1los
cuales ambos estén condicionados de hablar con
franqueza en lo referente al trabajo: cémo esté
desarrollandose y cdmo mejorar € incrementarse.
Eliminar o} reducir discrepancias, ansiedades,
tensiones e incertidumbre que surgen cuando los
individuos no gozan de asesoria planeada vy Dbien

orientadal®.

16

Chiavenato, Idalberto. Ob. Cit. Pags. 390-391
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Para conducir una adecuada entrevista el evaluador puede
aplicar las técnicas siguientes:

a)la de convencimiento. b)Dialogo. c)Solucidn de
problemas’’. Estas técnicas tratan de lidiar ~con las
posibles reacciones que pueda tener un empleado y de la
antigliedad que éste posee en la empresa.

Pero antes de ejecutar la entrevista el Jjefe debe de
realizar tres acciones:

a)Reunidn 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 que revise su trabajo y estar claro de
qué se trata la entrevista y el lugar donde se llevara a
cabo.

La entrevista del desempefio debe ser tomada con mucha
seriedad porque es la etapa <critica del proceso de
Evaluacidén del Desempefio ya que se le comunica al empleado

cémo ha sido evaluado su desempefio.

" Werther W. y Davis K. Ob. Cit. Pag. 256
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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

desempefio del empleado.

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 o
lo que se pretende hacer con ellos en un futuro.

Entre los Métodos de Evaluacién del Desempefio se tienen los

siguientes:
a) Jerarquizacidn
b) Escalas Graficas o de Puntuacidn
c) Incidentes Criticos
d) Seleccidén Forzada
e) Investigacidédn de Campo

f) Administracién por Objetivos y Autoevaluaciones

g) Mixto o Integracidén de Métodos
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5.1 Método de Jerarquizacién

Este método consiste en formar una lista en la cual, el que
realiza la evaluacién inicia con el empleado gque considera
mejor hasta el peor.

Este método puede también optar la modalidad de
jerarquizacién por distribucidén forzada, yva que el empleado
no puede conocer su rendimiento sea éste positivo o
negativo, cuando se estd aplicando la Jjerarquizacién
simple. La jerarquizacidén por distribucién forzada consiste
en poner a varias clases o grupos, atribuyéndole un valor
en puntos, para obtener a los individuos comprendidos en
ellas una indicacidén numérica que se pueda utilizar tablas
y comparaciones. Esta distribucién no tiene nada gque ver
con la distribucidén normal, la curva que se pueda obtener
puede diferir considerablemente, mds que todo por el efecto
de la generosidad.

La ventaja de este método es que su aplicacidén es
sencilla, no implica mucho trabajo su aplicacidn.

Sin embargo tiene la desventaja que cuando la
jerarquizacién es sencilla y solo se ordena al empleado del
mejor al peor no le indica al empleado en qué esté

realizando bien su trabajo, ni en qué estd fallando, aungue
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se aplique el método de Jerarquizacidén por distribucidn

forzada se tiende a cometer el error de generosidad.

5.2 Métodos de Escalas de Puntuacidén o Graficas

Es el més empleado y sencillo de utilizar, aungque se debe
ser sumamente cuidadoso con el fin de evitar 1la
subjetividad a la que se expone el evaluador.

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

horizontal los grados de mediciédn.

5.2.1 Escalas Graficas Continuas

Este tipo de escala sbélo define que los extremos de la

evaluacién del desempefio puede situarse en cualquier punto

de la linea que los une, los limites van de un méximo hasta

un minimo.

Un esquema de escala continua se muestra a continuacidn:
Cantidad cantidad

de Produccidn de produccidn
minima excelente
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5.2.2 Escalas Graficas Semicontinuas

En este tipo de escala los limites de la medicidén ya estén
seleccionados, sbélo que incluyen puntos intermedios
definidos, entre los limites maximo y minimos. Un esquema

de éste es el siguiente:

Cantidad Cantidad
de produccidn de produccidn
Insuficiente Excelente

5.2.3 Escalas Discontinuas
En esta escala el evaluador debe seleccionar sdélo 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
asignacién 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 evaluacién.
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Después de realizar la evaluacidn se suman los puntos para
ver la puntuacién obtenida por la persona. Ver Figura No.
3.

En la Figura No. 3, se muestra la aplicacidén del método de
Escalas Graficas por Puntos, para éste ejemplo se esté
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 “Malo” hasta “Excelente”,
se detalla la calificacidén que puede obtener de acuerdo a
las opciones que detallan, entonces el resultado se obtiene
sumando las calificaciones seflaladas por el evaluador, en
este ejemplo la Secretaria obtuvo una calificacién de 59 en
base a los factores que han sido marcados con un circulo.
La escala de evaluacidén estd compuesta por cinco niveles
que son: Malo, Regular, Bueno, Muy Bueno y Excelente; cada
nivel 1lo selecciona el evaluador segun el desempefio que

éste estime indicado.



Figura No.
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EVALUACION DEL EMPLEADO

Nombre Completo:

Departamento/Seccidn:

Cada factor se divide en un numero de grados de aplicacién.

Considere cada uno de ellos por separado y asigne sdélo un grado a cada factor,

de la derecha.

Fecha:
Cargo:

indique el

valor en puntos en la columna

Factores de Evaluacidén MALO REGULAR BUENO MUX-BUENO EXCELENTE PUNTOS
1. Produccién 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10/11-12 13-14-15
Evalte la produccidén del Produccién Produccién Su produccidn Mantiene Siempre da
trabajo o la cantidad de Inadecuada. apenas satl;face pero | siempre una cuenta de un 10
servicios. aceptable. no tiene nada buena volumen de
de especial. produccidn. servicio fuera
de lo corriente.
2. Calidad 1-2-3 4-5-6 7-8-9 @oj11-12 13-14-15
Evalte la manera cémo el |[Comete En general En general Siempre hace |Su trabajo
empleado se dedica al demasiados satisface, |trabaja con |bien su demuestra
trabajo y ejecuta el errores y el |aunque a cuidado. trabajo siempre,
L servicio veces deja dedicacidn
servicio dentro del plazo : 10
K demuestra que desear. excepcional.
estlpulado. o . desinterés vy
Considere la vigilancia descuido.
necesaria para conseguir
los resultados deseados. N\
3. Responsabilidad 1-2-3 4-5-6 7-8-9 \Ww/fi1-12 13-14-15
Evalue la manera cdédmo el Es imposible | No produce Puede Es Merece la maxima
empleado se dedica al confiar en siempre los | confiarse en |dedicado(a), |confianza. No
trabajo y ejecuta el sus. resultados |41 (el1la) si |solo requiera
L servicios, deseados si . . vigilancia.
servicio dentro del plazo se ejerce necesita una 10
X por lo cual no se
estlpulado. o . requiere vigila una. ' breve »
Considere la vigilancia vigilancia bastante. vigilancia instrucciodn.
necesaria para conseguir permanente. normal.
los resultados deseados.
4. Cooperacién/Actitud 1-2-3 4-5-6 7-8-9 109411-12 13-14-15
Mida la intencidén de Poco A veces es En general Esta—dispuesto | Colabora al
cooperar, la ayuda que dispuesto a dificil de cumple con siempre a maximo.
presta a los cooperar y tratar. buena voluntad | colaborar y Se esfuerza por 10
companeros (as) La manera constantemen | Carece de lo que se le ayudar a sus ayudar a sus
X P B ° te muestra entusiasmo. encarga. compafieros (as) compafieros (as) .
cémo acata oérdenes. falta de
educacién.
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 réapida y
sensatez de las decisiones frecuencia sensatez problemas légicamente en
decisiones del empleado incorrectas. | se razonable en normalmente todas las
cuando no ha recibido equivoca. circunstancias | con un alto situaciones. Se 9
.u K 1oL Siempre normales. grado de puede confiar en
lnStrucc+onesldetalladas necesita sensatez. sus decisiones.
o ante situaciones instrucciones
excepcionales. detalladas.
6. Presentacién Personal 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10411-12 13-14-15
Considere la impresién Negligente. A veces Normalmente Es cuidadoso Es sumamente
5 Descuidado. descuida su |estd bien en su manera cuidadoso en su
causada a los deméas por - ) : €
la presentacién personal apariencia. presentado. de vesElr v presentaciodn. 10
resentarse.
del empleado, su manera p
de vestir, de arreglarse,
su cabello, barba, etc.
TOTAL 59
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Entre las ventajas de este método se tienen:

a)

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

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

No necesita de muchos registros para llevar control de

los resultados del desempefio de cada empleado.

El método también presenta las desventajas siguientes:

a)

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

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

Existe la tendencia a la rutinizacidén de la evaluaciodn

del desemperfio.
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d) Es necesaria la realizacidn de procedimientos
estadisticos % matematicos para corregir las
distorsiones'®.

5.3 Método de Distribucién Forzada

Este esté& considerado entre los métodos de evaluacidn de
grupos, y consiste en la comparacién del desempefio de un
empleado y sus compafieros de trabajo, tomando a un grupo
amplio de personas, y tiende a distribuirse en la curva de

distribucidédn 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 ya
gque en grupos reducidos no es facil su aplicaciédn,

siendo, esta su principal desventaja.

'® chiavenato, Idalberto. Ob. Cit. Pags.367-371
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b) No se le establece al empleado en qué estd fallando ya
que sb6lo se le ubica en un rango que estd establecido
en la curva normal.

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

Para ejemplificar éste método la Figura No. 4, muestra cdédmo
es utilizado el método de Distribucidédn Forzada, para un
grupo de personas, en el cual se le estd evaluando el
desempefio global, entonces, como se ilustra para éste caso,
solo un 10% de los empleados tiene un desempefio Favorable,
un 20% desempefio Regular, un 40% tiene un desempefio Bueno,
un 20% obtiene un desempefio Muy Bueno y solamente un 10%
tiene un desempefio Excelente. En éste caso el evaluador es
el que ubica al empleado en un determinado rango de la

distribuciédn.

' Werther W. y Davis K. Ob. Cit. Pags. 243-245
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Figura No. 4

PARAMETRO DE CLASIFICACION: DESEMPENO GLOBAL

MALO REGULAR BUENO MUY BUENO | EXCELENTE
10% 20% 40% 20% 10%
A. Blanco V. Rosales |S. Garcia E. Zepeda |P. Huezo

A. Molina F. Hernédndez |B. Rivera
R. Rodriguez

L. Monge

5.4 Método de Administracién por Objetivos y
Autoevaluaciones
Este consiste en que tanto el Jjefe como el empleado
establecen, conjuntamente, los objetivos de desempefio
deseables, siendo necesario que exista mutuo acuerdo tanto
para el establecimiento de éstos y que puedan ser medidos.
La Administracidén por Objetivos es un método de evaluacidn
que permite al empleado fijar el rendimiento que éste desea
alcanzar para contribuir a lograr las metas
organizacionales, sirviendo al mismo tiempo de motivador

para el alcance de éstos.
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La principal desventaja de este método radica en que 1los
objetivos establecidos son demasiados ambiciosos, vy no
todos los empleados estédn dispuestos a esforzarse y menos
si tienen la percepcidn de que son dificiles de alcanzar,
por eso también es necesario la aplicacién de
autoevaluaciones por parte de los empleados ya que ésta
permite alentar el desarrollo individual, y  poder

establecer objetivos personales a futuro.

5.5 Método de Incidentes Criticos

Es uno de los métodos mas sencillos de Evaluacidén del
Desempeno 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) 0 negativos
(fracaso), se trata de una técnica en la que el supervisor
inmediato observa y registra los hechos excepcionalmente
positivos y negativos con respecto al desempefio de sus

subordinados?’.

20 chiavenato, Idalberto. Ob. Cit. Pags. 379-380



Para ejemplificar la utilizacidén de este método,

No.

empleado cuya funcidén es

bodega de los materiales utilizados y equipo.

49

la Figura

5 muestra cbémo se estd evaluando el desempefio de un
la de 1llevar un control de 1la

Para el caso

se muestran tanto los incidentes <criticos positivos vy
negativos.
Figura No. 5
METODO DE INCIDENTE CRITICO
PERIODO DE 31-10-01
EVALUACION
NOMBRE : JOSE VICENTE
CARGO: BODEGUERO
LADO ROJO LADO AZUL
INCIDENTE INCIDENTE
oo e | T TEM | critrco | SCRR PP T T E M CRITICO
POSITIVO NEGATIVO
Prevencidn Falta de
en el dafio precaucidén en
a equipo el almacenaje
30-06-01 EQUIPO por 01-07-01 |HERRAMIENTA |de
lluvia, herramientas.
estando en
su hora de
receso.
No reviséd y
Revisién 10-10-01 |INSTALACION asegurd las
oportuna instalaciones,
23-09-01 de Lo cual
MATERIAL |pateriales propicid robo
a utilizar de producto.
fuera de
horas
laborales.
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5.6 Método de Investigacidén de Campo

Desarrollado con base en entrevista de un especialista en

evaluacién 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 porque aunque la evaluacidn del

desempefio sea responsabilidad de cada Jjefe se hace énfasis

en que la funcién de staff debe asesorar a cada jefe.

Las ventajas del método de investigacidén de campo son las

siguientes:

a) Proporciona una relacidén provechosa con el especialista
en evaluacidén, gquien presta al superior una asesoria,
también una capacitacidédn de alto nivel en la evaluacidn
de personal.

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

c) Permite un acoplamiento con la capacitacién, el plan de
carreras y demés areas de actuacién de la
Administracién de Recursos Humanos.

d) Es el método més completo de evaluacidn.
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Entre las desventajas del método se citan:

a) Tiene un elevado costo operacional por la intervenciédn
de un especialista en evaluacidn.

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

empleadom.

5.7 Método Mixto o Integracién de Métodos

En la actualidad existen muchas empresas que combinan
varias herramientas de evaluacién del desempeﬁo%. Se hace
esta combinacidén de métodos o herramientas de evaluacidn
para tratar de lograr una apreciacidén més objetiva del
desempefio de los empleados en una empresa, un ejemplo de
combinacidén 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

especifiquen el buen y el mal desempefio.

21
22

Chiavenato, Idalberto. Ob. Cit. Pags. 375-378
Gary Dessler, “Administracién de Personal", Prentice Hall, 6° Edicién, 1994.
Pag. 345
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La combinacidén de métodos trata de lograr que la persona
que realiza el proceso tenga mas herramientas que le ayuden
al momento de evaluar el desempefio de sus empleados y tener

asi 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 gque 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 gque los hombres son mas

inteligentes que las mujeres.
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Es decir el evaluador ya tiene definido el estereotipo de
cébmo son las personas o los acontecimientos gque van

ocurrir.

5.8.2 Efecto de Acontecimientos Recientes

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

a las personas.

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 tienen desempefio

sobresaliente.
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5.8.4 Efecto de Halo o Aureola

Este error se da cuando el evaluador califica al empleado
antes de realizar la evaluacidén ya que estd predispuesto a
asignarle esa calificacidén sin llevar a cabo un andlisis de
desempeno.

Este error estd basado en la simpatia o apatia que sienta
el evaluador hacia la persona que se le estd evaluando el

desempeno.

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 cbémo considere el desempefio de sus
empleados, pudiendo tomar acciones generosas U hostiles.
Para evitar estos errores es necesaria la intervencidédn del
Departamento de Recursos Humanos, el cual deberd de
realizar capacitaciones a los evaluadores,
retroalimentacidén y una seleccidn adecuada de técnicas de

evaluaciédn.
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CAPITULO 1II

DIAGNOSTICO SOBRE LA SITUACION DE LA EVALUACION DEL
DESEMPENO PARA LOS TRABAJADORES DEL INSTITUTO

SALVADORENO DE FOMENTO COOPERATIVO

Este capitulo trata sobre el diagndéstico realizado en el
Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo, el cual estéa
conformado por 1los siguientes puntos: en el primero se
detalla la metodologia de la investigacidn; en el segundo,
se trata la situacidén actual y andlisis administrativo de
la Institucién, y tercero, se enuncian las conclusiones vy
recomendaciones a las que se llegaron en base a la
informacidén obtenida y el andlisis respectivo, las cuales

han de sustentar la propuesta del presente estudio.

1. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

La metodologia constituye un aspecto importante dentro de
toda investigacidén, y para éste caso el trabajo se basa en
un marco tedrico especifico, técnicas e instrumentos de

investigacién, los cuales se consideraron para desarrollar
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el analisis de la informacidén obtenida en el proceso de

investigacién.

En tal sentido, se manejaron técnicas de recoleccidn de
datos como encuesta y observacidén directa; ademés, se
utilizaron instrumentos de investigacién, tales como cédula
de entrevista, lo que permitidé conocer la problematica
dentro de <cada departamento, vy con ello determinar el

respectivo diagnéstico (Ver Anexo 3)

1.1 Importancia de la Investigacién

La importancia de la investigacidén, en cuanto al proceso de
Evaluacién del Desempefio, radica en que contribuird para
que la administracidén del Instituto Salvadorefio de Fomento
Cooperativo, pueda evaluar el desempefio de sus empleados y
tomar decisiones méds adecuadas. Lo que servird como un
Modelo de Evaluacidén del Desempefio en forma técnica del
personal, con lo que se facilitard a la administraciédn,
determinar el aporte vy contribucién de cada empleado,
reflejandose esto en un mejor servicio para brindar apoyo a
las demds organizaciones de asociaciones cooperativas

existentes en nuestro pais.
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1.2 Objetivo de la Investigacién
Los objetivos constituyen 1los resultados gque se esperan
alcanzar, es por ello que la investigacidén se planificd e

implementd para cubrir los siguientes objetivos:

1.2.1 Objetivo General

El principal objetivo de la recoleccidén de la informacidn,
fue obtener datos que permitan conocer a profundidad 1la
situacién actual con respecto a la Evaluacidén del Desempefio
en el Instituto, y con ello tener el conocimiento adecuado
para disefilar un Modelo de Evaluacidn del Desempefio, con el
propdésito de planificar el desarrollo de su recurso humano
% que permita determinar el cumplimiento de los
trabajadores en el desarrollo de sus labores, 1lo cual
conllevard a la eficiencia, y asi mismo normar y regular la

gestidén del Instituto.

1.2.2 Objetivos Especificos
a) Proporcionar al Instituto datos objetivos sobre las
cualidades, capacidades y limitaciones que poseen 1los

jefes de los Departamentos que integran al INSAFOCOOP,
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para poder realizar su funcidén de administracidén de
personal a su cargo.

b) Sistematizar informacidén para Dbrindarle al 1Instituto
una herramienta administrativa para calificar el
desenvolvimiento integral de los empleados en el puesto
asignado.

c) Determinar la relacidén existente entre 1la Evaluacidn
del Desempefio y la toma de decisiones para la adecuada

y oportuna ubicacidén del personal en el Instituto.

1.3 Determinacién del Universo y Muestra

1.3.1 Universo
Para la realizacién de la investigacidén de campo, el
universo considerado fue el personal del Instituto

Salvadorefio de Fomento Cooperativo.

1.3.2 Muestra

El personal del Instituto Salvadorefio de Fomento
Cooperativo estd constituido por 51 empleados, se utilizaré
una muestra de 17 empleados, que responderdn las encuestas

y que corresponden a los jefes de cada departamento, tres
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empleados del nivel técnico administrativo vy a tres
empleados del nivel de servicios; 1lo cual ademds nos
permitird obtener una cuidadosa y controlada eleccidédn del
sujeto con ciertas caracteristicas especificas, previamente
establecidas en el planteamiento del problema. Por lo tanto
se utilizé el tipo de muestreo no probabilistico
(estratificado) también 1llamado como muestras dirigidas,
que suponen un procedimiento de seleccidén informal y poco

arbitrario.

1.4 Técnicas e Instrumentos de Investigacién

1.4.1 Técnicas

En la realizacidén de la investigacidn, se utilizaron 1los

métodos de la encuesta y observacidédn directa.

A continuacién se detalla la forma de aplicacién de las

técnicas mencionadas:

a) Encuesta. Se utilizd esta técnica para poder obtener
informacién mediante un encuestamiento, el cual permitid
profundizar mads en la investigacidén, debido a que se
facilitéd el intercambio de informacidén entre el

encuestador y el encuestado, aqui se trata de establecer
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qué conocimiento tenia el empleado sobre el proceso de
evaluacién.

b) Observacidén Directa. Se realizd para obtener informacidn

adicional para conocer aspectos especificos de
evaluacién. Se ejecutd dentro de cada departamento del
Instituto, junto al jefe y al personal que labora en el

mismo.

1.4.2 Instrumentos de la Investigacién
La Cédula de Entrevista, fue lo que se utilizdé en el
proceso de investigacidn.

a) Cédula de Entrevista. Se utilizdé como instrumento ésta

herramienta, la cual constdé de dos partes. La primera
estructurada con reactivos para obtener informacidn que
sirvidé para identificar los problemas existentes, y la
segunda, se orientdé a conocer las opiniones de las
jefaturas sobre cbémo deberia aplicarse el proceso de
Evaluacidén del Desempefio en el Instituto, asi como
problemas y opiniones a ser tomadas en cuenta al momento

de disefiar el modelo de evaluacidn.
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Con estas técnicas e instrumentos, se obtuvo los elementos
suficientes para formar un criterio sobre el
desenvolvimiento del personal y establecer asi, las
conclusiones y recomendaciones, que sirvan de Dbase para

desarrollar un Modelo de Evaluacidén del Desempefio, acorde a

la realidad del Instituto Salvadorefio de Fomento
Cooperativo.
1.5 Tabulacién, Andlisis e Interpretacién de Datos

Este punto contiene la forma en que se tabuld la
informacidédn recolectada en el INSAFOCOOP, asi como el
andlisis e interpretacién de los datos obtenidos en el

mismo.

1.5.1 Tabulacién

La informacién obtenida se tabuldé de la siguiente manera:

a) Se contaba con dos clases de preguntas: abiertas vy
cerradas en la cédula de la entrevista.

b) Para cada wuna de las preguntas se plantearon 1los
objetivos correspondientes.

c) Se prepard un cuadro de recoleccidn de la informacidn

por cada pregunta, éste se divididé en: para las
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cerradas, en cuatro partes: niveles, opcidén (si/no),
frecuencia y porcentaje; y para las abiertas, en cuatro
partes: niveles, alternativa, frecuencia y porcentaje.
En cuanto a las preguntas abiertas, las respuestas se
agruparon considerando la similitud gque existia entre
ellas.

En el caso de las preguntas cerradas, las respuestas se
agruparon de acuerdo a las opciones planteadas.

En relacién a 1la frecuencia de 1la tabulacidén, se
determindé en base al numero de respuestas que tenian la
misma opcidn; con respecto a la relacidn porcentual,
ésta se determindé en base al total de la frecuencia
obtenida, la cual constituye su 100%, dando como
resultado un porcentaje para cada una de las
frecuencias, ocupando éstos valores un lugar dentro de
las casillas de 1la relacidén porcentual, donde 1la

sumatoria de éstos porcentajes debe ser igual a 100.

.2 Analisis

opciones planteadas dentro de la tabulacién,

permitieron efectuar un analisis cuantitativo y cualitativo

de cada una de ellas, en donde se ubicdé primeramente las de
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mayor relacidn porcentual, y asi sucesivamente hasta llegar

a las de menor representatividad.

1.5.3 Interpretacién

Es la explicacién de los resultados obtenidos en el
analisis, con base en el marco conceptual de la
Administracidén de Recursos Humanos, enfocédndose ésta, en la
relacidén porcentual de mayor representatividad que describa
lo que realmente estd sucediendo, identificando algunas
causas del problema planteado.

Estos datos se resumen en cuadros de tabulacidén que se

detallan a continuacidn:
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Pregunta 1
¢Realiza el Instituto Evaluaciones del Desempefio?

Objetivo: Conocer si en el Instituto objeto de estudio, se

lleva a cabo el proceso de Evaluacién del Desempefo.

NIVELES ST NO FRECUENCIA %
NIVEL1l X 11 64
Personal de
Jefatura
NIVEL 2 X 3 18
Personal Técnico -

Administrativo
NIVEL 3 X 3 18
Personal de
Servicios Generales
TOTAL 17 100

Andlisis: E1 64% del nivel 1 contestdé que no se realiza
Evaluacién del Desempefio en el Instituto, el 18% del nivel
2 y el 18% del nivel 3 comentd gque no se realiza Evaluacidn
del Desempefio dentro del Instituto.

Interpretacién: No se realiza Evaluacidén del Desempefio en
el Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo, ya gque no
se encuentra estipulado en el reglamento interno del

Instituto.

Pregunta 2
:Cree Ud. que es importante realizar Evaluaciones del

Desempefio del personal gque tiene bajo su responsabilidad?
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Objetivo: Saber si para los Jjefes del Instituto es
importante llevar a cabo Evaluaciones del Desempefio, del

personal bajo su responsabilidad.

NIVELES ST NO FRECUENCIA %
NIVEL1l X 10 59
Personal de
Jefatura X 1 5
NIVEL 2
Personal Técnico - X 3 18
Administrativo
NIVEL 3
Personal de X 3 18
Servicios Generales

TOTAL 17 100

Analisis: El1 59% de 1los encuestados, comprendido por el
nivel 1 considera importante realizar evaluaciones de
desempefio, el 18% correspondiente al nivel 2 y un 18%del
nivel 3 también consideran gque es importante realizar
evaluaciones; mientras que solo un 5% del nivel 1 no
considera importante la evaluacidén dentro del Instituto.

Interpretacién: El personal de jefatura considera
importante que se realice proceso de evaluaciones de
desempefio del personal que tiene bajo su responsabilidad,
dentro del Instituto, debido a que esto implica que exista
verificacién del cumplimiento de sus responsabilidades vy
objetivos que requiere su trabajo, hay mejor supervisidn de

los empleados, asi como también motiva y orienta a 1los
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subalternos, mejora la <calidad de trabajo vy con ello

reconoce el trabajo que desarrolla.

Pregunta 3
;Qué factores recomendaria Ud. para realizar una Evaluacidn

del Desempefio adecuada, del personal bajo su supervisidn?
Objetivo: Identificar qué factores consideran necesarios,
los jefes del Instituto, para realizar una Evaluacidén del

Desempefio del personal bajo su cargo.

ALTERNATIVA NIVEL 1| NIVEL 2 |NIVEL 3 FRECUENCIA
a) Puntualidad 9 3 3 15
b) Cumplimiento de
Objetivos y Metas 8 3 0 11
c) Responsabilidad 6 3 3 12
d) Cantidad de Trabajo 5 1 3 9
e) Calidad de Trabajo 11 3 0 14
f) Presentacidén Personal 3 1 0 4
g) Relaciones
Interpersonales 2 0 0 2
h) Trabajo en Equipo 11 3 3 17
TOTAL 84

Interpretacién: Para los jefes del Instituto Salvadorefio de
Fomento Cooperativo, es importante evaluar la calidad de
trabajo que realizan sus subordinados, asi como también
para el nivel 2, por otra parte la puntualidad y el trabajo
en equipo son otros de los factores importantes a evaluar

para todos los niveles dentro del Instituto.



67

Pregunta 4

;Qué tipo de problemas ha tenido con el personal bajo su
responsabilidad? (Esta pregunta solo corresponde a 1los
jefes) .

Objetivo: Identificar qué tipo de problemas enfrentan los

jefes del Instituto, con el personal que tienen bajo su

responsabilidad.
NIVEL ALTERNATIVA FRECUENCIA
NIVEL 1 a. Llegadas tarde 4
b. Poca colaboracidén 6
Personal de Jefatura c.Autosupervisién 4
inadecuada
d. Incumplimiento de 6
sus metas
e. Dificultad para 4
trabajar en equipo
TOTAL 24
Interpretacién: Los problemas més vistos dentro del

Instituto, segun los Jefes de Departamento, son poca
colaboracién e incumplimiento de sus metas; seguido por
llegadas tarde, autosupervisidén inadecuada y dificultad

para trabajar en equipo.

Pregunta 5
(Realiza supervisidén sobre el personal a su cargo? (Esta

pregunta solo corresponde a Jefaturas)
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Objetivo: Reconocer si los Jjefes del Instituto llevan a

cabo supervisidén sobre el personal a su cargo.

NIVELES ST NO FRECUENCIA %
NIVEL 1
Personal de X 11 100
Jefatura
TOTAL 11 100

Analisis: E1 100% de los jefes, que corresponde al Nivel 1,
si hace supervisidén sobre el personal bajo su cargo.

Interpretacién: Dentro del Instituto, todas las Jjefaturas
consideraron necesaria la realizacidén de supervisidn del
personal bajo su cargo, porque consideran que siempre es
necesaria, para auxiliarlos o ayudarlos en cualquier
dificultad y para verificar el cumplimiento de metas vy

objetivos.

Pregunta 6
¢Participa Ud. en la seleccidn y contratacidén del personal
de su departamento? (Esta pregunta corresponde solo a
jefaturas)
Objetivo: Verificar cudl es la participacidén que tienen los
jefes del INSAFOCOOP, en la seleccidén y contratacidén del

personal que tendran bajo su responsabilidad.
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NIVELES ST NO FRECUENCIA %
NIVEL 1 X 1 10
Personal de
Jefatura X 10 90

TOTAL 11 100

Andlisis: E1 90% de los jefes no participa en la seleccién
y contratacién del personal de su departamento, debido a
que es realizada por el Departamento de Recursos Humanos;
por lo que solo un 10% participa en dicho proceso.

Interpretacién: Ninguno de los jefes de los diferentes
departamentos, participa en el proceso de seleccidén vy
contratacidén del personal de su departamento, debido a que
es realizado directamente por el Departamento de Recursos
Humanos, sin tomar en cuenta a ningin otro departamento.
Aunque muchas veces el personal es contratado directamente

por el Consejo de Administracidén del Instituto.

Pregunta 7

;Cudles cree Ud. que deberian ser las funciones de 1los
Jefes de Departamento, en lo referente al personal?
Objetivo: Constatar cudles deberdn ser las funciones de los
jefes del INSAFOCOOP, en lo que se refiere al personal bajo

su responsabilidad.
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ALTERNATIVA NIVEL 1| NIVEL 2 |NIVEL 3| FRECUENCIA
a) Supervisidén de 8 3 2 13
Personal
b) Planificacién y
Aplicacién de 2 3 3 8

Reglamento Interno
c) Verificacidédn del

Cumplimiento de Metas 6 3 0 9
y Objetivos

d) Supervisidén y cuidado 4 2 3 9
del equipo de oficina

e) Motivacidén del 5 3 3 11
personal

f) Otros 0 0 0 0

TOTAL 50

Interpretacién: Para el Nivel 1, la funcidén mas importante
que debe tener un jefe, en lo referente al personal bajo
SuU cargo son: supervisidén de personal, verificacidén del
cumplimiento de metas vy objetivos, y motivacidén del
personal. Para el Nivel 2, lo méds importante que su jefe
inmediato superior debe realizar es la supervisién de
personal, planificacién y aplicacidén de reglamento interno
y motivacién de personal. Y para el Nivel 3, 1lo que
consideran mas importante que un Jjefe debe de tener son
planificacién, supervisioén % cuidado del equipo %

motivacién del personal.

Pregunta 8
:Qué soluciones propone Ud. ante los problemas que tiene el

Instituto con el personal (en el caso de existir)?



71

Objetivo: Descubrir las posibles soluciones que puedan
ayudar a diminuir o eliminar los problemas que tiene el

Instituto con el personal.

ALTERNATIVA NIVEL 1| NIVEL 2 |[NIVEL 3 FRECUENCIA
a) Mayor supervisidn 1 0 3 4
sobre los empleados
b) Evitar conflictos 3 3 3 9
internos
c) Mas colaboracién 1 2 0 3
d) Mejorar la
comunicacidén entre 3 3 0 6
departamentos
e) Sin comentarios 1 0 1 2
TOTAL 24

Interpretacién: Entre las soluciones planteadas tanto por
el Nivel 1 como para el Nivel 2, por los problemas
existentes estédn: evitar conflictos internos y mejorar la
comunicacidén entre departamentos y para el Nivel 3 las
soluciones son: mayor supervisidén sobre los empleados vy

evitar conflictos internos.

Pregunta 9
;Cuadnto tiempo considera que debe haber laborado en el

Instituto, un empleado para ser sujeto a la Evaluacidén del

Desemperio?
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Objetivo: Establecer qué periodo consideran los
encuestados, para dque un empleado sea sujeto a 1la

Evaluacién del Desempefio.

ALTERNATIVA NIVEL 1| NIVEL 2 |[NIVEL 3 FRECUENCIA %

a) 2 Meses 0] 0 0 0 0
b) 4 Meses 0 0 1 1 9
c) 6 Meses 2 1 0 3 18
d) Un afio 7 2 2 11 65
e) Mas de un afio 2 0 0 2 11
f) Abstenciones 0 0 0 0 0
TOTAL 17 100

Andlisis: El1 65% del personal del Instituto considera que
el tiempo més adecuado para gque una persona sea sujeta a
Evaluacién del Desempeiioc es de un afio, para el 18% del
personal, el tiempo iddéneo para el mismo es de seis meses;
mientras que un 11% considera que debe ser de mas de un afio
y solo un 6% considera que el tiempo adecuado es de cuatro
meses.

Interpretacién: FEl1 tiempo requerido para ser sujeto de
Evaluacién del Desempefio a un empleado que ha laborado en

el Instituto es de un afo.

Pregunta 10
:Qué factores considera necesarios para evaluar al personal

de jefatura? (Esta pregunta corresponde solo a personal de

jefatura)
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Objetivo: Saber cuadles son los factores que se consideran

necesarios para evaluar al nivel de jefaturas.

NIVELES ALTERNATIVA FRECUENCIA
NIVEL 1 a. Responsabilidad 9
Personal de Jefatura b. Trato con jefes y 8
subalternos
c. Planificacién vy 4
Direcciédn
d. Calidad del trabajo
. 7
realizado
e. Presentacién personal 3
f. Conocimiento del trabajo 5
g. Cumplimiento de metas 5
y objetivos
h. Creatividad e iniciativa 4
i. Liderazgo 8
j. Supervisidébn y cuidado de
equipo 2
k. Participacién 2
TOTAL 57

Interpretacién: Los factores que el personal de jefatura
considera mas importantes para ser evaluados son entre
otros, responsabilidad, trato con Jjefes vy subalternos,

liderazgo y calidad del trabajo realizado.

Pregunta 11

Sefiale la unidad del Instituto que a su criterio, deberia

coordinar el proceso de Evaluacidén del Desempefio.

Objetivo: Identificar qué departamento o unidad es la
idbénea, dentro del Instituto para coordinar el Proceso de

Evaluacién del Desempefio.
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ALTERNATIVA NIVEL 1| NIVEL 2 |[NIVEL 3| FRECUENCIA %
a) Departamento de 10 1 2 13 76
Recursos Humanos
b) Departamento de 0 1 0 1 6
Planificacién
c) Presidencia 0 1 1 2 12
d) Consultores Externos 1 0 0 1 6
e) Otros
TOTAL 17 100

Analisis: El1 76 por ciento de los encuestados, considera
que la unidad que deberia coordinar el ©proceso de
Evaluacién del Desempefio es el Departamento de Recursos
Humanos, un 12% considera que deberia ser la Presidencia;
un 6% el Departamento de Planificacidén y el restante 6%
cree que debe ser por Consultores Externos.

Interpretacién: Para la mayoria de los empleados del
Instituto, es el Departamento de Recursos Humanos, guien

deberia coordinar el proceso de Evaluacidén del Desempefio.

Pregunta 12

cQuién considera deberia ser el responsable de la
tabulacidén, andlisis y presentacidén de los resultados de la
Evaluacién del Desempefio? (Esta pregunta solo corresponde a

personal de jefatura)
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Objetivo: Determinar la unidad que los encuestados,
consideran es la que deberia ser responsable de 1los

resultados de la Evaluacidén del Desempefio.

NIVELES ALTERNATIVA FRECUENCIA S
NIVEL 1 a. Presidente 1 9
Personal de Jefatura b. Departamento de 3 73
Recursos Humanos
c. Departamento de 1 9
Planificacién
d. Comité 0 0
e. Consultores 1 9
Externos
£. Otros 0 0
TOTAL 11 100

Andlisis: E1 73% considera que deberia ser el Departamento
de Recursos Humanos la unidad responsable de la tabulaciédn,
anédlisis y presentacién de los resultados de la Evaluaciédn
del Desempefio, un 9% cree que deberia hacerla 1la
Presidencia; mientras que un 9 por ciento se lo atribuye al
Departamento de Planificacién, % el restante 9% a
Consultores Externos.

Interpretacién: La mayoria de jefes considera que es el
Departamento de Recursos Humanos, el responsable de la
tabulacidén, andlisis y presentacidén de los resultados de la

Evaluacidén del Desempefio.
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Pregunta 13

Sefilale cudl cree que es el propdsito de la Evaluacidén del
Desemperfio.

Objetivo: Conocer cudl se considera el propdsito o fin que

se persigue con el proceso de Evaluacidn del Desempefio.

ALTERNATIVA NIVEL 1| NIVEL 2 |NIVEL 3 FRECUENCIA

a) Lograr mas eficiencia 5 2 1 8

b) Informar a los
empleados sobre su 4 1 2 7
desempefio

c) Tomar decisiones
relativas a salarios, 2 1 0 3
ascensos

d) Programar 2 0 0 2
capacitaciones

e) Mejorar la eficiencia
e informar a los 2 1 1 4
empleados sobre su
desempefio

f) Informar a los
empleados su
desempefio y tomar 4 0 0 4
decisiones relativas
a salarios

TOTAL 28

Interpretacién: E1 propdsito principal que el personal del
Instituto considera para realizar la Evaluacidén del
Desempefio, es lograr una mayor eficiencia en el trabajo que

realizan.

Pregunta 14

Sefiale el periodo que seria conveniente para realizar la

Evaluacién del desempefio.
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Dar a conocer el periodo que los jefes consideran

ALTERNATIVA NIVEL 1| NIVEL 2 |[NIVEL 3| FRECUENCIA %

a) Mensual 0 1 0 1 6

b) Trimestral 1 0 0 1 6

c) Semestral 1 1 0 2 12

d) Anual 9 1 3 13 76

TOTAL 11 3 3 17 100
Analisis: El1 76 de los encuestados considera que el
periodo que consideran conveniente para realizar la

Evaluacién del desempefio es de un afio, a un 12% le parece

necesaria la realizacién de ésta semestralmente, un 6 por

ciento le parece mejor trimestralmente y el restante 6% la

considera conveniente mensualmente.

Interpretacién: Para la mayoria, el periodo adecuado para

realizar el proceso de Evaluacidén del Desempefio es de un

ano.

Pregunta 15

Indique ¢Cébmo se le deberia informar al personal, 1los

resultados de la Evaluacidén del Desempefio?
Objetivo:

Definir la forma de informarle al personal 1los

resultados de la Evaluacidén del Desempefio.

ALTERNATIVA NIVEL 1| NIVEL 2 |NIVEL 3 FRECUENCIA %
a) Forma verbal 1 0 0 1 9
b) Forma escrita 3 1 0 4 24
c) Ambas formas 7 2 3 12 70
TOTAL 11 3 3 17 100
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Analisis: El1 70% de los encuestados, piensa que la forma
para informarle al personal, los resultados de la
Evaluacién del Desempefio deben ser tanto verbal como
escrita, un 24% cree que deberia hacerse solo en forma
escrita y Unicamente un 6% piensa que debe hacerse
oralmente.

Interpretacién: La forma mas adecuada en que se le deberia
informar los resultados del proceso de Evaluacién del
Desempefio, a los empleados, es tanto escrita como verbal.

Pregunta 16

Sefiale cudles son los problemas que deben evitarse para el
buen desarrollo de la Evaluacidén del Desempefio.

Objetivo: Definir los problemas que los encuestados

consideran obstédculos para el desarrollo de la Evaluacidn

del Desempefio.

ALTERNATIVA

NIVEL 1

NIVEL 2

NIVEL 3

FRECUENCIA

a)

Calificacidén por
empatia
Prejuicios
personales
Tendencia a
calificar al
promedio
Preferencias
personales
Calificaciones
basadas en
acciones recientes

4

0

3

0

4

12

11

TOTAL

35
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Interpretacién: Los prejuicios y las preferencias
personales, son las que segun los Jjefes, deberian evitarse
mayormente, para el Dbuen desarrollo del proceso de

Evaluacidén del Desempefio.
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2. SITUACION ACTUAL Y ANALISIS DEL PROCESO DE
EVALUACION DEL DESEMPENO EN EL INSTITUTO

SALVADORENO DE FOMENTO COOPERATIVO (INSAFOCOOP)

Dentro del Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo no
se realiza ningun proceso de Evaluacidén del Desempefio,
debido en parte, a que no se encuentra estipulado en el
Reglamento Interno; aunque si se considera importante
realizar dicho proceso, <con el fin de poder evaluar
aspectos como puntualidad, responsabilidad en el trabajo,
calidad de trabajo, cumplimiento de funciones vy metas,
presentacién personal, entre otros; ademds al personal si
le interesa que le evallen su desempefio, ya que es una
forma de conocer la opinidén que sus Jjefes inmediatos tienen
sobre su trabajo y con ello conocer las A&areas en dgue se
encuentran eficientes y deficientes y asi poder tomar las
medidas del caso.

Por otra parte, se pudo observar, que en algunos casos el
personal contratado es directamente seleccionado por las
influencias personales que se tienen con los niveles
superiores dentro del Instituto y no por las capacidades

requeridas para el puesto a desempefiar.
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También se pudo observar que algunos problemas con los que
se cuentan en los diferentes departamentos del Instituto
estdn: mala comunicacién entre los departamentos, poca
motivacidén y otras que dificultan en parte, las actividades
diarias del Instituto.

Ademds se pudo establecer que la mayoria de los empleados,
consideran que el tiempo que debe tener de laborar dentro
del Instituto para ser sujeto de Evaluacidén del Desempefio
debe ser de un afo.

Por otro lado, también se pudo observar, que existen
algunos aspectos que se les deben evaluar al personal de
jefatura, para que ellos puedan tener un mejor desempefio en
sus labores, entre ellos estédn: la responsabilidad, el
trato con otros Jjefes y los subalternos, calidad del
trabajo realizado, liderazgo, conocimiento del trabajo,
cumplimiento de metas y objetivos, entre otros.

El personal del Instituto considera que, es el Departamento
de Recursos Humanos, quien deberia coordinar el proceso de
Evaluacién del Desempefio, asi como también la tabulacién,
anadlisis 'y presentacién de los resultados de dicha
evaluacidén y que el propdsito que éste debe tener es lograr

més eficiencia en el trabajo de los empleados, asi como



82

informarle a los empleados su desempefio y tomar decisiones
relativas a salarios, ascensos, promociones, etc.

También se pudo constatar en la investigacién, que la
mayoria de empleados consideran que la evaluacidén debe
realizarse anualmente, y que sus resultados deben
informérseles al personal tanto de manera verbal como
escrita, evitando siempre problemas como prejuicios
personales al momento de evaluar, preferencias,
calificaciones por empatia vy calificaciones Dbasadas en
hechos recientes; aungque también consideran que deberia

evitarse la tendencia a calificar al promedio.
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3. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

3.1 CONCLUSIONES

Al finalizar el diagnéstico sobre la situacién de 1la

Evaluacién del Desempefio del personal del Instituto

Salvadorefio de Fomento Cooperativo, se 1llegd a 1las

siguientes conclusiones:

a. En el Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo, no
se realiza Evaluacidén del Desempefio de su personal.

b. Para el personal del Instituto es importante que se les
realice Evaluacidén del Desempefio.

c. Todo los jefes de departamento del Instituto consideran
importante evaluar algunos factores como calidad de
trabajo, puntualidad, cumplimiento de metas y objetivos,
responsabilidad, entre otros, para poder realizar la
Evaluacidén del Desempefio.

d. Todos los jefes de departamento del Instituto,
identifican mds de algutn tipo de problema con los que se
enfrentan a diario, con el personal bajo su
responsabilidad.

e. Es necesario que al personal del Instituto Salvadorefio

de Fomento Cooperativo, se le Dbrinde algtn tipo de
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capacitacidén previa para realizar la Evaluacidén del
Desempefio que incluye aspectos claves como informacién
del proceso de evaluacidén, entrenamiento, capacitaciédn,
redaccidén y mecénica de llenado del cuestionario; con el
fin de llevar a cabo un buen desarrollo del proceso de
Evaluacién del Desempefio, tomando en cuenta un tiempo
prudencial para gque sea bien explicado y entendido,
evitando posibles errores al momento de evaluar.

El personal del Instituto considera que el tiempo iddneo
para gque un empleado sea sujeto de Evaluacidén del
Desempefio, es de un afio como minimo de haber laborado en
el mismo.

A criterio de los empleados del Instituto, para poder
ser evaluado, es necesario considerar en cada uno de
ellos algunas caracteristicas como responsabilidad,
liderazgo, trato con Jjefes vy subalternos, calidad de
trabajo, entre otros.

Para casi todos los empleados del Instituto, la unidad
que deberia coordinar el proceso de Evaluacidén del
Desempefio es el Departamento de Recursos Humanos, ademés

piensan gque es éste Departamento a quien le corresponde
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realizar la tabulacidn, andlisis y presentacidén de los
resultados de la Evaluacidén del Desempefio.

Casi todos los empleados del Instituto, consideran que
el propdsito de la Evaluacidén del Desempefio es para
lograr més eficiencia en el trabajo.

En cuanto al periodo qgque consideran conveniente para
realizar la Evaluacidén del Desempefio, la mayoria de los
empleados del Instituto opind que deberia ser realizada
anualmente.

Casi todos los empleados del Instituto, piensan que la
manera de informar al personal sobre los resultados de
la Evaluacidén del Desempefio, deberia ser tanto verbal
como escrita.

Para casi todos los empleados del Instituto
es 1importante evitar problemas como prejuicios y/o
preferencias personales, al momento de realizar la

Evaluacidén del Desempefio.

RECOMENDACIONES

Después de haber llegado a las conclusiones anteriores, y

con

el fin de diseflar un modelo de Evaluacidén del
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Desempeno, en el Instituto Salvadoreno de Fomento

Cooperativo, se hacen las siguientes recomendaciones:

a.

Se recomienda la realizacidén del proceso de Evaluacién
del Desempefio en el Instituto Salvadorefio de Fomento
Cooperativo.

Es necesario que se evaluen factores como calidad de
trabajo, puntualidad, cumplimiento de metas y objetivos,
responsabilidad, conocimiento de trabajo, liderazgo al
momento de realizar la Evaluacidén del Desempefio.

Es necesario que los jefes de departamento identifiquen
los problemas con los que cuenta su departamento, para
encontrarles solucién inmediata vy con ello poder
orientar al ©personal bajo su <cargo en cualquier
dificultad que se les pudiera presentar.

Debido a que el Instituto no cuenta con mucho personal,
y para evitar preferencias al momento de reclutar
personal nuevo, se recomienda que el encargado que debe
realizar la seleccidn y contratacidén del personal de los
distintos departamentos sea el Departamento de Recursos
Humanos.

Se recomienda capacitacidén previa para poder realizar el

proceso de Evaluacidén del Desempefio. Esta incluye:
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informacién de todo el proceso de Evaluacidn, forma de
conducir la entrevista, manejo de factores y puntajes,
mecdnica de llenado del cuestionario y redaccidén del
informe final.

Ademds un empleado debe tener un periodo de trabajo
acumulado igual o mayor a un afio de 1laborar en el
Instituto, para ser sujeto a Evaluacidén del Desempefio.
E1l Método de Escalas Graficas, es el que se recomienda
para realizar la Evaluacién del Desempefio del Instituto
Salvadorefio de Fomento Cooperativo.

La unidad que debe coordinar el proceso de Evaluaciédn
del Desempefio del Instituto Salvadorefio de Fomento
Cooperativo, es el Departamento de Recursos Humanos, asi
como también el responsable de realizar la tabulacidn,
andlisis 'y ©presentacién de los resultados de 1la
Evaluacién del Desempefio.

Es recomendable que todos los jefes de Departamento del
Instituto se concienticen en que el propdésito de 1la
Evaluacién del Desempefio es determinar el cumplimiento
de los trabajadores en el desarrollo de sus labores en
el Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo. Asi

como la toma de decisiones para la adecuada y oportuna
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ubicacidén del personal que permita determinar politicas
de compensacidén de éste, facilitando a la administracién
del Instituto una herramienta para conocer el aporte vy
contribucién de cada empleado a la organizaciédn.

La Evaluacidén del Desempefio en el Instituto Salvadorefio
de Fomento Cooperativo debe realizarse anualmente.

Los resultados de la Evaluacidén del Desempefio, deben ser
informados al personal del Instituto tanto escrita como
verbalmente.

Se recomienda evitar prejuicios y/o preferencias
personales, calificacidén por empatia y calificaciones
basadas en acciones recientes, al momento de realizar la

Evaluacién del Desempefio.
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CAPITULO 1III

DISENO DE UN MODELO DE EVALUACION DEL DESEMPENO PARA
LOS TRABAJADORES DEL INSTITUTO SALVADORENO DE FOMENTO

COOPERATIVO

En este capitulo se describe la propuesta de la
investigacién, la cual se denomina “Disefio de un Modelo de
Evaluacidén de Desempefio para los Trabajadores del Instituto
Salvadorefio de Fomento Cooperativo (INSAFOCOOP)”, el cual
estd fundamentado en los resultados obtenidos de la
investigacién de campo realizada en el Instituto
Salvadorefio de Fomento Cooperativo, y en la evaluacidn de
modelos presentados en el Capitulo I de este documento. La
estructura de la propuesta comprende un primer apartado
sobre las condiciones basicas para el funcionamiento de
ésta que comprende los siguientes aspectos: Misidn,
Objetivos, Ambito de Aplicacidén, Normas de Mantenimiento vy
Limitaciones. En la segunda parte se describe el Modelo
para la Evaluacidén del Desempefio para los Trabajadores del
Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo; en el tercer

componente, se presentan los procesos de aplicacidén de la
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Evaluacidén del Desempefio, y como parte final de éste, 1los
instrumentos de evaluacioén e instrucciones para la
utilizacidén de los formularios de Evaluacidén del Desempefio

en el Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo.

1. CONDICIONES BASICAS PARA EL FUNCIONAMIENTO DE LA

PROPUESTA

1.1 Importancia de la Evaluacién del Desempefio

La creacién de un Modelo de Evaluacidén del Desemperfio,
permitirada al Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo,
fortalecer su administracidén, es por ello que la misidn
fundamental serd proporcionar a las autoridades de la
Institucidén, una base metodoldgica que le ayude a mejorar
potencialmente en el desarrollo de su personal a corto,
mediano y largo plazo, asi como concientizarse de qué tan
eficaz ha sido el reclutamiento, seleccidén y ubicacidédn de
los empleados; todo lo anterior con el fin de brindar un

eficiente servicio a los usuarios del mismo.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo General

Mejorar 1la eficiencia en el desarrollo actual de las
funciones gue realizan los empleados del Instituto
Salvadorefio de Fomento Cooperativo, mediante una
herramienta administrativa que permita evaluarlos
adecuadamente, facilitando a la administracién informacidn
que le permita implementar acciones encaminadas al

desarrollo y mejoramiento del recurso humano.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Servir de guia en forma especifica, a la wunidad o
departamento, y en general a todo el personal que
participa en el proceso de evaluacidn, para orientar y
establecer normas y disposiciones necesarias para
efectuar la evaluacidén de personal de una forma
técnica. Asl como también, sefalar a las autoridades
competentes, la complejidad de las responsabilidades vy
actividades que desempefian los empleados del Instituto.

b) Evaluar el desenvolvimiento de los empleados en el

puesto.
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c. Supervisar la realizacidén adecuada de 1las tareas
establecidas.

d. Retroalimentacién del personal evaluado sobre su
desempefio, brindando asi, un mayor conocimiento de 1los

puntos fuertes y débiles que el personal evaluado posee.

1.3 Ambito de Aplicacién

Comprende el Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo,
Oficina Central en San Salvador, vy sus tres Oficinas
Regionales: Paracentral, Occidente y Oriente, en las cuales

se ejecutarad el proceso de Evaluacidén del Desempefio.

1.4 Normas de mantenimiento

d) La Evaluacidén del Desempefio, se realizarda una vez al
afio, y la evaluacién de cada empleado sera
responsabilidad directa de la persona asignada por el
Coordinador Técnico.

e) La evaluacidédn de cada empleado serd determinada a
través de una entrevista entre evaluador y evaluado, la
cual serd avalada con 1la firma de ambos, utilizando

para ello el formulario correspondiente.
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El modelo para la Evaluacidén del Desempefio, deberé
revisarse y actualizarse cada afio para que el contenido
del mismo se encuentre vigente, ademéas toda
modificacidén, adicidén o suspensidbn a éste, deberd ser
autorizada por el Jefe de Recursos Humanos.

Serdn sujetos de la aplicacién de 1la Evaluacidén del
Desempefio, los empleados del Instituto Salvadorefio de
Fomento Cooperativo que hayan laborado durante un
periodo acumulado igual o mayor a seis meses, desde la
evaluacidédn anterior.

La evaluacidén de dicho puesto, debe ser realizada por
la persona asignada por el Coordinador Técnico al
momento de realizar el ©proceso de Evaluacidén del

Desempefio.

1.5 Limitaciones

a)

La resistencia al cambio por parte de todo el personal
involucrado en el proceso de Evaluacidn del Desempefio.

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

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

proceso.

2. MODELO PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO

La segunda parte de la propuesta describe el Modelo para la
Evaluacidn del Desempefio, donde la apropiada
aplicacién de éste, conlleva a que el proceso de
evaluacidén sea exitoso y arroje los resultados que la
alta direccidén del Instituto Salvadorefio de Fomento

Cooperativo espera.

2.1 Métodos de Evaluacién

El método a wutilizar para realizar la evaluacidén del
desempefio es el Método de Escala Grafica. Es el método que
se aplicard a los tres niveles mencionados en el capitulo
uno, es el método méds empleado y sencillo de wutilizar,
aungque se debe ser sumamente cuidadoso con el fin de evitar
la subjetividad a la gque se expone el evaluador. Este

método consiste en evaluar a las personas mediante
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parametros establecidos, en el que, en la columna vertical
se colocan 1los parametros de medicién y en la columna

horizontal, los grados de medicidn.

2.2 Clasificacién del Personal a Evaluar

Para facilitar la Evaluacidén del Desempefio, se tiene que
agrupar los distintos puestos por niveles de trabajos del
Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo, y los
factores que van a ser aplicados para evaluar al personal,
segun su ubicacidén. Se realiza esta separacidn, porque se
trata de evaluar a las personas segun las funciones que se

esperan que desempefien en su puesto de trabajo.

Nivel 1: Personal de Jefatura

Comprende a 1los empleados que desempefian puestos cuyas
funciones implican responsabilidades de direccidén, respecto
al trabajo de otros, encontrandose dentro de éste nivel los
puestos como: Jefes de Departamento y Jefes de Agencia.
Nivel 2: Personal Técnico - Administrativo

Este nivel comprende a los empleados gque requieren
capacidad técnica y ejecutar actividades como: analisis,

investigacién, programacidén, evaluacidn vy preparacidn de
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informes, incluyéndose también en este nivel al personal
que realiza actividades de apoyo administrativo tales como:
mecanografiar, archivar, codificar, digitar, etc.

Nivel 3: Personal de Servicios Generales

En este grupo se incluye al personal que desempefla labores
de servicio tales como: limpiar, trasladar papeles,
conducir vehiculos, dar proteccién a los Dbienes vy al
personal, reparar equipos, etc.

En el Anexo 4 se especifican la ubicacién de los puestos

tipos, segun los niveles definidos anteriormente.

2.3 Factores de Evaluacién

Los factores con los cuales se van a evaluar al personal de
jefatura, técnico-administrativo y de servicios generales,
se detallan en forma separada como se muestra a
continuacién:

a. Factores de Evaluacidn para el Personal de Jefatura:

1) Conocimiento de trabajo

2) Calidad del trabajo

3) Cumplimiento de Metas y Objetivos

4) Iniciativa y Creatividad

5) Responsabilidad



6) Planificacidén y Organizacién

7) liderazgo

b.

Factores de Evaluacién para el Personal

Administrativo

. Cumplimiento de Normas
. Responsabilidad

. Comunicacidn

. Interés por el Trabajo
. Calidad de Trabajo

. Organizacién

. Iniciativa y Creatividad

Factores de Evaluacidén para el Personal de
Generales

Responsabilidad

Utilizacidén de Recursos

Relaciones Personales

Cooperacidn

Cumplimiento de Normas

Calidad de Trabajo

Interés por el Trabajo

97

Técnico-

Servicios
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En el Anexo 5, se definen detenidamente los factores de
evaluacién a wutilizarse para realizar el ©proceso de
Evaluacién del Desempefio y que son las cualidades que el

empleado debe tener para desempeflar su trabajo.

2.4 Ponderacién

Se ponderan los siete factores adjudicando un rango
progresivo, tomando como base el digito “9”, teniendo una
ponderacién légicamente de menor a mayor, lo que significa
que se le sumard nueve sucesivamente a cada total de los
factores de evaluacidn.

Para los efectos de determinar la calificacidén méxima que
corresponde a cada factor, se obtuvo la siguiente
puntuacidén para cada nivel jerarquico como se ha disefiado

en el siguiente cuadro:
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CUADRO 1
Factores a Evaluar segun Orden de Ponderacién
PUESTO TECNICO — TOTAL
PUESTO DE JEFATURA ADMINISTRATIVO PUESTO DE SERVICIOS DE
PUNTOS
1) |Conocimiento de Cumplimiento de |Responsabilidad 9
trabajo Normas
2) |Calidad de Trabajo |Responsabilidad |Utilizacidn de 18
Recursos
3) |Cumplimiento de Comunicacién Relaciones 27
Metas y Objetivos Personales
4) |Iniciativa y Interés por el |Cooperacidn 36
Creatividad Trabajo
5) |Responsabilidad Calidad de Cumplimiento de 45
Trabajo Normas
6) |Planificacién Organizaciédn Calidad de 54
Trabajo
7) |Liderazgo Iniciativa y Interés por el 63
Creatividad Trabajo
TOTAL 252
Para obtener la calificacidén final del evaluado, el

evaluador procederd a realizar la suma de los valores de

cada factor.

nivel

jerarquico

la calificacidén que

se le

evaluado segun la tabla siguiente:

CALIFICACION POR PUNTOS Y RANGOS

Calificacién General

Puntos

Desempefio Deficiente Menos de 62
Desempefio Normal De 63 a 125
Desempefio Claramente De 126 a 188
Superior

Desempefio Sobresaliente|De 189 a 252

El puntaje asi obtenido determinard para cada

asignara al
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La calificacidén final de cada evaluado serd realizada en

funcién de un cuadro de puntajes,

definir la evaluacién global del mismo.

las posiciones de cada factor,

que

se utilizard para
Con este objeto, a

se les adjudica un wvalor

numérico, el cual se presenta en los siguientes cuadros:
CUADRO 2
PUESTO DE JEFATURA
\\\Silificacién Desempefio | Desempefio Desemperio Desemperfio Total de
Factores .. Claramente )

General Deficiente Normal Superior Sobresaliente | Puntos
Conocimiento de 0 1 3 5 9
Trabajo
Calidad de Trabajo 0 2 6 10 18
Cumplimiento de 0 3 9 15 27
Metas y Objetivos
Iniciativa y 0 4 12 20 36
Creatividad
Responsabilidad 0 5 15 25 45
Planificacidén 0 6 18 30 54
Liderazgo 0 7 21 35 63

TOTAL 252
CUADRO 3
PUESTO TECNICO - ADMNISTRATIVO
Factores Calificacién Degempeﬁo Desempefio gf:iﬁii:é Desempgﬁo ngiioge

General Deficiente Normal Superior Sobresaliente
Cumplimiento de 0 1 3 5 9
Normas
Responsabilidad 0 2 6 10 18
Comunicacién 0 3 9 15 27
Interés por el Trabajo 0 4 12 20 36
Calidad de Trabajo 0 5 15 25 45
Organizacién 0 6 18 30 54
Iniciativa % 63
Creatividad 0 ! 21 35

TOTAL 252
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CUADRO 4
PUESTO DE SERVICIOS GENERALES
Factores Calificaciédn Desempefio | Desempefio gﬁiiﬁii?é Desempefio Total de
General Deficiente Normal s . Sobresaliente | Funtos
uperior
Responsabilidad 0 1 3 5 9
Utilizacidn de 0 > 6 10 18
Recursos
Relaciones 0 3 9 15 27
Personales
Cooperacidn 0 4 12 20 36
Cumplimiento de 0 5 15 o5 45
Normas
Calidad de Trabajo 0 6 18 30 54
Interés por el Trabajo 0 7 21 35 63
TOTAL 252

2.5 Escala de Evaluacién
La escala de Evaluacién del Desempefio a utilizar esté
basada en cuatro niveles, los cuales servirdn ©para
adjudicar una calificacidédn a cada factor, con el cual se
estd evaluando a cada empleado y con ello, obtener asi el
resultado final. La escala de evaluacidén a utilizar esta
basada en los siguientes niveles:

a) DESEMPENO DEFICIENTE. Indica que no se alcanzan los
objetivos de un plan de trabajo normal, no satisface los
requerimientos minimos.

b) DESEMPENO NORMAL. Esta calificacidén se aplicard al
empleado que alcanza 1los niveles exigidos por el

Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo; los
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objetivos de un plan de trabajo normal se logran
plenamente.

c) DESEMPENO CLARAMENTE SUPERIOR. Se aplica al empleado que
cumple con los requerimientos del puesto y desarrolla e
implementa acciones practicas hacia el trabajo ademés de
los niveles exigidos por el Instituto Salvadorefio de
Fomento Cooperativo.

d) DESEMPENO SOBRESALIENTE. Se otorga ésta calificacién
cuando el empleado posee una habilidad ordinaria vy
logrando resultados muy rara vez alcanzados. Los logros
obtenidos en su trabajo han significado una notable

contribucidén a los objetivos de la organizacidn.

3. PASOS PARA EJECUTAR LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Para realizar la Evaluacidén del Desempefio, es necesario

realizar el proceso que se detalla a continuacién:

3.1 Formacién de un Comité de Revisién y Apelacién
El comité estard integrado por el Jefe del Departamento de
Recursos Humanos y el Presidente del Instituto Salvadorefio

de Fomento Cooperativo.
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Las evaluaciones seran realizadas por la persona asignada
por el Coordinador Técnico. El1 comité de apelacidén tendra
como funcidén principal revisar, atender las solicitudes de
apelacidén y suscribir la evaluacidén final de cada empleado,
tomando como elemento de juicio, el informe del encargado
de la evaluacidén, antecedentes, récord del empleado, asi

como también permitir audiencia al evaluado.

3.2 Nombramiento de un Coordinador Técnico

La administracidén deberd nombrar al Coordinador Técnico,
quien debe ser especialista en Recursos Humanos, que
asumird las funciones de coordinar el proceso de Evaluacidn
del Desempefio. Tendrd ademéds, la responsabilidad directa
del mantenimiento, actualizacidédn e implementacidén del
Modelo de Evaluacidén del Desempefio, éste puede ser el
colaborador del Departamento de Recursos Humanos. Seran
funciones especificas de dicho Coordinador Técnico las
siguientes:

a) Reunirse con el Comité y acordar las actividades para

realizar la Evaluacidén del Desempefio.
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Distribuir a cada jefe de departamento de oficina (o al
responsable de la evaluacién), los formularios de
evaluacidén que le corresponden.

Impulsar todas las actividades de entrenamiento
necesarias para garantizar un cumplimiento homogéneo del
proceso de evaluacién en todos los departamentos vy
oficinas del Instituto Salvadorefio de Fomento
Cooperativo.

Asesorar a los responsables de la evaluacidn.

Controlar el efectivo cumplimiento de todas las fases
del proceso de evaluacidén, fiscalizando su ejecucidn.
Realizar el seguimiento y fiscalizacidén de los planes de
recuperacién de las evaluaciones eficientes.

Procesar la informacidén recibida.

Preparar los informes para los casos, con observaciones
o apelaciones.

Analizar los resultados de las evaluaciones para

detectar vacios o vicios de implementacién.

3.3 Procedimiento de Evaluacién

A continuacidén se presenta el procedimiento necesario para

ejecutar la Evaluacidén del Desempefio, en los cuales se
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determinan los responsables de ejecutar cada paso y la
descripcidén de las actividades a realizar.

Cada actividad ejecutada por cada uno de los responsables,
se explicard detalladamente en el procedimiento que se
muestra a continuacidén; ademds se 1incluye su respectivo
flujograma. La simbologia utilizada se detalla en el Anexo

6.
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PASO| RESPONSABLE DESCRIPCION
01 Coordinador Convoca a todos los evaluadores para informar aspectos
Técnico basicos del proceso de Evaluacién del Desempefio, dando
inicio al proceso de evaluacidn.

02 Distribuye los formularios correspondientes a los
evaluadores.

03 |Evaluador Recibe los formularios para la Evaluacidén del
Desempefio.

04 Llenan formularios de evaluacidén a partir del
conocimiento que posee del desempefio del empleado.

05 Evaluador Informa de 1la evaluacidén a sus subordinados, mediante
una entrevista de caracter obligatoria, el evaluador
explica al evaluado, factor por factor, sus percepciones
del rendimiento mostrado durante el periodo que se esté
evaluando; y el grado asignado a cada uno, justificando
o presentando evidencias sobre tal apreciacién, con el
propdésito de que ambos puedan discutir la calificacidén y
el jefe orientar al empleado.

06 |Evaluado Recibe resultado

07 Evaluado Firma el formulario si estd de acuerdo con el resultado,
si estd en desacuerdo lo hard constar en la parte
inferior del instructivo, para ser retomado por el
comité, devolviendo al evaluador el formulario.

08 Evaluador Recibe el formulario y envia formularios de cada
evaluacién al comité evaluador.

09 Cordinador Recibe formulario y revisa la evaluacidén de cada

Técnico empleado.
10 |Cordinador Revisa y analiza 1la evaluacidén de cada
Técnico empleado.

11 Si existe inconformidad, envia formulario a comité de
revisién y apelacidén, si no, valida la evaluacidén y la
archiva en el expediente del empleado dicho resultado.

12 Comité de | Recibe formulario, valida o modifica el resultado.

Apelacidn
13 Envia resultados al Coordinador Técnico.
14 |Coordinador Recibe los formularios revisados y validados por
Técnico el Comité.
15 |Coordinador Remite a los evaluadores los resultados
Tecnico finales, después de la revisién del
Comité.

16 Evaluador Recibe los formularios revisados y validados por
el Comité.

17 Evaluador Envia copia de los resultados finales al evaluado.

18 Coordinador Prepara los informes de los resultados obtenidos en la

Técnico evaluacioén, presentando un informe general a la
Presidencia.
19 |Presidencia Recibe informacidén general del proceso, terminando

asi el proceso.
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COMITE DE COORDINADOR EVALUADOR EVALUADO PRESIDENCIA
APELACION TECNICO
Convoca a
reunién
, , — 03
Distribucidn
de Recibe
Formularios
04 |
Formularios
\_/_
05 |
Llenan
formularios
06 |
. 07 :
Entrevista de Recibe
evaluacién resultado
07
NO Acuerdo ST
Solicita Firma
revisién formulario
Devuelve al
evaluador
formulario
08 .
Recibe
formulario
09
Recibe Envia
formulario formulario

Revisa y 10
analiza
formulario
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COMITE DE EVALUAD
COORDINADOR TECNICO EVALUADOR UADO PRESIDENCIA
APELACION
Valida o
Modifica
11
12
Recibe Envia Valida
formulario formulario resultado
1
Valida o
modifica
resultados Archiva
14
Envia Recibe
resultados resultados
16
15 , .
Remite Recibe
resultados resultados
18 17
Prepara Envia Recibe
informes copia de copia de
resultados resultados
Envia Recibe
informe informe
general
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3.4 Plan de Implementacién

Con el presente plan de implementacién, se pretende
orientar las actividades que se deben efectuar al llevar a
cabo la puesta en marcha del modelo para la Evaluacidén del
Desempefio en el Instituto Salvadorefio de Fomento
Cooperativo, éste plan contendrd los objetivos que se
pretende alcanzar, las actividades a realizar en el proceso
de evaluacién, el cronograma, en el cual se muestra el
tiempo de realizacién de las actividades, asi como 1los
recursos humanos y materiales necesarios para el desarrollo
del modelo, y finalmente los mecanismos de ejecucidbn vy

control.

3.4.1 Objetivo General

Establecer las actividades a realizar para la
implementacién del Modelo para la Evaluacidédn del Desempefio
para los trabajadores del Instituto Salvadorefio de Fomento

Cooperativo.
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3.4.2 Objetivos Especificos

a) Definir la <cronologia de 1las diferentes actividades
necesarias para 1llevar a cabo la implementacién del
Modelo.

b) Determinar los recursos humanos y materiales que seran
necesarios para la ejecucidédn del Modelo.

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

realizar la Evaluacidén del Desempeio.

3.4.3 Actividades a Realizar

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

cronograma de actividades.



CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

111

ACTIVIDADE

SEMANAS

TIEMPO EN MESES CON SUS RESPECTIVAS SEMANAS

ler MES

2do MES

3er MES

4to MES

PRESENTACION

APROBACION Y
AUTORIZACION

2 3

2 3

2 3

REPRODUCCION Y
DISTRIBUCION

CAPACITACION

EVALUACION

PUESTA EN MARCHA Y
SEGUIMIENTO, Y
EVALUACION DE LA
IMPLEMENTACION DE LA
PROPUESTA
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PRESENTACION. La presentacién del modelo se llevara al
departamento de Recursos Humanos con el fin de darla a
conocer a la Presidencia, para gque sea analizado vy
lograr de parte de ella, la aceptacidén y validez de la
misma.

APROBACION. Luego de haber sido analizada y discutida la
propuesta, la Presidencia decidird si se autoriza la
implementacién de ésta.

ORIENTACION. Una vez aprobado el instrumento, se dard a
conocer a todo el personal la nueva herramienta
administrativa que se tendra dentro del Instituto, 1la
modalidad con la cual se aplicaréa, beneficios que traeré
al Instituto y a los empleados (ascensos, planes de
capacitacidén, aumentos salariales, etc.)

REPRODUCCION Y DISTRIBUCION. Una vez aprobada se
reproducird a todo el personal gue tenga relacidén vy
participacidén del Modelo, el cual servira de gula en las
actividades necesarias para llevar a cabo el proceso de
Evaluacién del Desempefio.

CAPACITACION. A los responsables de ejecutar el proceso
de Evaluacidén del Desempefio se les deberd capacitar,

proporciondndoles los conocimientos tedricos de 1la



113

misma, lo que permitird conducir con eficiencia las
actividades que se lleven a cabo, ademds, se deberéan
explicar los aspectos fundamentales del proceso de
Evaluacidén del Desempefio, las fases que éste contiene,
el procedimiento a seguir, vy la manera en gue se
utilizarédn los instrumentos de Evaluacidén del Desempefio.
EVALUACION. El1 Coordinador Técnico, en representacidn
del Departamento de Recursos Humanos, serd el encargado
de ejercer el control y evaluacidén sobre los diferentes
aspectos del proceso de Evaluacidén del Desempefio, para
verificar la correcta implementacidén del Modelo.

INFORMACION DE RESULTADOS. Una vez realizada la
Evaluacién del Desempefio por la persona asignada por el
Coordinador Técnico, éste serd quien informard al
evaluado el resultado obtenido, le entregard una copia
del informe, que serd archivado en su expediente y se le
informard también en forma verbal el resultado, ya sea
después de la entrevista que se ha tenido durante el
proceso de evaluacidén o si se hubiere 1llevado 1la
evaluacidén al Comité de Apelacidn las conclusiones vy

recomendaciones que dicho Comité ha realizado. También
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se les informard las medidas tomadas que involucren a su
puesto de trabajo.

PUESTA EN MARCHA, SEGUIMIENTO Y EVALUACION DE LA
IMPLEMENTACION DE LA PROPUESTA. Para ejecutar
adecuadamente las actividades anteriores vy lograr un
alto grado de eficiencia al momento de aplicar el
modelo, se deberd poner en préactica la propuesta. El
Coordinador Técnico se encargarda de velar por la
actualizacién de la propuesta, cuando las circunstancias
lo requieran, quien deberd informar a la Presidencia
para qgque apruebe las medidas correctivas a las fallas
detectadas, siendo necesario que se comuniquen a todos
los departamentos, los cambios efectuados, con el fin de
evitarse atraso en la implementacién de la propuesta,
las correcciones deberdn realizarse cuando ésa ya se

encuentre en marcha.

3.4.4 Recursos a utilizar

En el cuadro que a continuacidén se presenta, se detallan

cada uno de los recursos necesarios a utilizar para la

puesta en marcha de la propuesta:
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COSTOS
RUBROS COSTO TOTAL TOTAL DE GASTOS
MENSUAL COSTO

1. Recurso Humano
e Capacitador o em-

presa capacitadora. |¢ 3,000.00 |¢26,250.00 ¢ 26,250.00
2. Recursos Materiales

Papeleria ¢ 500.00 |¢ 2,000.00 ¢ 2,000.00
e Otros Gastos ¢ 250.00 |¢ 1,000.00 ¢ 1,000.00
TOTAL PRESUPUESTO ¢ 3,750.00 |¢29,250.00 ¢ 29,250.00

Este presupuesto ha sido elaborado considerando 1los

aspectos siguientes:

a

El costo de la persona encargada de capacitar al
personal, en lo referente al proceso de Evaluacidén del
Desempefio. Estd sujeto a consideracidn, ya que se puede
hacer wuso de otras empresas consultoras dque puedan
cobrar més barato.

El gasto en papeleria se ha estimado para cubrir un
periodo de cuatro meses segun el cronograma de
actividades definido.

Se ha estimado necesario poseer fondos de emergencia, en
caso de existir imprevistos que obliguen a la empresa a

incurrir en otros gastos.
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4. FORMULARIO PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO DEL
PERSONAL DEL INSTITUTO SALVADORENO DE FOMENTO
COOPERATIVO

4.1 E1 Instrumento de Evaluacién

El instrumento estd constituido por un formulario de
Evaluacién del Desempefio, el cual contiene datos generales
del evaluado, conjunto de factores, indicadores, sus
escalas de evaluacidén, tabla de ponderacidédn, resultados de
la evaluaciédn, comunicacidén de la evaluacidn al empleado y
comentarios del comité.

Las evaluaciones se realizan diferenciadamente segtn el
nivel jerdrquico de los empleados, el cual constituye una
guia para que el evaluador llene los formularios, apegado a
la informacidén que éstos requieren. Se presentardn tres
formularios para realizar la Evaluacidén del Desempefio, uno
para el Personal de Jefatura, otro para el Personal
Técnico-Administrativo y otro para el Personal de Servicios
Generales.

Se tomdé en consideracidén los cambios que se han realizado y
que se proyectan en las instituciones publicas a partir de
la modernizacidén, y es precisamente alli donde se refleja

que las personas que laboran en este tipo de instituciones
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deben desarrollar un perfil acorde a las necesidades del

entorno.
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A. NOMBRE
FECHA:
CARGO:

INSTITUTO SALVADORENO DE FOMENTO COOPERATIVO

(INSAFOCOOP)

FORMULARIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO
PERSONAL DE JEFATURA

DEL EMPLEADO:

SEXO:

DEPARTAMENTO/SECCION:
PERIODO DE EVALUACION DE:

FUNCIONES

PRINCIPALES DEL PUESTO:

OFICINA:

EDAD:

AL

B. INSTRUCCIONES:

a evaluar del empleado.

Deberd marcar con una “X” la categoria que considere que representa el desempefio

. DESEMPENO DESEMPENO DESEMPENO
FACTORES DE EVALUACION DESEMPENO DEFICIENTE NORMAL CLARAMENTE SUPERIOR SOBRESALIENTE
CONOCIMIENTO DE TRABAJO. Deficiente Posee poco Posee conocimiento Conoce ampliamente las
Grado de‘?Prendizaje y conocimiento de su conocimiento satisfactorio de funciones asignadas al
comprensién de los trabajo. de las las funciones del puesto.

conocimientos referidos a
todos los aspectos del
puesto y tareas
relacionadas.

O

funciones de
su puesto.

O

puesto.

O

O

CALIDAD DE TRABAJO. Su trabajo no es Habitualmente Trabajo de calidad Trabajo de buena
Exactitud y nivel de confiable, debe ser sobrepasa los aceptable. No calidad, arriba del
;;?m}“ac}on delsu trabajo. | .ontrolado niveles ;eceSlti de nivel promedio de
iciencia en la P recuentes L
. . constantemente. minimos, solo . aceptacidn y rara vez
presentacidén del trabajo | correcciones, suele K K
terminado o en los ocasionalmente | .y ccder los niveles necesita correcciones.
resultados de su actividad. se debe minimos de calidad. Su trabajo es
verificar su Necesita poco totalmente confiable.
[l trabajo. control. O
CUMPLIMIENTO DE METAS |No establece recursos Allin bajo . Establece programas Aprgvecha las
Y OBJETIVOS. pésicos para el logro | TR e mneies | ies, Tearando ast | oporcanidades, no
fn s de los objetivos, es 4 ’ 4
Grado de cumplimiento comtin ej se le ! presenta la mayoria de las perdiendo de vista los
de las metas v un- qu inconvenientes metas y objetivos objetivos propuestos.

objetivos fijados en
los planes y
programas de su Aarea.

presenten problemas
que no ha previsto
oportunamente.

O

para establecer
programas para

lograr las metas
y objetivos. []

trazados.

O

O

INICIATIVA Y CREATIVIDAD.
La capacidad para proponer
y poner en marcha métodos
que mejoren el trabajo
ademas de desarrollar
soluciones positivas ante
situaciones actuales o

No posee ninguna
iniciativa ni
creatividad.

Trabajador de
rutina.
Necesita
continua
supervisién.

Iniciativa normal,

algunas veces
sugiere nuevos

métodos de trabajo

y algunas veces
hace frente a

Bastante iniciativa,
sugiere con frecuencia
métodos y sistemas de
trabajo. Hace frente a
dificultades.

necesidades futuras del O O |dificultades. O O
trabajo.
RESPONSABILIDAD. No cumple con sus Cumple con sus Cumple con sus Cumple bien con sus

Seriedad y cumplimiento
de las funciones
encomendadas en las

obligaciones vy
demuestra muy poco
interés por su

obligaciones en
forma regular y
demuestra algun
interés en el

obligaciones en
forma normal y

demuestra interés

obligaciones y se
esfuerza por
superarse.

tareas de su puesto, trabajo. trabajo. por aumentar su
como el funcionamiento capacidad y
de la unidad bajo su O O eficiencia. O O
cargo.
PLANIFICACION. A menudo no logra Organiza Sabe organizar el Sabe programar y
Aptitud para establecer organizar satisfactoriam |trabajo rutinario y |organizar muy bien
programas y planes que adecuadamente el ente el se defiende incluso |cualquier tipo de
contribuyen al logro de los . . . . .

. trabajo. trabajo en situaciones trabajo.
objetivos de la . . C s s

rutinario, dificiles.

organizacién, con
indicacién el plan de
trabajo incluyendo
utilizacién de recursos.

O

pero no sabe
hacer frente a
imprevistos.[]

O

O

LIDERAZGO.

Habilidad para dirigir
personas. Habilidad para
poner en marcha métodos que
mejoren el trabajo, ademas
de desarrollar soluciones
positivas ante situaciones
actuales o necesidades
futuras de trabajo.

Constantemente es
desobedecido por sus
subalternos.

Es obedecido

de mala gana

pero sin usar
amenazas.

O

Sabe dirigir
personas, pero
tolera algunos
desordenes.

Sabe hacerse obedecer
y seguir con gusto.
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C. RESULTADO DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

NOMBRE :
CARGO:
CALIFICACION FINAL CALIFICACION POR RANGOS

FACTORES CALIFICACI DESEMPENO DEFICIENTE Menos de 62
CONOCIMIENTO DE TRABAJO DESEMPENO NORMAL De 63 a 125
CALIDAD DE TRABAJO DESEMPENO CLARAMENTE SUPERIOR |De 126 a 188
CUMPLIMIENTO DE METAS Y OBJETIVOS DESEMPENO SOBRESALIENTE De 189 a 252
INICIATIVA Y CREATIVIDAD
RESPONSABILIDAD
PLANIFICACION
LIDERAZGO
TOTAL

Con Dbase a la evaluacidén realizada, el empleado obtuvo
calificacidén de:

Desemperio [:] Desempefio [:] Desemperfio [:] Desempefio
Sobresaliente Claramente Superior Normal Deficiente

e Reune el trabajador los requisitos para el puesto:

una

e Requiere entrenamiento, explique en qué area:

e Cree Ud. que tiene potencial para un puesto superior?

OBSERVACIONES:

FIRMA DEL EVALUADOR SELLO

D. COMUNICACION DE LA CALIFICACION AL EVALUADO

Hago constar que he leido la presente evaluacién y calificacidén del desempefio y me doy

por enterado del contenido de la misma.
Estoy de acuerdo con el resultado

[:::::] Por inconformidad con el resultado solicito apelaciédn

Comentario del evaluado, incluyendo logros alcanzados:

FIRMA EVALUADO FECHA

E. COMENTARIOS COMITE DE APELACION

Analizada la evaluacién y calificacién del desempefio y realizada la entrevista por el

jefe inmediato superior. Se resuelve:

[:] Ratifica [:] Modificarla de la siguiente forma:

OBSERVACION:

SELLO FIRMA FECHA
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A. NOMBRE
FECHA:
CARGO:

INSTITUTO SALVADORENO DE FOMENTO COOPERATIVO

(INSAFOCOOP)

FORMULARIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO

PERSONAL TECNICO -

DEL EMPLEADO:

ADMINISTRATIVO

SEXO:

DEPARTAMENTO/SECCION:

FUNCIONES PRINCIPALES DEL PUESTO:

PERIODO DE EVALUACION DE:

OFICINA:

EDAD:

AL

B. INSTRUCCIONES:

a evaluar del empleado.

Deberd marcar con una “X” la categoria que

considere que representa el desempefio

FACTORES DE DESEMPENO < DESEMPENO DESEMPENO
DESEMPENO NORMAL

EVALUACION DEFICIENTE S O NO CLARAMENTE SUPERIOR SOBRESALIENTE
CUMPLIMIENTO DE No cumple con|Regularmente Cumple con los | Tiene claro
NORMAS . . las normas | cumple con las|Principios y tienel.opgcimiento de
Grado de cumplimiento , actitud analitica
de las leyes, aplicadas al|normas que conlleva | 1@S normas.
reglamentos y normas | Tnstituto. vigentes. responsabilidad vy
administrativas de la . .
. . . aplicacién de
institucidén y de las K
instrucciones cambios.
impartidas por los [] [] [] []
niveles superiores.
RESPONSABILIDAD. No cumple con sus |Cumple con sus | Cumple con sus [ Cumple bien con
Serleqaq y obligaciones y | obligaciones en forma [obligaciones en forma sus obligaciones
cumplimiento de las demuestra muy poco regular y demuestra |normal y demuestra
funciones nteré algtn interés en el |interés por aumentar|Y se esfuerza
encomendadas en las n ergs por su trabajo. su capacidad y | por superarse.
tareas relacionadas a | trabajo. eficiencia.

su puesto.

O

O

O

O

COMUNICACION.
Habilidad para
comunicarse con
superiores y
compafieros de trabajo
y terceros, en
relacidén a concertar
e intercambiar ideas
y sugerencias en
orden a los intereses
de la organizacién.

Muestra deficiencia
en la comunicacién
con todos los
niveles, inadecuado
empleo en la
informacién
recibida y de 1la
transimisidén de la
misma. []

Su comunicacién con
todos los que
tienen relaciones
de trabajo es
normal. Sabe
brindar informacién
a quien le
solicita.

O

Franca vocacidn
comunicativa en
su area,
siempre maneja
informacidén
completa.

O

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

INTERES POR EL TRABAJO
Nivel de rendimiento
que se mantiene aun
en periodos dificiles
a fin de lograr lo
que se ha emprendido
o establecido.

Siempre esta dispuesto.
Se cuenta siempre con
l(ella) en los momentos

de mayor presién o

dificultad. Se consagra

plenamente a su

Trabajo. []

Muy buen rendimiento
y disposicién. En
situaciones dificiles
su rendimiento no
disminuye.

O

Rendimiento parejo y
discontinuo. En pocas
oportunidades se
puede contar con su
contribucién al
trabajo. Se deja []
influenciar por
factores ambientales

Totalmente disconti-
nuo en su rendimien-
to. Con marcada indi-
ferencia en la
consecucién de sus
fines. No se pued¢
contar consu apoyo en
momentos dificiles.

CALIDAD DE TRABAJO.
Exactitud y nivel de
terminacién de su
trabajo. Eficiencia
en la presentacién

Poco preciso, tiene
errores frecuentes
pero tolerables,
necesita
supervisidén mayor

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

Es necesario
verificar su trabajo
solo ocasionalmente.
Cubre y con
frecuencia supera los

Nunca comete
errores,
excepcional nivel
de exactitud y
terminacién de sus

del trabajo terminado ) - ) requerimientos ;

en los resultados de que la normal. [] significativos. [] |normales de su [ | trabajos. O

su actividad. puesto.

ORGANIZACION. Supervisién limitada Organiza Tiene buena Excelente capacidad

Capacidad para del aspecto capacidad organizativa, que le

ejecutar las tareas organizativo, le adecuadamente organizativa permite un dominio

asignadas en forma ocasiona a veces la el trabajo ! total de los factores
. . PR . supone los . .

coordinada, teniendo pérdida del manejo de . que intervienen en el

normal. requisitos normales

sumo cuidado tanto
del tiempo como de
los recursos a

los factores
involucrados en el
trabajo. []

O

del puesto.

O

trabajo.

O

utilizar.

INICIATIVA Y Raramente pasa a la|En algunas Frecuentemente Siempre pasa a la
CREATIVIDAD. accién. No asume|ocasiones pasa a la|pasa a la accién, asumiendo
La capacidad para responsabilidades accién, asumiendo accién los pasos que trae
proponer y poner en , . ’ .

marcha métodos que que no estén | los r}esggs que asumiendo apareja§o§ un nuevo
mejoren el trabajo, pautadas esto implica. riesgos emprendimiento.
ademas de desarrollar |Previamente. .

soluciones positivas
ante situaciones
actuales o
necesidades futuras
del trabajo.




122

C. RESULTADO DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

NOMBRE :
CARGO:
CALIFICACION FINAL CALIFICACION POR RANGOS
FACTORES CALIFICACI DESEMPENO DEFICIENTE Menos de 62
CUMPLIMIENTO DE NORMAS DESEMPENO NORMAL De 63 a 125
RESPONSABILIDAD DESEMPENO CLARAMENTE SUPERIOR |De 126 a 188
COMUNICACION DESEMPENO SOBRESALIENTE De 189 a 252

CANTIDAD DE TRABAJO

CALIDAD DE TRABAJO

ORGANIZACION

INICIATIVA Y CREATIVIDAD

TOTAL

Con base a la evaluacidén realizada, el empleado obtuvo una
calificacién de:

Desempeio [:] Desemperiio [:] Desemperfio [:] Desemperiio [:]
Sobresaliente Claramente Superior Normal Deficiente

e Relne el trabajador los requisitos para el puesto:

e Requiere entrenamiento, explique en qué &area:

e _.Cree Ud. gque tiene potencial para un puesto superior?

OBSERVACIONES:

FIRMA DEL EVALUADOR SELLO

D. COMUNICACION DE LA CALIFICACION AL EVALUADO
Hago constar que he leido la presente evaluacidén y calificacidén del desempefio y me doy
por enterado del contenido de la misma.

[ ]
[ ]

Comentario del evaluado, incluyendo logros alcanzados:

Estoy de acuerdo con el resultado

Por inconformidad con el resultado solicito apelaciédn

FIRMA EVALUADO FECHA

E. COMENTARIOS COMITE DE APELACION
Analizada la evaluacidén y calificacidén del desempefio y realizada la entrevista por el
jefe inmediato superior. Se resuelve:

[:] Ratifica [:] Modificarla de la siguiente forma:

OBSERVACION:

SELLO FIRMA FECHA
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A. NOMBRE
FECHA:
CARGO:

INSTITUTO SALVADORENO DE FOMENTO COOPERATIVO

(INSAFOCOOP)

FORMULARIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO
PERSONAL DE SERVICIOS GENERALES

DEL EMPLEADO:

SEXO:

DEPARTAMENTO/SECCION:

FUNCIONES PRINCIPALES DEL PUESTO:

PERIODO DE EVALUACION DE:

OFICINA:

EDAD:

AL

B. INSTRUCCIONES:

a evaluar del empleado.

Deberd marcar con una “X” la categoria que

considere que representa el desempefio

FACTORES DE DESEMPENO DESEMPENO NORMAL DESEMPENO DESEMPENO
EVALUACION DEFICIENTE CLARAMENTE SUPERIOR SOBRESALIENTE
RESPONSABILIDAD. No cumple con sus Cumple con sus | Cumple con sus Cumple bien con
Complimiento de  1as | SoLigaciones v|obligaciones ~ en | o0 o0 e muestra | SuS obligaciones
demuestra mu oco | forma regular
funciones interés Oz p ou | demuestra g al ﬁz interés por aumentar |Y se esfuerza
encomendadas en las ) p ) ) g su capacidad y | pOr superarse.
tareas relacionadas a |trabajo. lnter?s en el|cficiencia.
su puesto. trabajo.
UTILIZACION DE LOS | No muestra interés | Buen sentido de 1la|Evidencia wuna accidn | Permanente dinamismo
RECURSOS. en manejar | administracién de | efectiva para reducir | para mejorar la
Efectividad para apropiadamente los|los recursos uso costos, mejora | produccién de su
operar al costo mas recUrsos adecuado de métodos métodos, trabajo, muy
bajo posible, empleo N u X ’u - procedimientos y | habilidoso para
de procedimientos vy disponibles a su|y tecnicas. técnicas. mostrar mejoras a
métodos mas | €Cargo. métodos de trabajo vy
apropiados. Eficiente reducir costos.
utilizacién de su
tiempo y de los
materiales. [] [] [] []
RELACIONES No establece buenas | Relaciones Generalmente proyecta | Proyecta siempre una
PERSONALES. relaciones con sus |satisfactorias, buena imagen y buena imagen y
Forma de compafieros, jefes y|aunque algunas mantiene relaciones mantiene buenas
comportamiento de un ! normales de relaciones con todas

puiblico en general.

veces tiene

empleado ante sus . comunicacién. las personas.
compafieros de trabajo Confl%Ctos con sus
con gquienes guarda companeros.
una relacidn. [] [] [] []
COOPERACION. Causa problemas. Es|Dispuesto a prestar |Muy dispuesto a | Extraordinariamente
Disposicidn algificil trabajar | ayuda solo en colaborar..En general | bien considerado en
colabgrar con ?l con &1 o ella. | algunos casos. | €S lrequerldo por sulel g;gpo. Su
superior y los demés . . actitud que es | colaboracién es
empleados en la Obstructivo, Preflgre . no reconocida y | siempre requerida.
relacién  de tareas | frecuentemente se | trabajar en equipo. | yi1orada.
comunes o|niega a prestar
relacionadas. ayuda a los demés.

O O O O
CUMPLIMIENTO DE [ No cumple con las|Regularmente cumple Cumple con los | Tiene claro
NORMAS . normas aplicadas en |con las normas | principios y tiene | conocimiento de las
Grado de cumplimiento el Instituto. vigentes. actitud analitica, | normas.
de las leyes, que conlleva
reglamentos y normas responsabilidad y
administrativas de la aplicacién de
Institucién y de las cambios.
instrucciones
impartidas por los [] [] [] []
niveles superiores.
CALIDAD DE TRABAJO. Poco preciso, tiene |Cubre normalmente los |Es necesario | Nunca comete errores.
Exactitud y nivel de|errores frecuentes, requerimientos del verificar su trabajo |Excepcional nivel de
terml@a01on .dg gu pero tolerables. puesto, come?e solo ocasionalmente, exac?ltu@( y
trabajo. Eficiencia . errores corrientes y cubre v con | terminacién de su

L Necesita e . .

en la presentacidn DL, nada significativos. frecuencia supera los | trabajo.
del trabajo terminado | SUP€rvVision mayor requerimientos
en los resultados de|[dque la normal. normales de su
su actividad. puesto.

O

O

O

O

INTERES POR EL TRABAJO
Nivel de rendimiento
que se mantiene aun
en periodos dificiles
a fin de lograr lo
que se ha emprendido
o establecido.

Siempre estéa dispuesto.
Se cuenta siempre con
l(ella) en los momentos
de mayor presién o

dificultad. Se consagra
plenamente a su
Trabajo. []

Muy buen rendimiento
y disposicidén. En
situaciones dificiles
su rendimiento no
disminuye.

O

Rendimiento parejo y
discontinuo. En pocas
oportunidades se
puede contar con su
contribucién al
trabajo. Se deja []
influenciar por
factores ambientales

Totalmente disconti-
nuo en su rendimien-
to. Con marcada indi-
ferencia en la
consecucién de sus
fines. No se puede[]
contar consu apoyo en
momentos dificiles.
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C. RESULTADO DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

NOMBRE :
CARGO:
CALIFICACION FINAL CALIFICACION POR RANGOS

FACTORES CALIFICACI DESEMPENO DEFICIENTE Menos de 62
RESPONSABILIDAD DESEMPENO NORMAL De 63 a 125
UTILIZACION DE RECURSOS DESEMPENO CLARAMENTE SUPERIOR |De 126 a 188
RELACIONES PERSONALES DESEMPENO SOBRESALIENTE De 189 a 252
COOPERACION

CUMPLIMIENTO DE NORMAS

CALIDAD DE TRABAJO

CANTIDAD DE TRABAJO

TOTAL

Con base a 1la evaluacidén realizada, el empleado obtuvo una
calificacién de:

Desempeio [:] Desemperiio [:] Desemperfio [:] Desemperiio [:]
Sobresaliente Claramente Superior Normal Deficiente

e Relne el trabajador los requisitos para el puesto:

e Requiere entrenamiento, explique en qué &area:

e _.Cree Ud. gque tiene potencial para un puesto superior?

OBSERVACIONES:

FIRMA DEL EVALUADOR SELLO

D. COMUNICACION DE LA CALIFICACION AL EVALUADO
Hago constar que he leido la presente evaluacidén y calificacidén del desempefio y me doy
por enterado del contenido de la misma.

[ ]
[ ]

Comentario del evaluado, incluyendo logros alcanzados:

Estoy de acuerdo con el resultado

Por inconformidad con el resultado solicito apelaciédn

FIRMA EVALUADO FECHA

E. COMENTARIOS COMITE DE APELACION
Analizada la evaluacidén y calificaciédn del desempefio y realizada la entrevista por el
jefe inmediato superior. Se resuelve:

[:] Ratifica [:] Modificarla de la siguiente forma:

OBSERVACION:

SELLO FIRMA FECHA
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4.2 Instrucciones para la utilizacién de los formularios de
Evaluacién del Desempefiio
La evaluacién del desempefio es un proceso continuo que los
jefes del 1Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo
deben realizar cada afio. Para tal propdsito, utilizaran el
formulario de Evaluacidén del Desempefio, como una guia para
la entrevista vy forma de comunicar al empleado 1los
resultados de esa evaluacidén. La evaluacidédn se asentard en
el formulario original y copia, ésta ultima posteriormente
se le entregard al evaluado, el resultado servird para
dejar documentados los resultados en el expediente personal
de cada empleado. Por ello se recomienda la utilizacidén del
formulario de registro individual de Escala Gréafica de
Desempefio, que permite a ambos actores documentar la
informacién e intercambiar opiniones sobre el desempefio a
través de todo el periodo de evaluacién. Ademés es
necesario que se establezcan por escrito y preferiblemente
como acuerdo, medidas para la superacidén del evaluado en

aquellos factores con calificacidén de desempefio deficiente,
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en otros casos las ayudas que permitan mejorar el
rendimiento o desempefilar puestos de mayor responsabilidad.
La segunda parte del formulario de Evaluacidén del
Desempefio, se debe emplear con ese propdsito: El encargado
evaluador debe ©procurar ser absolutamente Jjusto, no
permitir que los prejuicios, preferencias o antipatias
personales influyan en su criterio, y tener en cuenta lo
que constituye el comportamiento ordinario del empleado vy
no los incidentes ocasionales.

Las siguientes instrucciones estidn dirigidas para los tres
formularios de Evaluacidédn del Desempefio del personal de
jefatura, técnico-administrativo y de servicios generales.

A. DATOS GENERALES. En esta seccidén, el responsable de la

evaluacidén, se encargard de completar las casillas
correspondientes que se refiere a aspectos personales
del empleado evaluado.
NOMBRE DEL EMPLEADO EVALUADO: Anotar los nombres \
apellidos completos del empleado sometido a la evaluacidn.
SEXO: Anotar ya sea con letra M si es sexo masculino, o la

letra F si es sexo femenino.
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EDAD: Anotar la edad exacta.

FECHA: Anotar dia, mes y afio de 1la realizacién de 1la
evaluaciédn.

OFICINA: Anotar el lugar sede de trabajo del empleado.
Ejemplo: Oficina Central, Oficina Regional Paracentral,
etc.

DEPARTAMENTO/SECCION: Anotar en qué dependencia del
Instituto labora, ejemplo: Departamento de Planificaciédn,
Seccién de Registro y Control, etc.

CARGO: Anotar el titulo del puesto que ocupa el empleado de
conformidad con las denominaciones o titulos del manual de
descripcidén de puestos.

PERIODO DE EVALUACION: Anotar las fechas en que se realiza
la evaluacidén, es decir, el tiempo que abarca.

FUNCIONES PRINCIPALES DEL PUESTO: Anotar las funciones que
debe realizar para desempeflar el cargo que ocupa dentro del
Instituto.

B. EVALUACION GENERAL POR EL RESPONSABLE DE LA EVALUACION.

Las caracteristicas que forman parte en alguna medida,

del desempefio de los empleados del Instituto



Salvadorernio de Fomento Cooperativo,
sintetizadas en los siete factores que se

en la siguiente forma:

PUESTO DE JEFATURA:

Conocimiento de trabajo

Calidad de trabajo

Cumplimiento de metas y objetivos
Iniciativa y creatividad
Responsabilidad

Planificacién

Liderazgo

PUESTO TECNICO-ADMINISTRATIVO

Cumplimiento de normas
Responsabilidad
Comunicacidn

Cantidad de trabajo
Calidad de trabajo
Organizacidn

Iniciativa y creatividad

PUESTO DE SERVICIOS GENERALES

Estos factores en sus cuatro niveles de

Responsabilidad
Utilizacidén de recursos
Relaciones personales
Cooperacidn
Cumplimiento de normas
Calidad de trabajo
Cantidad de trabajo

128

han sido

han descrito

desemperfio:

deficiente, normal, claramente superior y sobresaliente, se
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confrontan con el desempefioc que el empleado ha tenido en el
periodo que se estd evaluando y se escoge la casilla que
corresponde, a Jjuicio objetivo del evaluador, que debe ser
el jefe inmediato superior del empleado evaluado.

Para los efectos de determinar la calificacidén que
corresponde a cada empleado evaluado, segun el factor

seleccionado por éste se ha diseflado el siguiente cuadro:

CUADRO 5
Superior

Primer Factor 0 1 3 5 9
Segundo Factor 0 2 0 10 18
Tercer Factor 0 3 9 15 27
Cuarto Factor 0 4 12 20 36
Quinto Factor 0 5 15 25 45
Sexto Factor 0 6 18 30 54
Séptimo Factor 0 7 21 35 63

TOTAL 252

Se ponderan los factores adjudicando un rango progresivo,
tomando como base el digito “97, asi  tenemos la
ponderacién, de menor a mayor.

Primer factor 9 puntos
Segundo factor 18 puntos

Tercer factor 27 puntos
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Cuarto factor 36 puntos
Quinto factor 45 puntos
Sexto factor 54 puntos
Séptimo factor 63 puntos

A su vez se adjudican puntos minimos y maximos, donde se
ubican las alternativas de desempefio: deficiente, normal,
claramente superior % sobresaliente. Se sigue el
procedimiento de aumentar el rango de puntos para cada
alternativa de calificacidén, de manera gque sumadas las
calificaciones de <cada factor, en la correspondiente
alternativa, se obtenga el rango final de calificacién,

como se muestra en el Cuadro 6:

CUADRO 6
Hasta 62 puntos: Deficiente
De 63 a 125 puntos: Normal
De 126 a 188 puntos: Claramente Superior
De 189 a 252 puntos: Sobresaliente

Esto se ilustra méds claramente en el siguiente ejemplo:
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Si se evalta al Técnico Tesorero (Nivel - Técnico
Administrativo), el cual serd evaluado por el jefe de 1la
UFI, qguien aplicard el proceso a seguir en la evaluacién,
en base a instrucciones que se han detallado en éste
Modelo. E1 evaluador colocard una “X” en el cuadro
correspondiente al criterio que él considere que merece el
empleado, en cada factor que esté evaluando.

C. RESULTADO DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO. Luego que

haya evaluado 1los siete factores del empleado se
procede a la tabulacidén de los resultados, que consiste
en trasladar la puntuacidén, de acuerdo al Cuadro 5, que
se le ha determinado a cada factor que se ha marcado
con una “X”, y se procede a la sumatoria de las
calificaciones obtenidas en cada uno de ellos, para
establecer asi, el desempefio del empleado asignéandole
una calificacién segin el rango en que lo ubique dicha
sumatoria, de acuerdo al Cuadro 6. Se anotard en ésta
seccidén la evaluacidédn del empleado, colocandola en
alguno de los cuatro niveles de desempefio: Deficiente,

Normal, Claramente Superior vy Sobresaliente. El1 Jjefe
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tiene un espacio para Justificar la calificaciédn,
explicando sus razones. En esa misma seccidén, el
evaluador firmara, fechara y  pondréa sello del
departamento al que pertenece el evaluado.
Finalmente, hard las recomendaciones que a su Jjuicio,
proceden para mantener o modificar su condicién de empleado
del Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo, pudiendo
hacer otro tipo de <consideraciones como promociones,
traslados, premios, bonificaciones, reconocimientos,
incrementos salariales o en otros casos, traslados o
despidos. Posteriormente se procede a determinar la
conformidad o inconformidad del evaluado. En caso de
inconformidad se solicita al Comité de Revisidén wuna
apelacidén; el comité revisa todos los casos de apelacidn de
acuerdo al record, a la eficiencia del empleado, y otros
factores 'y determina si habrd modificacién en 1los
resultados o lo ratifica.

D. COMUNICACION DE LA CALTFICACION AL EVALUADO. El

evaluado recibe el formulario de evaluacidn con la

calificacién hecha por el evaluador. Examinando el



1.

2.
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resultado, el empleado dara su opinidén de aceptacidn o
rechazo de la calificacién del resultado de su
evaluacidén, mediante una entrevista con el evaluador.
Ademéas, si lo considera conveniente, haréa los
comentarios del caso, incluyendo los logros alcanzados.
Si no se llega a un acuerdo entre el evaluador y el
evaluado, éste tltimo, tendré la oportunidad de
solicitar revisidén al Comité.

COMENTARIOS DE COMITE DE APELACION. El comité revisa la

Evaluacién del Desempefio y la calificacién asignada, y
después de realizar la entrevista con el evaluador,
toma una de las siguientes decisiones:

Ratifica la calificacidén y evaluacidén hecha.

Modificacidén, anotando en qué forma lo esté haciendo.

Hechas las observaciones del caso, firma, sella y fecha el

formulario, para enviarlo al Coordinador Técnico, para la

elaboracidén del informe y archivarlo en el expediente de

cada empleado.
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ANEXO 1

ORGANIGRAMA INSAFOCOOP!

(ESTRUCTURA ORGANIZATIVA)

CONSEJO
PRESIDENCIA UF I
DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO
PLANIFICACION JURIDICO
SUPERVISION
DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE
FOMENTO Y
RECURSOS HUMANOS COMUNICACIONES O S gﬁiéiii%%ﬁ&;
OFICINA
OFTCINA REGIONAL OFICINA
REGIONAL
OCCIDENTE PARACENTRAL REGIONAL
ORIENTAL

lOrganigrama proporcionado por Departamento de Recursos Humanos de INSAFOCOOP.



ANEXO 2

ORGANIGRAMA INSAFOCOOP?

(ESTRUCTURA ORGANIZATIVA)

CONSEJO

PRESIDENCIA

DEPARTAMENTO DE
PLANIFICACION

DEPARTAMENTO
JURIDICO

SUPERVISION

DEPARTAMENTO DE

DEPARTAMENTO DE

DEPARTAMENTO DE
FOMENTO Y

DEPARTAMENTO DE

RECURSOS HUMANOS COMUNICACIONES VIGILANCIA Y
ASISTENCIA TECNICA CTACALIZACTON
OFICINA OFICINA
REGIONAL REGIONAL OFICINA
OCCIDENTE PARACENTRAL REGIONAL
ORIENTAL

2Organigrama propuesto para INSAFOCOOP.




ANEXO 3

CEDULA DE ENTREVISTA

Primera Parte: Evaluacién del Desempeiio del Instituto Salvadorefio de Fomento
Cooperativo

1-

¢Realiza el Instituto Evaluaciones de Desempefio?

st No [

;Por quév

;Cree usted que es importante realizar evaluaciones del desempefio del personal que tiene
bajo su responsabilidad?

SES s I

;Por qué?

;Qué factores recomendaria para realizar una evaluacidén del desempefio adecuada, del
personal bajo su supervisidédn?
a) Puntualidad
b) Cumplimiento de Objetivos y Metas
c) Responsabilidad

d) Cantidad de Trabajo

e) Calidad de Trabajo
f) Presentacidén Personal
g) Relaciones Interpersonales

00 oooL

h) Trabajo en Equipo
;Qué tipo de problemas ha tenido con el personal bajo su responsabilidad? (Esta pregunta
solo corresponde a jefaturas)

a) Llegadas Tardes

b) Poca Colaboracién

c) Auto Supervisidén Inadecuada

d) Incumplimiento de sus Metas

e) Dificultad para Trabajar en Equipo

HHOoL

(Realiza supervisién sobre el personal a su cargo? (Esta pregunta solo corresponde a
jefaturas)

st Mo [

;Por quév

¢;Participa Ud. en la seleccidén y contratacién del personal de su departamento? (Esta
pregunta solo corresponde a jefaturas)

SES s O

;Por qué?

¢:Cudl cree Ud. que deberian ser las funciones de los Jefes de Departamento, en 1lo
referente al personal?

a) Supervisidén del Personal

b) Planificacién y Aplicacién del Reglamento Interno

c) Verificacién del Cumplimiento de Metas y Objetivos
d) Supervisién y Cuidado de Equipo de Oficina
e) Motivacidédn del Personal

f) Otros [ (Explique)

00 O




8- :Qué soluciones propone Ud. ante los problemas que tiene el Instituto con el personal (en
el caso de existir)?
a) Mayor Supervisidén sobre los empleados
b) Evitar conflictos internos

c) Verificacién del Cumplimiento de Metas y Objetivos
d) Mas colaboracién

e) Mejorar comunicacidén entre departamentos

HUOOOL

f) Sin comentarios

Segunda Parte: Opiniones sobre el Proceso de Evaluacién del Desempeiio del Instituto
Salvadorefio de Fomento Cooperativo

9- ;Cuédnto tiempo considera que debe haber laborado en el Instituto un empleado para ser
sujeto de Evaluacién del Desempefio?

2 meses [ 4 meses [_] 6 meses [ 1 afio [__] mas de 1 afio [___]
10-¢:Qué factores considera necesarios para evaluar al personal de Jefatura? (Esta pregunta
solo corresponde a jefaturas)

Personal de Jefaturas

Responsabilidad

Trato con Jefes y subalternos
Planificacidén y direccién

Calidad de trabajo realizado
Presentacién personal
Conocimiento del trabajo
Cumplimiento de metas y objetivos
Creatividad e iniciativa
Liderazgo

Supervisién y cuidado de equipo y
magquinaria

k) Participaciédn

U 5Q O QO Q0o

I D000 Baoon

11-Sefiale la wunidad del Instituto que, a su criterio, deberia coordinar el proceso de
Evaluacidén del Desempeiio:

a) El1 Depto. de Recursos Humanos
b) El Depto. de Planificacién

c) La Presidencia

JUot

d) Consultores Externos

e) Otros [_] (Explique)

12-:Quién considera deberia ser el responsable de la tabulacidén, andlisis y presentacidén de
los resultados de la Evaluacién del Desempefio? (Esta pregunta solo corresponde a
jefaturas)
a) Presidente
b) El Depto. de Recursos Humanos
c) El1 Depto. de Planificacién

d) Comité

1y

e) Consultores Externos
f) Otros [_] (Explique)

13- Sefilale cudl cree que es el propdésito de la Evaluacidén del Desempefio:

a) Lograr mas eficiencia

b) Informar a los empleados sobre su desempefio

c) Tomar decisiones relativas a salarios, ascenso
Promociones

d) Programar capacitaciones

e) Mejorar la eficiencia e informar a los emplea-
dos sobre su desempefio

f) Informar a los empleados su desempefio y tomar

IRl




decisiones relativas a salarios, ascensos,
promociones, traslados, capacitaciones 1
14- Seflale el periodo que seria conveniente para realizar la Evaluacidén del Desempefio:

a) Mensual

b) Trimestral
c) Semestral
d) Anual

1

15-Indique cdémo se le deberia informar al personal los resultados de la Evaluacién del
Desemperfio:

a) Forma verbal
b) Forma escrita
c) Ambas formas

il

16- Seflale cudles son los problemas gque deben evitarse para el buen desarrollo de la
Evaluacién del Desempefio:

a) Calificacidén por empatia
b) Prejuicios personales

c) Tendencia a calificar al promedio
d) Preferencias personales

i

e) Calificaciones basadas en acciones recientes




ANEXO 4

CLASIFICACION DE PUESTOS TIPO POR NIVEL

PERSONAL DE JEFATURA: El cual estd integrado de la siguiente

manera: Jefe de la UFI (Unidad Financiera Institucional), Jefe

del Departamento Juridico, Jefe de Planificacién, Jefe de

Supervisidén, Jefe de Recursos Humanos, Jefe de Comunicaciones,

Jefe de Departamento de Fomento y Asistencia Técnica, Jefe de

Vigilancia vy Fiscalizacidén, Jefe de Oficina Regional; cuyas

funciones se describen a continuacidn:

0 Administrar eficientemente los recursos con 1los que cuenta
el Instituto (humanos, materiales, financieros).

O Velar por el bienestar del personal del Instituto.

0 Mantener a su personal lo suficientemente motivado para el
logro de sus metas personales, asi como también las metas de
grupo.

0 Proporcionar la ayuda necesaria a sus subordinados, cuando
asi lo estimen conveniente en el A&rea gque se necesite
reforzar.

O Atender y resolver problemas relacionados con su area.

0 Asignar tareas especiales a cualquier subalterno, cuando asi
lo estime conveniente, siempre vy cuando se le dé el
seguimiento respectivo.

0 Constatar cuando le llevan documentos a firma, gque éstos
estén elaborados correctamente, y asi evitar cualquier tipo
de dificultad posterior, no solo para el gerente, sino
también para cualgquier subalterno.

O Revisar que, cuando por cualgquier circunstancia, un empleado

no se presenta a su trabajo, hacer la sustitucién



correspondiente y elaborar el informe a la Administracidn de
Recursos Humanos para efectos de control.

O Cumplir con los horarios de trabajo establecidos, haciendo
que su personal firme las hojas de control establecidas, ya
que con esto estard dando el buen ejemplo a su personal.

O Controlar la papeleria que se utiliza, de manera de hacer un
uso eficiente de los recursos disponibles del Instituto.

PERSONAL TECNICO - ADMINISTRATIVO: Este estd integrado por el

siguiente personal: Colaborador de UFI, Archivista, Técnico

Contable, Recepcionista, Secretaria de Seccidn, Encargado de

Relaciones Publicas, Colaborador de Comunicaciones,

Colaborador de Fomento y Asistencia Técnica, Abogado Asesor,

Técnico Presupuestario, Técnico Tesorero, Técnico Informéatico,

Colaborador de Registros y Control, y cuyas funciones son las

siguientes:

0O Demostrar todo el tiempo positividad en sus acciones de
trabajo, honestidad, dedicacién, respeto y colaboracidén, con
el objetivo de lograr la efectividad necesaria del trabajo
en equipo, el cual es necesario para la consecucién de metas
del Instituto.

O Cumplir con cualquier actividad que le sea asignada, por el
jefe inmediato superior.

O Cumplir con la jornada laboral y atender las necesidades del
Instituto.

O Mantener un buen clima laboral con sus compafieros de
trabajo.

0 Cumplir con las normas y reglamentos disciplinarios.

0 Hacer un buen uso del mobiliario, equipo y accesorios, asi
como del uso de papeleria y uGtiles a su cargo.

O Atender y resolver problemas relacionados con su area.



O Mecanografiar todos aquellos documentos, informes y
correspondencia de su area de trabajo en el Instituto.
0 Llevar un eficiente control del archivo.

PERSONAL DE SERVICIOS: Dentro del personal de servicios se

encuentran: Agentes de Seguridad, Motorista, Mensajero,

Encargado de Servicios Generales, Trabajador de Mantenimiento,

y sus funciones principales son:

O Realizar diligencias de caracter general.

0O Asear y mantener limpia las instalaciones y escritorios.

0O Sacudir el mobiliario y equipo del Instituto.

0 Limpiar las ventanas de las instalaciones.

O Mantener limpios e higiénicos los servicios sanitarios.

Q Vaciar los recipientes de basura en el &rea asignada.

0O Trasladar mobiliario, equipo u otro material cuando sea
requerido.

O Distribuir correspondencia, documentacidén vy todo tipo de
informacidén, tanto a nivel interno como externo.

0 Permanecer custodiando la entrada durante las horas de
atencién al ptblico.

0O Reportar oportunamente situaciones de riesgo para mayor
seguridad del Instituto.

O Llevar el control de armas de fuego y municiones.

O Preparar informes de actividades relevantes.

0 Dar mantenimiento preventivo al equipo del Instituto vy/o

efectuar reparaciones cuando sean necesarias.



ANEXO 5

FACTORES DE EVALUACION

A) PERSONAL DE JEFATURA

Conocimiento de Trabajo. Grado de aprendizaje y comprensidén de

los conocimientos referidos a todos los aspectos del puesto y
tareas relacionadas.

Calidad del Trabajo. Exactitud y nivel de terminacidén de su

trabajo. Eficiencia en la presentacidén del trabajo terminado o
en los resultados de su actividad.

Cumplimiento de Metas y Objetivos. Grado de cumplimiento de

las metas y objetivos fijados en los planes y programas de su
area.

Iniciativa y Creatividad. La capacidad para proponer y poner

en marcha métodos que mejoran el trabajo, ademéas de
desarrollar soluciones positivas ante situaciones actuales o
necesidades futuras del trabajo.

Responsabilidad. Seriedad vy cumplimiento de las funciones

encomendadas en las tareas de su puesto, como en el
funcionamiento de la unidad bajo su cargo.

Planificacién. Aptitud para establecer programas y planes que

contribuyan al logro de los objetivos de la organizacidédn, con
indicacién del plan de trabajo, incluyendo wutilizacidén de
recursos y diversas etapas a seguir.

Liderazgo. Habilidad para dirigir personas o grupos de
trabajo. Grado en que se alcanzan resultados de conjunto

derivados de la coordinacidén realizada.



B) PERSONAL TECNICO - ADMINISTRATIVO

Cumplimiento de Normas. Grado de cumplimiento de las leyes,

reglamentos y normas administrativas de 1la Institucidén y de
las instrucciones impartidas por los niveles superiores.

Responsabilidad. Seriedad vy cumplimiento de las funciones

encomendadas en las tareas relacionadas a su puesto.
Comunicacidén. Habilidad para comunicarse con Ssus superiores,
compafieros de trabajo y terceros, en relacidén a concertar e
intercambiar ideas y sugerencias en orden a los intereses de
la organizacién.

Comunicacidén. Habilidad para comunicarse con superiores y

compafieros de trabajo y terceros, en relacidén a concertar e
intercambiar ideas y sugerencias en orden a los intereses de
la organizaciédn.

Interés por el Trabajo. Nivel de rendimiento que se mantiene

aun en periodos dificiles, a fin de lograr lo que se ha
emprendido o las tareas establecidas.

Calidad de Trabajo. Exactitud y nivel de terminacién de su

trabajo. Eficiencia en la presentacién del trabajo terminado
en los resultados de su actividad.

Organizacidén. Capacidad para ejecutar las tareas asignadas en

forma coordinada, teniendo sumo cuidado tanto del tiempo como
de los recursos a utilizar.

Iniciativa y Creatividad. La capacidad para proponer y poner

en marcha métodos que mejoren el trabajo, ademas de
desarrollar soluciones positivas ante situaciones actuales o
necesidades futuras del trabajo.

C) PERSONAL DE SERVICIOS

Responsabilidad. Seriedad vy cumplimiento de las funciones

encomendadas en las tareas relacionadas a su puesto.



Utilizacidén de los Recursos. Efectividad para operar al costo
mas bajo posible, empleo de procedimientos vy métodos mas
apropiados. Eficiente wutilizacidén de su tiempo vy de los
materiales.

Utilizacidén de los Recursos. Efectividad para operar al costo

mas bajo posible, empleo de procedimientos vy métodos mas
apropiados. Eficiente wutilizacidén de su tiempo vy de los
materiales.

Relaciones Personales. Forma de comportamiento de un empleado

ante sus compafieros de trabajo, con Qquienes guarda una
relacidén directa o indirecta en lo referente a su trabajo, 1la
forma en qgque expresa sus opiniones y disposicidén de trabajar
en equipo.

Cooperacidédn. Disposicidédn a colaborar con el superior y 1los

demds empleados, en relacidén de tareas comunes o relacionadas.

Cumplimiento de Normas. Grado de cumplimiento de 1las leyes,

reglamentos y normas administrativas de la Institucidén y de
las instrucciones impartidas por los niveles superiores.
Calidad de Trabajo. Exactitud y nivel de terminacién de su
trabajo. Eficiencia en la presentacién del trabajo terminado o
en los resultados de su actividad.

Calidad del Trabajo. Exactitud y nivel de terminacidén de su

trabajo. Eficiencia en la presentacidén del trabajo terminado o
en los resultados de su actividad.

Interés por el Trabajo. Nivel de rendimiento que se mantiene

aun en periodos dificiles, a fin de lograr lo qgue se ha

emprendido o las tareas establecidas.
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ANEXO 6

SIMBOLOGIA UTILIZADA

INICIO O FINALIZACION. Indica el inicio o
finalizacidén del procedimiento.

OPERACION DE ENTRADA - SALIDA. Indica un
intercambio de informacidén y se utiliza
para sefilalar una operacidén de traslado o
recibo de documentos, asi como para
transmisiones verbales y entrevistas que se
realizan dentro de un procedimiento.

PROCESO. Operacidén realizada por una unidad
especifica o persona.

OPERACION MANUAL. Es aquella accidn que
realizan las unidades o) personas
involucradas en el procedimiento.

DECISION. Es la figura que indica un
proceso alternativo, sefilalando 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 wutilizado para archivar
documentos en forma temporal y permanente.

CONECTOR. Conecta los simbolos seflalando el
orden en que se deben realizar las
distintas operaciones; ademéds, con éste
simbolo se ligan los demas, indicando con
ello la secuencia de ejecucidn de los pasos
y procedimientos.
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