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

MODELO DE EVALUACION DEL DESEMPENO PARA LOS EMPLEADOS
DE LA DIRECCION ADMINISTRATIVA DE LA ALCALDIA

MUNICIPAL DE CIUDAD DELGADO, DEPARTAMENTO DE SAN
SALVADOR.

TRABAJO DE INVESTIGACION
PRESENTADO POR: FIGUEROA PARADA, WENDY YAMILETH
GRANDE GARCIA, MARIA ADELA
QUINTEROS ZELAYA, NOEMI DEL CARMEN
PARA OPTAR AL GRADO DE:
LICENCIADA EN ADMINIDTRACION DE EMPRESAS

DICIEMBRE DE 2003

SAN SALVADOR EL SALVADOR CENTRO AMERICA



UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

AUTORIDADES UNIVERSITARIAS

RECTOR
Dra. Maria Isabel Rodriguez

SECRETARIA GENERAL
Licda. Lidia Margarita Mufioz Vela

DECANO DE LA FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
Lic. Emilio Recinos Fuentes

SECRETARIA DE LA FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
Licda. Dilma Yolanda Vasquez de Del Cid

DOCENTE DIRECTOR

Lic. Abraham Vasquez Sanchez

DICIEMBRE DE 2003

San Salvador, El Salvador Centro América



AGRADECIMIENTOS

Agradezco a DIOS todo poderoso y a la virgen Maria por
permitirme culminar mi carrera, cumpliendo asi una de
mis metas, a mis padres por darme su buen ejemplo vy
enseflarme a luchar por todo lo bueno que la vida me
ofrece, a mi abuelita (Q.D.D.G) por haberme dado
siempre su amor Yy comprensién a mis compafieras de
trabajo de grado por poner todo su empefio para el
logro de nuestro objetivo y a todas aquellas personas
que de una u otra manera me apoyaron
incondicionalmente.

Wendy Yamileth Figueroa Parada

Doy gracia a DIOS por haberme permitido llegar hasta
este momento y poder culminar con éxito esta etapa de
mi vida, a mis padres por sentar en mi las bases de la
educacidén, a mi esposo por su apoyo y compresién que
me brinddé en todo momento, a mis hijos, por haber sido
comprensibles en los momentos que mas 1los necesité, a
todas aquellas personas que me colaboraron para
conseguir mi objetivo y a mis compafieras que siempre
estuvieron dispuestas a afrontar el reto con gran
entusiasmo.

Maria Adela Grande Garcia

Agradezco a DIOS todo poderoso por haberme guiado e
iluminado ©para ser perseverante vy asi obtener una
profesidén, a mis padres por su esfuerzo y por el apoyo
que me brindaron para terminar mi carrera, a mis
hermanos por su carifio y compresidn, a mis compafieras
por su dedicacidn para alcanzar nuestra meta y a todas
aquellas personas que hicieron posible realizar el
presente trabajo.

Noemi del Carmen Quinteros Zelaya

“Ten confianza en tus capacidades, y afronta sin temor
los obstaculos”



INDICE

RESUMEN == = = e e i
INTRODUCCTON === — —m e iid
CAPITULO I

GENERALIDADES DE LA ALCALDIA MUNICIPAL DE CIUDAD DELGADO Y MARCO

TEORICO DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS.

A. GENERALIDADES DE LA ALCADIA MUNICIPAL DE CIUDAD DELGADO

1. Aspectos Generales —-—-—————-———-—-———-————————-———————————————— 1
2. Estructura Organizativa —-----—----—-——-———-——————————————— 4
3. Marco Legal --------"—"""""—"-"—"-"—"——"——"—-——"—————————————————— 8

B. ASPECTOS TEORICOS DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

1. Definicién ------""-"""""""""""""""""—"-"—"""—""—"—"—"—"—~—"—~—~—\—~——— 13
2. Importancia —————————————--— - 14
3. Actividades de Administracién de Recursos Humanos-------- 14
3.1 Planeacidén de Recursos Humanos —--——--———-————————————-——— 14
3.2 Evaluacidén ————=-—-———— - - - 15
3.3 Capacitacién -—-———=-—=—-—————————— - 15
3.4 Compensacidén —————-——————————————————————— - 16
3.5 Controles ———=---—-———————--—— 16
3.5.1 Tipos de control ———-—-————————————————————————————————— 18

4. Fortalezas y debilidades —--—--—-—--——-—---————-—-———————————— 19



Objetivos de la Administracién de Recursos Humanos —--—---- 19

DESCRIPCION DEL PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Modelo de Evaluacidén del Desempefio —-———————————————————— 22
Origen de 1la Evaluacidén del Desempefio —————————————————- 22
Definicidén de Evaluacién del Desempefioc ———————————————— 24
Objetivos de la Evaluacidén del Desempefio ———————————————- 24
Importancia de la Evaluacién del Desempefio ————-—-—————-----— 25
Beneficios de la Evaluacidén del Desempefio ———————————-—-- 26
Estédndares y Mediciones del Desempefioc —-———-—————-——————— 28
Proceso de Evaluacidén del Desempefio —-———-——————-————————- 29
.1 Seleccidén de Factores —————————————"—"—"—"—"—"—"—"—"—"—"—"—"—"—"—"—"—~———— 29
.2 Ponderacidén de Factores —-————-———-——"——"—"——"—"—"—"——\—"—"—"—"——————— 30
.3 Establecimiento de Escala de Evaluacibén --—-————----—-———-- 30
.4 Seleccidén de Calificadores —————=-——"—"—""""—"—"—"—"—"—"—"—"—"—"—————— 31
.5 Entrevista de Evaluacidén del Desempefio ——-——————————————- 31
Métodos de Evaluacidén del Desempefo ————————————-————————— 32
.1 Método de Escalas Graficas --------"""""""""""""""—"—"———— 32
.1.1 Escala grafica continla —-—-—-=-=-=—==—==————-—"——————————————— 33
.1.2 Escala grafica semicontinua -—-——--——""""-"—"—"—-""—"——————— 33
.1.3 Escala grafica discontinua ----—-—-=---="-"""""""-"-"-—————— 34
.2 Método de Eleccidén Forzada -—-—-—-—--=-="-----—-—-———————————— 37
.3 Método de Investigacién de Campo ——-—-———————————————————— 38
.4 Método de Incidentes Criticos -—-—-———==""-"""""——————————~ 39

.5 Método de Frases Descriptivas —-—-—-—-—-——-——=—=—=——————————————— 40



9.6 Método de Jerarquizacidén ----—--—-——---——-—-—--—-———————————-— 42

9.7 Método de La Administracién por Objetivos —-———--—-———-—-——- 43
9.8 Método Mixto. —-—-=—==-—-—-———-——-—-———— - 45
10. Errores Comunes en la Evaluacién del Desempefio ———-—-———-— 46
10.1 Prejuicios Personales —--———-—————-————————————————————— 46
10.2 Efecto de Acontecimientos Recientes - —-————————-—-—-——————- 47
10.3 Error a la Tendencia Central —-—-—-—-————-"—""—"=-"—"—"——"——-—"———— 47
10.4 Efecto del Halo o Aureola -—-—-———-——-——-——————————-—————— 47
10.5 Interferencia en Razones Subconscientes —-———-—-————=-————- 47

CAPITULO II
SITUACION ACTUAL SOBRE LA EVALUACION DEL DESEMPENO DE LOS
EMPLEADOS DE LA DIRECCION ADMINISTRATIVA DE LA ALCALDIA

MUNICIPAL DE CIUDAD DELGADO, DEPARTAMENTO DE SAN SALVADOR.

A. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1. Importancia ————————————————————— - 49
2. Objetivos ————————————— - 49
3. Método de investigacidén ----—-—----------—-————————————- 50
4. Tipo de investigacidén —-----—--—-—————————————————————————— 50
5. Fuentes de informacidén ----—----—-—---—-——"—"——————\——"——————— 50
5.1 Fuentes primarias —-——-—-——-—-——-———————————————————————————— 50
5.2 Fuentes Secundaria ——-—-——-——-————————-————————————————————-— 51

6. Ambito de la Investigacidén —————————————————————————————— 51



7. Técnicas e instrumentos de recoleccidén de datos - —————-- 51

7.1 Cuestionario ———-———————————-—-— - 51
7.2 Prueba piloto ----————-——"-"-"-""-""-""""""""""""""""———— 52
7.3 Entrevista - ——--———-———-—---— - 52
7.4 Observacién directa -——-—---—=-—==-————————————————————————- 52
8. Determinacién del universo y muestra —--———-———-———————-—-——————- 52
8.1 Universo —--—-——-——-——--—--—--— - - 52
8.2 Determinacién del tamafio de la muestra —-----------—-—-—- 53
9. Tabulacién y andlisis —---—-—=-—==-——-————————————————————— 54
9.1 Tabulacién -—-———=-—==——————————————— - ———— 54
9.2 Andlisis - —=———=———-— - 55
10. Alcances y limitaciones ———-—-——————————————————————————— 55
10.1 Alcances ———————— - oo 55
10.2 Limitaciones ——=———————————-—-————— - 55

B. DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL

1. Andlisis general de datos de identificacién --————-————- 56
2. Planeaciédén de recurso humano ———————=———————————————————— 56
2.1 Reclutamiento de personal —-————=-—————-"—"—"———"—"——"—"—"—~——————— 57
2.2 Seleccidn ——————mmmmmm e 57
2.3 Induccidn =—=————————mmm—m 58
3. Evaluacidén del desempefio del recurso humano —--—--——-—--—-—-——- 58
4., Capacitacidén del recurso humano —--——————-————————————————— 60
5. Compensaciones del recurso humano -—--—-—----—-"-"-""-"--—--————— 61

6. Control del recurso humano —---—----—-—-————————————————— 61



6.1 Control a futuro ---—--—-—--——-————————"———"—"———~—~——~——————— 62

6.2 Control concurrente -—----—---—---—--———-—-"——\—"—"——\—~————~—~————— 62
6.3 Control de retroalimentacidén --------""""""-"-"------———- 63
7. Andlisis de fortalezas y debilidades —---—————--————-————— 63

C. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
1. Conclusiones —————————————— - - - 65

2. Recomendaciones ——-—-——--—--—--—-——-——-———————————————————— 67

CAPITULO III
PROPUESTA DE UN MODELO DE EVALUACION DEL DESEMPENO PARA LOS
EMPLEADOS DE LA DIRECCION ADMINISTRATIVA DE LA ALCALDIA

MUNICIPAL DE CIUDAD DELGADO, DEPARTAMENTO DE SAN SALVADOR.

A. DISENO DE LA PROPUESTA DEIL MODELO DE EVALUACION DEL DESEMPENO

1. Objetivos —=—=-=-———-—————————————— - —————— 70
2. Importancia ———-——————————————————— - ———————— 70
3. Ambito de aplicacién ——=—=—=—————————————— - ——— 71
4. Normas de aplicacidén —-—-—---—-—-——-——-——————————————\————————— 71
5. Responsabilidad de la evaluacién del desempefio ———---—---- 73
5.1 Formacién del comité de evaluacidén --------—-—-——-——————— 73

5.2 Funciones generales del comité de evaluacidén del
desempefio —-—————-—-—-—————---—-—————-—-—-————————————————————— 74
5.3 Funciones del coordinador técnico —-——————--------——-—-—-—-—- 75

6. Proceso general para la evaluacidén del desempefio —————-—--—- 76



7. Métodos de evaluacidén del desempefio a utilizar —-——-----—-- 77
7.1 Método de la Administracidén por Objetivos —-—--—-————--—-———- 77
7.1.1 Justificacidén de eleccidédn del método de la
Administracidén por Objetivos —-—-—-————--——----—————————— 77
7.1.2 Pasos para aplicar el método de la administracidén por
objetivos - --———-"----""-"""-"""""""""""""""""" 78
7.2 Método de Escala Grafica de Puntuacidén -------------——- 79
7.2.1 Justificacién de eleccidn del método de Escala
Grafica de puntuacién ---—----""""-———-———————————— 79
7.2.2 Pasos para aplicar el método de Escala Gréafica
de Puntuacién - 80

7.3 Integracidén del método de la Administracidn por

Objetivos y el método de Escala Grafica de

Puntuacién —-—------""""""-——————— 81
7.4 Clasificacidén de personal a evaluar ——-—————————————————— 82
7.5 Establecimiento de factores a evaluar —————————————-—-—-—-—- 83
7.5.1 Personal de jefatura ————-—-———=""—————————————————————— 83
7.5.2 Personal técnico-administrativo —-———-—-—------------——-——- 84
7.5.3 Personal de servicios generales —————————————————————— 85
7.6 Ponderacidén de factores -—-—-————----————————————————————— 86
7.7 Escala de evaluacidén —-————=———————————————————— 89

8. Formularios para la evaluacidédn del desempefio
y sus instrucciones para aplicarlos —-—-———=-————""--———————~ 91

8.1 Formularios de la Administracidén por



Objetivos e instrucciones especificas -—-————==——===—-———— 92
.2 Formulario de evaluacidén del desempeifio de Escala
Grafica de puntuacidén e instrucciones especificas ------ 104

PLAN DE IMPLEMENTACION

Objetivos - ————=———""""——""-—— 117
Descripcidén de las actividades —-—————-=""""-""-------c—— 117
.1 Cronograma de actividades -----—---—-—--—--—-—-—————-——————- 121
Recursos a utilizar -—-—---—----—----—-"—-"———-"—-"—"—\—"—"—"——"—~—\—~—~—~——~——— 122

CONTROL Y SEGUIMIENTO DEL MODELO DE EVALUACION DEL

DESEMPENO

Recomendaciones técnicas para el mejoramiento del

Desempefio ———————-—————— - - - - - - ——— 123
BIBLIOGRAF T A ——— o oo o o o e 125

ANEXOS



RESUMEN

La realizacidén de la Evaluacidén del Desempefio no es una
practica nueva en las empresas, desde el momento en que se
emplea a una persona para llevar a cabo una actividad,

siempre se evalla como esta desempefia su trabajo.

Por consiguiente debido a que la Alcaldia no cuenta con una
herramienta administrativa que le permita evaluar el
rendimiento del personal se hace necesario proporcionarle un
modelo de evaluacidén que mejor describa el trabajo que
realizan los empleados bajo el mando de la Direccidn

Administrativa.

Por consecuencia se establecieron los siguientes objetivos:

- Establecer un diagnéstico que permita conocer la situacidn
actual de los empleados de la Direccidén Administrativa en
cuanto a las funciones de su puesto de trabajo.

- Identificar las fortalezas vy debilidades que posee el
personal en la realizacidén de su trabajo, con el fin de
proponer medidas orientadas a mejorar su desempefio.

- Proporcionar a la Alcaldia una herramienta administrativa
que facilite evaluar el rendimiento de los empleados.

Es asi que la informacién se obtuvo a través de

cuestionarios, guia de entrevista y observacidén directa, con

la cual se realizo la tabulacién vy anédlisis de 1los
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resultados que permitidé levantar el diagndéstico de 1la

situacidén actual de la Evaluacidén del Desempeiid.

Por medio del diagndéstico se detectd que 1la Alcaldia no
realiza una adecuada planeacidn de recurso humano,
Evaluaciones del Desempefio individual, no prevé las
necesidades de capacitacién , a si mismo los medios de
control que utiliza para verificar el cumplimiento de las
actividades 1lo hace 1llevando expedientes de cada empleado,
bitédcoras y evaluaciones de planes de trabajo, los cuales se
aplican en forma deficiente, ademas la Alcaldia cuenta con
fortalezas que no estd aprovechando y debilidades que tiene

que disminuir para que no limiten su efectividad.

Por consiguiente basdndose en las deficiencias encontradas se
propone un Modelo de Evaluacidén el cual contiene los métodos
de la Administracién por Objetivos y La Escala Grafica de
Puntuacidén, donde el primero serd aplicado al personal de
jefatura y el segundo a todo el personal (jefatura, técnico-
administrativo y servicio generales), la integracidédn de ambos
métodos permite complementar el vacio que deja la
Administracién por Objetivos al no evaluar las
caracteristicas del trabajo de 1los empleados y la Escala
Grafica de puntuacidén no evalla los objetivos que engloban a

la Alcaldia.
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INTRODUCCION

Las organizaciones para llevar a cabo sus actividades
necesitan contar con recurso humano idbéneo que esté dispuesto
a trabaja r al méximo con actitud positiva favorable que
contribuya a alcanzar los objetivos institucionales como

individuales.

Por lo tanto se presenta un Modelo de Evaluacién del
Desempefio con el propdsito de medir el rendimiento laboral de
los empleados de la direccidén administrativa, donde se
identifiquen sus potencialidades vy limitaciones, 1lo que
permita tomar decisiones para corregir ciertas deficiencias
encontradas y de esta manera se fortalezcan los servicios que

presta a los usuarios de la Alcaldia.

En el Capitulo I se presentan aspectos generales de la
Alcaldia Municipal de Ciudad Delgado, como son Misidn,
Visiédn, Objetivos, Servicios que ©presta; su estructura
Organizativa vy el Marco Legal Dbajo el cual se rigen
conformado por la constitucién de la repiblica de E1
Salvador, cédigo Municipal, leyes secundarias, ordenanzas y

reglamentos municipales, Normas Técnicas de Control Interno
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de la Corte de Cuenta; a si mismo los aspectos tedbricos que
sustenta la Evaluacién del Desempefio como su importancia,
actividades de la administracién de recurso humano,

descripcién del proceso de evaluacidédn del desempefio.

En el capitulo II, se expone la metodologia utilizada la cual
sirvié de base para conocer al situacidén actual del recurso
humano en cuanto a evaluacidén del desempefio, tomdndose en
cuenta: planeacidén, evaluacidn, capacitacidn, compensaciones,
control y fortalezas y debilidades, lo que permitid

establecer las debidas conclusiones y recomendaciones.

El capitulo III <contiene la Propuesta de un Modelo de
Evaluacién del Desempefio el cual ha sido desarrollado a
través de un disefio que mejor se adapta a la Alcaldia dando a
conocer sus objetivos, importancia, é&ambito de aplicacién,
normas de aplicacidén, responsabilidad de la evaluacidén de 1
desempefio, proceso general para la evaluacidén del desempeiio,
métodos de evaluacién del desempefio a utilizar, formularios
para la evaluacidén del desempefio y sus instrucciones para
aplicarlos a si mismo se presenta el plan de implementaciédn
para llevar a cabo la ejecucidén del modelo donde se detalla
los objetivos, se describen las actividades y los recurso a
utilizar; por ultimo se establece el control y seguimiento

del modelo de evaluacidédn del desempefio.



CAPITULO I
GENERALIDADES DE LA ALCALDIA MUNICIPAL DE CIUDAD
DELGADO Y MARCO TEORICO DE LA ADMINISTRACION DE

RECURSOS HUMANOS.

A. GENERALIDADES DE LA ALCALDIA MUNICIPAL DE CIUDAD DELGADO

1. Aspectos Generales

Los antecedentes de los gobiernos de la Ciudad de San Salvador
se remontan desde los afios 1524 y 1525, 1localizéndose en el
lugar llamado la Bermuda, a 8 kildmetros al sur de lo que en la

actualidad es la Ciudad de Suchitoto. Y/

Es asi como el Municipio de Ciudad Delgado, estd localizado en
el departamento de San Salvador, fue fundado Dbajo decreto
legislativo No 406, el 23 de octubre de 1935. Luego en 1968, la
Asamblea Legislativa por el decreto respectivo(406), elevd a la

cabecera Municipal al titulo de Ciudad.

Ciudad Delgado es un municipio asentado a 3.5 Km. rumbo norte de
la ciudad de San Salvador y forma parte del area administrativa
y geografica conocida como Area Metropolitana de San Salvador,
tiene una extensidén de 33.42 Km. Dividido administrativamente en

una cabecera de municipio (Ciudad Delgado), 8 cantones vy 42

Y “E1 Municipio y la Municipalidad”, Publicacién de ISAM, San

Salvador, Junio 1988, Pag. 32.



caserios en su mayoria, segun ultimo censo (1992) realizado por
Direccidén General de Estadisticas y censo (DIGESTYC) cuenta con

una poblacién aproximada de 109,863 habitantes.

e Misién

Ofrecer atencidén esmerada vy servicios de calidad a 1los
habitantes del Municipio de Ciudad Delgado, asi mismo sentar las
bases, para crear las condiciones materiales, sociales 'y
culturales, que posibiliten hacer del municipio, un lugar

préspero y agradable para la vida de sus habitantes.

e Visién

Aspiramos a transformar la administraciédn de la Alcaldia en una
administracién eficiente, eficaz, transparente, compenetrada en
los intereses y servicios a los habitantes de Ciudad Delgado vy
demds usuarios de nuestra municipalidad y muy receptivos a las

inquietudes de los ciudadanos.

¢ Objetivo General:

Desarrollar un proceso de participacién ciudadana, a través de
la participacién abierta y representativa de las comunidades vy
asociaciones organizadas en el municipio de Ciudad Delgado, a
través de sus representantes para compartir responsabilidad en
las actividades del proceso de elaboracién de planes de

desarrollo trabajando juntos en la gestiodn, monitoreo,



ejecucidén, seguimiento y evaluacidén de los planes de inversidn.
Accidén que constituye el inicio del proceso mas amplio vy
completo de planificacién del desarrollo local del municipio,

como una proyeccidédn de futuro en la participacidn ciudadana.

Objetivos Especificos:

- Promover el desarrollo integral de las comunidades en las
zonas rurales y urbanas.

- Mejorar la calidad de vida de los habitantes del municipio.

- Crear un municipio de oportunidades para todas sus comunidades

con equidad social.

e Servicios que presta
La Alcaldia Municipal de Ciudad Delgado entre los servicios que

presta estéan:

Servicios Internos

- Registro Familiar: Extensién de partidas de nacimiento,
certificacién de matrimonio, partidas de defuncidén y actas
de divorcio.

- Registro ciudadano, carné de minoridad.

- Registro Tributario: Pago de impuestos, cuentas corrientes y
solvencias municipales.

- Registro legal: Legislacidén de directivas comunales,



registro de bienes inmuebles y permisos de construccidn

Servicios Externos

- Aseo: Recoleccidén y tratamiento de desechos sélidos.

- Mercado: Organizacidén, administracidn y control de los
mercados.

- Cementerios: Administracién y mantenimiento de cementerios

- Espacios puUblicos: Creacidén y mantenimiento de parques, y
aceras.

- Planificacidén de desarrollo urbano: Construccidén de obras de
infraestructura.

- Rastros: Higiene vy salubridad de los destajos y sacrificio

de ganado.

2. Estructura Organizativa

A través de la estructura organizativa se define claramente los
niveles de autoridad y responsabilidad que se dan dentro de la
institucidén, asi como también las lineas de mandos vy la
comunicacién; de tal manera que se logren los objetivos y metas

institucionales.



ORGANIGRAMA ADMINISTRATIVO ACTUAL DE LA ALCALDIA MUNICIPAL DE
CIUDAD DELGADO
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Las principales instancias con que cuenta la alcaldia tienen las

siguientes funciones:

¢ Concejo Municipal

Las facultades gque posee el Concejo Municipal estén: Aprobar
planes, programas Yy proyectos que contribuyan al desarrollo
econémico y social de la comunidad; identificar las necesidades
e interpretar el sentir de la comunidad local para ejecutar
actividades que satisfaga 1las necesidades existentes de las
comunidades, ademéds ejercer la administracidén del municipio
regulando las materias de su competencia y la presentacién de su

servicio por medio de ordenanzas, reglamentos y acuerdos.

¢ Alcalde Municipal

Corresponde al Alcalde, velar por la eficiente administracién de
los recursos de la municipalidad vy la prestacidén de los
servicios puUblicos necesarios en Dbeneficio de la comunidad,
ademads de hacer cumplir las ordenanzas, leyes, acuerdos vy

reglamentos vigentes

e Direccién Administrativa

Esta unidad asesora y apoya al sefior Alcalde y toma decisiones
sobre las demds unidades administrativas en los aspectos
legales, relacionados con la actuacidén de la administracidn
tributaria municipal, es asi como nuestra investigacidén la
llevaremos a cabo en esta wunidad, tomando en cuenta los

departamentos principales, <como son: finanzas, servicios



municipales, planificacién vy desarrollo, promocidén social vy
participacidn ciudadana, registro de estado familiar y

administracién de mercado.

¢ Departamento de Finanzas

Se encarga de contribuir al desarrollo financiero de 1la
municipalidad, garantizando la recaudacién y efectivo control
de los ingresos y egresos para planificar las inversiones y el
uso eficiente vy racional de los recursos financieros, que
permiten financiar sus operaciones administrativas vy los

servicios que presta la municipalidad a la comunidad.

e Departamento de Planificacién y Desarrollo

Formular y ejecutar planes de desarrollo urbano y rural del
municipio involucrando en el proceso la participacidén de 1la
comunidad en sus distintos niveles, las diversas instituciones
de gobierno, las privadas desde una concepcidén hasta una
ejecucidén. Asi mismo le corresponde organizar, ejecutar 1los

planes de trabajo.

e Promocién Social y Participacién Ciudadana
Se encarga de lograr la armonia vy articulacidén entre los
intereses de la comunidad y los objetivos de la municipalidad

al apoyar vy facilitar a realizacidén de acciones y proyectos



auto sostenibles orientados al beneficio 'y mejoramiento

socioeconémico de la poblaciédn.

e Departamento de Servicios Municipales

Brinda a la ciudadania del municipio los servicios municipales
badsicos y necesarios con el propdsito de crear un ambiente de
beneficios sociales sostenidos tanto en el 4&area urbana como

rural.

e Departamento de Registros de Estado Familiar
Le corresponde llevar un registro adecuado del estado familiar
de cada poblacidén, con el propdsito de que estos ejerzan sus

derechos y deberes ciudadanos apegados a la ley.

e Administracién de Mercado

Se encarga de mantener en condiciones higiénicas y o6ptima las
instalaciones fisicas de los mercados Municipales para
garantizar la salud, tanto a los vendedores como a compradores
y crear un ambiente agradable para la comercializacién de 1los

productos.

3. Marco Legal.

El marco Jjuridico y 1legal que rige la Municipalidad estéa

conformado por lo siguiente:



a) Constitucién de la Republica de El1l Salvador

El proceso de centralizacién en la administracidén publica donde
se otorga la autonomia en los Municipios, fue impulsado en
1983, vy se plasmd en el Titulo VI Seccidén II donde se sefiala
lo referente a las Municipalidades. Articulo 203: dice "Los
Municipios serdn autdénomos en lo econdmico, en lo técnico y
en lo administrativo, y se regiran por el Cédigo Municipal que
sentara los Principios Generales para su organizacidn,

funcionamiento y ejercicio de sus actividades auténomas".

Articulo 204: Manifiesta "La autonomia del Municipio comprende:

1. Crear, modificar y suprimir tasas y contribuciones publicas
para la realizacién de obras determinadas dentro de los
limites que una Ley General establezca.

2. Decretar sus presupuestos de 1ingresos y egresos.

3. Gestionar libremente en las materias de su competencia;

4. Nombrar y remover a los funcionarios vy empleados de sus
dependencias;

5. Decretar las ordenanzas y reglamentos locales;

6. Elaborar sus tarifas de impuestos vy las reformas a las
mismas, para proponerlas como ley a la Asamblea

Legislativa."
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b) Cédigo Municipal

Desarrolla los Principios Constitucionales referentes a la
organizacidn, funcionamiento % ejercicio de todas las

facultades de las Municipalidades.

El articulo 4 hace alusién a lo que le compete a las
Municipalidades, las <cuales menciona en 28 numerales, donde
abarca aspectos relacionados a la planificacidén, desarrollo
urbano, salud, vivienda, educacidn, hasta la prestacidén de

servicios publicos y otros.

c) Leyes Secundarias Complementarias

Este nivel estd conformado por:

1. La Ley Organica del Instituto Salvadorefio de Desarrollo
Municipal (ISDEM), en el cual sus dos primeros articulos
dicen lo siguiente:

Art.l: "Se crea el Instituto Salvadorefio de Desarrollo
Municipal, como entidad autdénoma de derecho publico,
especializado en el campo de la administracidén Municipal."

Art.2: "E1l Instituto tendra como objetivo basico
proporcionar asistencia técnica, administrativa, financiera y
de planificacién, con la finalidad de capacitar a las
Municipalidades para el mejor cumplimiento de sus funciones vy

atribuciones."



d)
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Ley del Fondo para el Desarrollo Econémico y Social de 1los
Municipios (FODES). El1 FODES es un fondo creado por mandato
constitucional para invertir en proyectos de beneficio para
el desarrollo de los Municipios y gastos de funcionamiento de
la Municipalidad, estos fondos son transferidos por el ISDEM
y provienen del Estado los cuales se toman del Fondo General
de la Nacién. E1 80% del fondo es destinado a la inversidn en
proyectos y el 20% a los gastos de funcionamiento.

Decretos y Estatutos de la Corporacién de Municipalidades

de El1 Salvador (COMURES). El1 cual fue <creado el 6 de
Noviembre de 1941 y publicado en el mismo afio,
buscando fortalecer y consolidar la autonomia

de las Municipalidades.

Ley Tributaria Municipal.

En esta ley se plantea lo que las Municipalidades pueden

hacer, tales como: Cobro de tributos, Impuestos, Tasas de

servicio, Contribuciones especiales, Sancionar el

incumplimiento tributario, Aplicar interés moratorio,

Multas.

Ordenanzas y Reglamentos Municipales

Estos Reglamentos técnicamente no constituyen una verdadera

ley, pero tienen una obligatoriedad general limitada por la

jurisdiccidén territorial.
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1. Ordenanzas: Los Concejos Municipales tienen la facultad de
emitir sus propias ordenanzas de acuerdo a sus necesidades y
a sus problemdticas, estas son normas de aplicacidén general
dentro de cada Municipio sobre asuntos referentes a la

localidad.

2. Reglamentos: Estdn constituidos por normas, disposiciones
y mandatos acerca del régimen interno de la Municipalidad
y de la prestacidén de servicios. Estos reglamentos al igual

que las ordenanzas son emitidas por el Concejo.

e) Normas Técnicas de Control Interno de la Corte de
Cuentas.

Segun decreto N° 15 dictado por 1la Corte de Cuenta de la
Republica en el afio de 2002, En el capitulo II articulo 8 hace
referencia a las normas de recursos humanos, el cual recogen
principio, métodos y técnicas que regulan su administracidén para
lograr eficiencia y responsabilidad en los servicios publicos a
través de reclutamiento, seleccidén de ©personal, induccién,
capacitacién, evaluacién, ética del servidor publico, control de
asistencia, dotacién de personal, remuneraciones, seguridad vy

salud ocupacional, expediente e inventario de personal.
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B. ASPECTOS TEORICOS DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

1. Definicién
Existen diversas definiciones de Administracidén de Recursos

humanos, entre las que se pueden mencionar:

“La administracién de Recursos Humanos consiste en planear,
organizar, desarrollar, coordinar y controlar técnicas capaces
de promover el desempefio eficiente del personal, al mismo tiempo
que la organizacidén representa el medio que permite a las
personas que colaboran con ellas alcanzar los objetivos
individuales relacionados directamente o indirectamente con el

trabajo.”?

“Conceptos y técnicas necesaria para llevar a cabo los aspectos
de la gente o recursos humanos de un puesto administrativo, que
incluyen: reclutamiento, seleccidn, capacitacidén, compensacidn y

evaluacién.”?

Es asi que la administracidédn de recursos humanos, es el proceso
administrativo aplicado al desarrollo vy mantenimiento del
elemento humano, que garanticen el cumplimiento de los

objetivos individuales y organizacionales.

A Chiavenato, Idalberto. “Administracién de Recursos Humanos. Editorial McGraw

Hill, México, 52%. Edicidén , 1999. Pag. 165.
Dessler, Gary. “Administracidén de Personal”, Prentice Hall
Hispanoamericano, S.A. USA, 6% Edicién 1996, Pag. 2.

3/
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2. Importancia.

En las organizaciones la administracién del recurso humano, es
de vital importancia; vya gque permite realizar una serie de
acciones como planeacién de recurso humano, capacitacidn,
evaluacién, compensacidén y controles; lo cual permite tener un
personal méas eficiente en cada area establecida en la empresa, y
de esta manera logran alcanzar los objetivos y metas

establecidas.

3. Actividades de Administracién de Recursos Humanos

Las actividades de Recursos Humanos son las acciones dgue se
emprenden para proporcionar 'y mantener una fuerza laboral
adecuada en la organizacién. Cada departamento de personal lleva
a cabo funciones muy especificas; para una mejor coordinacién y
funcionamiento de la empresa. Entre las actividades claves de

Recursos Humanos se mencionan:’/

3.1 Planeacidén de Recursos Humanos.

“Prondstico de necesidades de recurso humano de una organizacién

y desarrollo de los pasos a seguir para satisfacerlos” >/

Y Werther, Willian B. y Otros. “Administracién de Personal y Recursos

Humanos”. Traduccién de Joaquin Mejia Gémez. Editorial McGraw Hill, México,
4a. Edicidén. 1995, Pag. 11

Don Hellriegel. John W. Slocum “Administracién International Thomson
Editores, S.A de C.V, México, 7%*. Edicién. 1998, pag. 419

5/

w
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Para enfrentar las condiciones que puedan afectar a la
organizacidén, ésta debe prever, anticiparse, prepararse para
hacer frente a las futuras necesidades de recurso humano, por 1lo
tanto debe hacerse un procedimiento adecuado para reclutar,
seleccionar e inducir al personal, lo que garantice un
suministro constante de personal experto y capaz para desempefiar
determinado puesto de trabajo.

Esto se da cuando la organizacidén crece hasta exceder un nuUmero
badsico de empleados, poniendo en accidn esta técnica que permita

prever las necesidades futuras del personal.

3.2 Evaluacién
Existen muchas razones para evaluar al personal, como mejorar el
desempefio en el puesto de trabajo, tomar ciertas decisiones de

promocidén, transferencias, remuneracidédn, despidos, etc.,

Por 1lo tanto esta actividad es esencial vya que si las
organizaciones reconocen los esfuerzos de sus empleados esto

les motiva a seguir trabajando de la mejor manera.

3.3 Capacitacién.

“Mejoramiento de las habilidades de un empleado hasta un punto

que sea capaz de ejercer sus labores vigentes”w

% Don Hellriegel y otros , Opus Cit. P&g.443
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Toda organizacién debe realizar un previo diagndéstico mediante
evaluacién del desempeiio, observacién, entrevista con los
empleados etc. para detectar las necesidades de capacitacién con
el fin de que el empleado se desempefie adecuadamente en su

puesto de trabajo y esto le permite oportunidades de desarrollo.

3.4 Compensacién
“E1l propésito de todas los sistemas de compensacidén es retribuir
equitativamente a todos los empleados y Dbrindar los medios

necesarios para atraer nuevos trabajadores, motivar y retener a

los buenos””’

Las compensaciones poseen dos grandes componentes: compensacién
directa que estd representada por el salario base de una persona
mas el pago de incentivos el cual es de caracter individual
(comisiones, bonificaciones, pago por méritos) y caréacter grupal
(reparto de ganancias, utilidades, opcidén de compra de acciones)

Las compensaciones indirectas son las prestaciones que exige la

ley y no exigidas por esta.

3.5 Controles

El control se define como el proceso de monitoreo de actividades

para asegurar que se cumplan como fue planeado y de correccidn

de cualquier desviacién significativa.®

7/ Don Hellriegel y otros , Opus Cit. Pag.429
8/ Stephen P. Robbins, Coulter , Mary . “Administracién”, Editorial
Prentice Hall Hispanoamericano, S.A.U.S.A. 5a Edicién 1996, Pag.406.
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E1l proceso de control se realiza siguiendo los pasos

siguientes:w

a) Establecimiento de 1los estandares. Se define el estandar
como una unidad de medida que sirve como punto de referencia

para evaluar los resultados.

b) Determinar las medidas de desempefio. El1 fijar estédndares es
inttil a menos que haya alguna forma de medir el desempefio
real, se debe determinar la medicién apropiada del progreso
del desempefio, tomar en cuenta la frecuencia para medir el
desempefio, cudl es la forma que tomard la medicidn, quienes
estardn involucrados. Todo esto debe hacerse de forma

entendible tanto para el empleado como para otras personas.

c) Medicién del desempeiio. La medicidén del desempefio se lleva a

cabo a través de la forma siguiente:

1. Observacidn

2. Reportes verbales y escritos

3. Métodos automdticos

4., Inspecciones, pruebas, muestras

9/ Megginson Leon C. “Administracién conceptos y aplicacién”, Editorial
Continental S.A. de C.V., México, 1% Ediciédén, 1998, Pag. 519-523.



3.5.1 Tipos de contro

a)

b)

c)
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Comparacién del desempefio con los estédndares y analisis de
las wvariaciones. Un paso de control critico es comparar el
desempefio real con el desempefio planeado, ya que los hechos
respecto al desempefio, por si solos, no tiene wvalor

relativamente.

Emprender una accidén correctiva si es necesaria. Si es
necesaria la accidén correctiva se emplea, esta accidn puede
tomar muchas formas. El1 estadndar puede ser modificado, el
desempefio puede ser mejorado o se pueden hacer ambas cosas en

conjunto.

110/

Control a futuro: Evita problemas a futuro ya que ocurre
antes de la actividad, lo importante es que la accién

administrativa es tomada antes que suceda un problema.

Control concurrente: Este ocurre cuando estd teniendo lugar

una actividad a través de una supervisidén directa.

Control de retroalimentacidén: Este tipo de control se da
después que ha tenido lugar la accidén a través de este se
puede detectar que tan efectivo fue el esfuerzo de

planeacién.

1OIStephen P. Robbins y otros Opus cit. Pag. 412-414
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4. Fortalezas y debilidades

Fortaleza: Caracteristica gque aumenta la efectividad de 1la

organizacién.

Debilidades: Caracteristica que limita la efectividad de la

organizacién.

Las organizaciones para conocer el entorno interno en dque se
desenvuelven realizan un anadlisis de sus fortalezas %
debilidades 1las cuales son controlables, esto les permite
diagnosticar la situacidén actual con el fin de poder pronosticar

y decidir las acciones a tomar en el futuro.

5. Objetivos de la Administracién de Recursos Humanos.

Las empresas para funcionar necesitan cumplir objetivos
organizacionales e individuales, necesitando asi la colaboracién
de su personal para alcanzarlos.

Existen cuatro objetivos fundamentales de la administracidén de

Recursos Humanos.'

e Objetivos Sociales

El administrador de Recursos Humanos se propone contribuir

positivamente a las demandas de caracter social, cuidando

1/ Werther, Willian B. Y otros. Opus Cit. Pag. 9
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siempre de que esas necesidades y demandas no afecten

negativamente la contribucidén de una entidad o compafiia.

e Objetivos de la Organizacién

El Administrador de Recursos Humanos debe de tener en cuenta
todo el tiempo que su ambito de responsabilidad es solo una
parte de una organizacidén global, que a su vez se ha fijado

objetivos generales.

e Objetivos Funcionales

Mantener la contribucién de los Recursos Humanos a un nivel
adecuado de las necesidades de la compafia, cuando las
necesidades de la organizacidén se descubren insuficientemente o

cuando se cubre en exceso, se incurre en gastos de recursos.

¢ Objetivos Individuales

En esta 4rea se puede fijar como nivel minimo deseable, lograr
que la organizacidén apoye los proyectos individuales, que
coinciden <con los objetivos generales, cuando los objetivos
individuales no se cumplen, la motivacién de los empleados
decrece; puede disminuir el nivel del desempefio y aumentar la

tasa de rotacidén de personal.
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Los objetivos de la Administracidén de Recursos Humanos y las
actividades que permiten alcanzarlos.'?

OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION ACTIVIDADES QUE PERMITEN
DE RECURSOS HUMANOS ALCANZARLOS
e OBJETIVOS SOCIALES 1. Cumplimiento de las leyes
2. Servicios que presta la
organizacidn.
3. Relacidén empresa, sindicato
e OBRJETIVOS DE LA ORGANIZACION |1- Planeacidén de Recurso Humano
2. Servicios que presta la
organizacién
3. Seleccidédn de personal
4. Capacitacién y desarrollo
5. Evaluacién
6. Actividades de control
e OBJETIVOS FUNCIONALES L. Bvaluacion
2. Actividades de control
1. Capacitacién y desarrollo
e OBJETIVOS INDIVIDUALES 2. Evaluacién
3. Compensacidn
4. Actividades de control

Relacién entre las actividades de la administracidén y los objetivos de la Administracidn
de Recursos Humanos.

Considerando lo antes mencionado se puede decir que para lograr
los objetivos de la organizacién, el Recurso Humano es el medio
para alcanzarlos, por lo tanto debe de existir armonia entre los
objetivos organizacionales como individuales para el logro de

las metas.

12 Werther, Willian B. vy Otros. Opus cit. Pag.12
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C. DESCRIPCION DEL PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPENO.

La evaluacién del desempefio es un proceso que permite juzgar y
estimular las capacidades y limitaciones del recurso humano
que labora en la empresa, lo cual permite proponer medidas Yy

disposiciones orientadas a mejorar el rendimiento del personal.

1. Modelo de Evaluacién del Desempefio

En este se presentan pautas, reglas que se deben tomar en cuenta
para conocer los valores, creencias y normas de conductas que

poseen las personas.

2. Origen de la Evaluacién del Desempeiio.

La realizacién de 1la Evaluacidén del Desempefio, no es una
practica nueva en las empresas, desde el momento en que se
emplea a una persona para la realizacidén de una actividad,
siempre se evaltia cémo ésta desempefia su trabajo.'?’

En la edad media (476-1453) la Compafiia de Jesus, fundada por
Ignacio de Loyola, utilizaba un sistema combinado de informes vy

notas de las actividades y del potencial de cada uno de 1los

jesuitas que predicaban la religidén en todo el mundo. El1l sistema

13/Chiavenato, Idalberto. Opus Cit. Pag.354-3555
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se basaba en auto calificaciones hechas por los miembros de la
orden.

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

E1l buen desempefio dependia de la mégquina y no de las personas,
pero con el transcurso del tiempo no se logrd alcanzar el nivel
deseado de eficiencia y se estimdé que era necesario tomar en cuenta
a las personas que 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
organizacién desarrollando asi una serie de métodos encaminados
a medir vy desarrollar las potencialidades de las personas.
Anteriormente el recurso humano no se valoraba como un elemento
importante que contribuyera a alcanzar los objetivos de 1la
organizacidén, si no que eran considerados como apéndices de la
maquinaria, pero es a partir de que las organizaciones ven la
importancia del recurso humano establecen métodos orientados a

evaluar el desempefio segun la necesidad de la organizacidn.
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3. Definicién de Evaluacién del Desempefiio.

“Es el proceso por el cual se estima el rendimiento global del

empleado”**/

“Una apreciacidédn sistemética del desempefio de cada persona en el

cargo o del potencial de desarrollo futuro”*®’

Por lo tanto la evaluacidén del desempefio es un medio que permite
evaluar el comportamiento de los empleados, con el objeto de

proponer medidas orientadas a mejorar el desempefio de estos.

4. Objetivos de la Evaluacién del Desempefio.

Los objetivos fundamentales de la evaluacidén del desempefio se

presentan de la siguiente manera:’®

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

b) Permitir el tratamiento de los recursos humanos como una
importante ventaja competitiva de la empresa, cuya

productividad puede desarrollarse de modo indefinido,

dependiendo del sistema de administracidn.

“Wierther William. B. y otros. Opus cit. Pag. 184
15/Chiavenato, Tdalberto. Opus Cit. Pag.357
16/Chiavenato, Idalberto.Opus Cit. Pag. 364
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c) Dar oportunidad de crecimiento vy condiciones de efectiva
participacién de los miembros de la organizacidén teniendo en
cuenta, por una parte los objetivos organizacionales y por
otra los objetivos individuales.

Los objetivos de la evaluacién del desempefioc se centran en dar a

conocer a los empleados como estadn realizando sus actividades en

su puesto de trabajo.

5. Importancia de la Evaluacién del Desempeiio.

Existen muchas razones para evaluar el desempefio de 1los

empleados, entre las que se sobresalen estan:'”/

a) Las evaluaciones del desempefio ofrecen informacidén con la
cual pueden tomarse decisiones de promocidén, remuneracidn vy

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.

c) La evaluacidén permite una retroalimentacidn respecto a su

desempefio, dando la oportunidad de corregir deficiencia.

La mayoria de las personas necesitan y desean retroalimentacidn
con respecto a su desempenio, por lo cual las empresas deben de

preocuparse por realizar este tipo de evaluacidén por el

Y pessler Gary.Opus Cit. Pag. 329
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beneficio que trae, vya gque a través de ésta se miden las
capacidades y limitaciones de sus empleados, lo que permitiré

tomar decisiones enfocadas a mejorar el desempefio del personal.

6. Beneficios de la Evaluacién del Desempeiio

Una evaluacién del desempefio proporciona beneficios cuando es

programada, coordinada y desarrollada; dichos beneficios inciden

en el jefe, subordinado y en la organizacién:*®

e Beneficios para el jefe.

- Evaluar mejor el desempefio y el comportamiento de 1los
subordinados, con base en las variables y los factores de
evaluacién vy, sobre todo, contando con un sistema de
medicidén capas de neutralizar la subjetividad.

- Proponer medidas y disposiciones orientadas a mejorar el
estidndar de desempefio de sus subordinados.

- Comunicarse con sus subordinados para que comprendan la
mecdnica de evaluacidén del desempefio como un sistema
objetivo, y que mediante este sistema puedan conocer cuél

es su desempefio.

18/Chiavenato, Tdalberto. Opus Cit. Pag. 365
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Beneficios para el subordinado

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

Conocer cuadles son las expectativas de su jefe acerca de
su desempefio, y sus fortalezas y debilidades, segtn la
evaluacidén del jefe.

Saber qué disposiciones o medidas toma el jefe para
mejorar su desempefio, y las que el propio subordinado
deberd tomar por su cuenta.

Autoevaluar y autocriticar su auto desarrollo %

autocontrol.

Beneficios para la organizacién

Puede evaluar su potencial humano a corto, mediano vy
largo plazo, y definir la contribucién de cada empleado.
Puede identificar los empleados que necesitan
actualizacidén o perfeccionamiento, en determinadas Aareas
de actividad, vy seleccionar a los empleados que tienen
condiciones para ascenderlos o transferirlos.

Puede dar mayor dindmica a su politica de recurso humano
ofreciendo oportunidades a los empleados no sbélo de
ascensos si no de progreso y desarrollo de personal,
estimulando la productividad y mejorando las relaciones

humanas en el trabajo.

Se considera que la evaluacién del desempefio es un medio que le

permite a la organizacidén medir el potencial de su personal,
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dicho proceso algunas veces lo realizan los jefes o supervisores
con el fin —conocer 1las capacidades vy limitaciones de sus
empleados, lo que da la pauta para rectificar cualquier

deficiencia del desempefio.

7. Estandares y Mediciones del Desempeiio

Para la realizacidén la Evaluacidén del Desempefio, es necesario el

establecimiento de Estédndares o Pardmetros de Desempefio 1los

cuales permiten mediciones mas objetivas.'”

Dichos estédndares sirven para el establecimiento de los sistemas
de calificacidén de cada labor, lo cual permite conocer en forma
objetiva cbémo el empleado desempefia su labor con base a una

calificacién.?”

La medicidén del desempefio estard estrechamente relacionada con
el estédndar del desempefio, wutilizando 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 produccidn. Entre las mediciones
relacionadas con la producciédn, se tienen: cantidad de

produccidén, accidente, sueldos, ausentismo, ritmo de progreso.

Para la realizacidén de tareas no relacionadas con la produccidn

se recomienda utilizar las siguientes mediciones: evaluacidén por

19/
20/

Werther William. B. y otros , Pag.187

Figueroa Garcia, Patricia vy otros,”Disefio de un modelo de evaluacién del
desempefio para los trabajadores del Instituto Salvadorefio de Fomento
Cooperativo” (INSAFOCOOP), UES, Abril de 2002 péag. 29.
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los supervisores, evaluacidén por los compafieros de trabajo vy

auto evaluaciones.

Se puede decir que los esténdares son los pardmetros que
ayudaran a obtener mediciones objetivas del desempefio del
personal, es decir sirven de control para establecer las
correcciones necesarias del porque no se han logrado las metas;
de esta manera se detectan los mejores elementos y la forma de
recompensarlo la cual puede ser, a través de ascensos, premios e

incentivos.

8. Proceso de Evaluacién del Desempefiio

Toda empresa para realizar la evaluacidn del desempefio necesita
contar con un proceso 1lb6égico que garantice que los resultados
sean favorables.

El proceso de la Evaluacién del Desempefioc comin a todos los

Métodos de Evaluacidén del desempefio son los siguientes:

8.1. Seleccién de Factores

E1l factor constituye una caracteristica o componente del trabajo
comin a varias tareas; por lo tanto, para definir los factores a
utilizar se debe de ver el grado de importancia que se desea dar

a cada uno de ellos.
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Los factores que se eligen deben de tener las siguientes

caracteristicas:?

a) Referirse a caracteristicas del trabajo y no de la persona

b) Darse con intensidad distinta a los puestos a considerar

c) Se debe de conseguir una definicién del factor simple, clara
y concisa, evitando el uso de palabras o frases ambiguas

d) Deben de ser susceptibles de ponderacién, es decir permitir
una diferenciacién cuantitativa o cuando menos una ordenacién
jerdrquica.

e) Debe de estar presente un alto porcentaje en los puesto a

evaluar.

8.2 Ponderacién de Factores

Consiste en asignar peso o valor diferente a cada factor, el
cual dependerd de la empresa como consideren el orden de
importancia para cada uno.

Para poder tener una mejor valorizacién de los factores se debe
de utilizar pocos pero bien elegidos de 5 a 15 los cuales deben

reunirse en grupos fundamentales.?®?’

8.3 Establecimiento de Escala de Evaluacién
La escala de evaluacién a considerar puede incluir una serie de

rangos que pueden variar desde un minimo hasta un maximo segln

A sierra Plana, José Luis, “ Valoracidén y Retribucidén del Personal”
Ediciones Deustos. Bilbao, Espafia, 3°Edicién, 1970. Pag. 63-64
2/ sierra Plana, José Luis. Opus Cit. Pag. 67-68
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sean necesarios y suficientes para incluir todos los matices que

pueden presentarse.?”

Usualmente se utilizan de tres a cinco rangos. La definicidén de
los rangos se puede hacer en numeros o palabras por ejemplo:
Sobresaliente, mas que adecuado, adecuado, escasamente adecuado,

pobre, muy pobre.

8.4 Seleccidén de Calificadores

La seleccidén de los calificadores va a depender de las politicas
de recursos humanos, adoptadas por la organizacidén por lo tanto
puede atribuirse al gerente, al mismo empleado, al empleado vy
gerente en conjunto, al equipo de trabajo, al 6érgano de gestidn
de personal o a un comité de evaluacidén del desempefio siendo
este Ultimo el méds recomendable porque lo realiza personal
capacitado y no tiene ©prejuicios ©previos del personal a

evaluar.?*

8.5 Entrevista de Evaluacién del Desempeiio

Se da a conocer los resultados obtenidos del evaluado,
aquellos aspectos gque sobresalen de manera positiva y en los que
se encuentre deficiente, se le proporciona la retroalimentacidn
respectiva para que mejore su desempefio; a través de las

técnicas siguientes:?®’

2 Figueroa Garcia , Patricia y Otros. Opus Cit.Pag. 34
24/Chiavenato, Idalberto. Opus Cit. Pag.357
% Werther William y otros. Opus Cit. Pag 202
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a) Convencimiento: Es la mas utilizada para los empleados més
recientes porque trata de reafirmarle gue son miembros

importantes dentro de la empresa.

b) Didlogo: Se solicita al empleado gque exprese sus reacciones

en cuanto a los resultados de la evaluacidn.

c) Soluciébn de problemas: Se identifican aquellos problemas
que interfieren en el desempefio del empleado, %

dependiendo de este se capacita, se asesora o se reubica.

Por consiguiente es importante seguir un proceso sistemdtico
para evaluar el desempefio de los empleados, ya que con esto se
garantiza tener resultados que contribuyan al desarrollo del

personal y buen funcionamiento de la organizacidn.

9. Métodos de Evaluacién del Desempeiio

Para realizar la evaluacién del desempefio se cuenta con
diferentes métodos, que evaluan al empleado en su rendimiento

pasado y asi mejorar su desempefio a futuro.

9.1 Método de Escalas Graficas
Es el método de evaluacidén del desempefio més sencillo vy

utilizado, pero su aplicacidén exige multiples cuidados, ya que
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se tiene que evitar la subjetividad vy 1los prejuicios del
evaluador.?®

Evalta el desempefio de las personas mediante factores de
evaluacidén previamente definidos vy graduados, utilizando un
formulario de doble entrada, en donde las filas representan los

factores de evaluacién del desempeiio, y las columnas

representan los grados de variacidédn de tales factores.

Cuando se establecen los factores de evaluacidén de un desempefio

pobre u éptimo se dan las siguiente alternativas:?”’

9.1.1 Escalas Graficas Continuas.
Se definen los extremos de la evaluacidén del desempefio en un
limite minimo y un méximo.

Esquema de este es el siguiente:

Cantidad de Cantidad de
produccidn produccidn
insuficiente suficiente

9.1.2 Escalas Graficas Semicontinta
Estas incluyen puntos intermedios definidos entre los extremos

del limite minimo y maximo para facilitar la evaluaciédn.

26/ Chiavenato , Idalberto. Opus Cit. Pag. 367
21 Idalberto, Chiavenato. Opus Cit. Pag.368
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El esquema de esta escala es el siguiente:

Cantidad de
Produccidn 1 2 3 4 Cantidad de
| I | | produccidn

Insuficiente Excelente

9.1.3 Escalas Graficas Discontinuas
El evaluador en esta escala solo debe seleccionar una medicidn

para evaluar el desempefio del empleado.

Cantidad de 1 2 3 4 Cantidad de
Produccidn I I I | produccidn
Insuficiente Regular Bueno Excelente

El método de escala grafica es utilizado por algunas empresas
con asignacién de puntos, para cuantificar los resultados vy
facilitar las comparaciones entre los empleados, los factores se
ponderan y se les dan valores en puntos. Una vez realizada la
evaluacidén se suman los puntos obtenidos por los empleados, como
se muestra en el cuadro N°1

A continuacidén se dan a conocer las siguientes ventajas vy

desventajas del método:
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Ventajas del Método de Escalas Graficas

Es un instrumento de fécil aplicacién y comprensidédn para el
Evaluador.

Da una visidén integrada de los factores de evaluacidn, es
decir de las caracteristicas de desempefio mas destacadas de
la empresa y del personal.

El trabajo para el evaluador se simplifica porque esté

claramente definido el factor de evaluaciédn.

Desventajas del Método de Escalas Graficas

El evaluador debe de ajustarse al instrumento de evaluaciédn,
porque le da poca flexibilidad al realizar la evaluacidn.

Estd sujeta a distorsiones e interferencia personales de los
evaluadores es decir depende de su apreciacidén, dando lugar
al efecto del halo.

Tiende a repetirse vy generalizar los resultados de 1la
evaluacién.

Las distorsiones se corrigen a través de procesos matematicos

y estadistico.
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En el cuadro Ny 1 se muestra un esquema de la evaluacidén del

desemperio,

mediante escala grafica que utiliza puntos.

28/

Nombre Completo:

EVALUACION DEL EMPLEADO

Fe

Departamento/Seccidén

Cargo

cha__ /_ /

un numero de grados de aplicacidn.

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

la columna de la derecha.

Cada factor se divide en

Considere

indique el valor en puntos en

Factores de evaluacién Grado Puntos
1. Produccién 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12 13-14-15
Evalta la produccién del Produccién | Producciédn Su Mantiene Siempre da
trabajo o la cantidad de inadecuada apenas produccién | siempre una |cuenta de un
servicios aceptable satisface, buena volumen de
pero no produccién servicio
tiene nada fuera de lo
de corriente
especial.
2. Calidad. 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12 13-14-15
Evalte la exactitud, Comete En general |En general |Siempre hace| Su trabajo
frecuencia de errores, la demasiados | satisface, trabaja bien su demuestra
presentacién, el orden y el errores y aunque a con trabajo. siempre
esmero que caracterizan el el servicio| veces deja cuidado. dedicatoria
servicio del empleado demuestra | qué desear. excepcional.
desinterés
y descuido.
3. Responsabilidad. 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12 13-14-15
Evalte la manera como el Es No produce Puede Es dedicado; Merece la
empleado se dedica al trabajo| imposible | siempre los | confiarce solo maxima
y ejecuta el servicio dentro | confiar en | resultados en el ( o | necesita un | confianza.
del plazo estipulado. sus deseados, si| ella), si abreve No requiere
Considere la vigilancia servicios, no se le se ejerce |instruccidén.| vigilancia
necesaria para conseguir los [por lo cual vigila una
resultados deseados. requiere bastante vigilancia
vigilancia normal
permanente
4. Cooperacién/Actitud 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12 13-14-15
Mida la intencién de Poco A veces es |En general Estéa Colabora al
cooperar, la ayuda que presta|dispuesto a| dificil de |cumple con dispuesto maximo. Se
a los compafieros, la manera cooperar, y tratar. buena siempre a |esfuerza por
como acata oOrdenes. constanteme| Carece de voluntad colaborar y |ayudar a sus
nte muestra| entusiasmo | lo que se |ayudar a sus| compafieros
falta de le compafieros
educacioén encarga.
Esta
satisfecho
con su
trabajo
5. Sensatez e iniciativa. 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12 13-14-15
Tenga en cuenta la sensatez Siempre Con Demuestra |Resuelve los Piensa
de las decisiones del toma frecuencia sensatez problemas rapida y
empleado cuando no ha decisiones |se equivoca;| razonable |normalmente,| ldégicamente
recibido instrucciones incorrectas siempre en con un alto |en todas las
detalladas o ante situaciones necesita circunstan grado de situaciones.
excepcionales. instruccione cias sensatez Se puede
s detalladas| normales confiar
siempre en
sus
decisiones
6. Presentacidén personal 1-2 3-4 5-6 -8 9-10
Considere la impresién Negligente. A veces Normalment |[Es cuidadoso|Es sumamente
causada a los deméas por la Descuidado | descuida su e esta en su manera|cuidadoso en
presentacién personal del apariencia bien de vestir y su
empleado, su manera de presentado | presentarse |presentacidn
vestir, de arreglarse su
cabello, su barba, etc.
TOTAL DE PUNTOS
28/Chiavenato, Tdalberto. Opus Cit. Pag. 370
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9.2 Método de Eleccién Forzada

Este método obliga al evaluador a sefialar aquellas declaraciones
que mejor describan al individuo que se estd evaluando, ambas
expresiones son de caréacter positivo o negativo, las cuales se
/

tiene que escoger de bloques de tres o cuatro frases.?’

Cuadro N° 2

EVALUACION DEL DESEMPENO
Empleado
Cargo Seccién A
continuacién encontrard frases de desempefio combinadas en bloque de cuatro. Escriba
una " X " en la columna lateral, bajo el signo "+" para indicar la frase que mejor

define el desempefio del empleado, y bajo el signo "-" para indicar la frase que
menos define su desempefio. no deje ningun bloque sin llenar dos veces.
N° N°
S6lo hace lo que le ordenan o1 Tiene temor de pedir ayuda [41
Comportamiento irreprochable 02 Mantiene su archivo 42
siempre ordenado
Acepta criticas constructivas 03 Ya presentd baja de 43
produccidn
No produce cuando estd sometido 04 Es dinédmico 44

a presidn

Cortés con los demés 05 Interrumpe constantemente |45
el trabajo
Vacila al tomar decisiones 06 Nunca es entusiasmado 46
Merece toda la confianza o7 Tiene buen potencial por 47
desarrollar
Tiene poca iniciativa 08 Nunca se muestra 48
desagradable
Se esmera en el servicio 33 Nunca hace buena 73
sugerencias
No tiene formacidén adecuada 34 Es evidente que “le gusta | 74
lo que hace”
Tiene buena apariencia personal 35 Tiene buena memoria 75
En su servicio siempre hay 36 Le gusta reclamar 76
errores
Se expresa con dificultad 37 Tiene criterio para tomar |[77
decisiones
Conoce su trabajo 38 Regularmente debe de 78

llamarsele la atencidn

Es cuidadoso con las 39 Es rapido 79
instalaciones de la empresa

Espera siempre una recompensa 40 Por naturaleza es un poco |80
hostil

29/Chiavenato, Idalberto. Opus Cit. Pag. 371-375



38

Las ventajas y desventajas de este método son las siguientes:

e Ventajas del Método de Eleccién Forzada:

a) Los resultados que se obtienen de la aplicacidén del método
son confiables, reduciendo asi las distorsiones que comete
él evaluador.

b) No se requiere de evaluadores especializados para llevar a

cabo la aplicacién de este método.

e Desventajas del Método de Eleccién Forzada:

a) Es un método comparativo vy discriminatorio, y presenta
resultados globales lo cual limita su utilidad para ayudar
a los empleados a mejorar su desempefio.

b) El empleado al ser evaluado puede percibir la eleccidén de

una frase sobre otra.

9.2 Método de Investigacién de Campo

Este método se realiza con base a entrevistas hechas por un
representante especializado del departamento de personal, el
cual solicita informacidén sobre el desempefio del empleado al
jefe inmediato, dicho método permite emitir un diagndstico de
cémo el empleado hace su trabajo, asi como planear con el Jjefe

inmediato su desarrollo en el cargo y en la organizacién.M/

30/Chiavenato, Idalberto. Opus Cit. Pag. 375-377
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Este método presenta las siguientes ventajas y desventajas:

¢ Ventajas del Método de Investigacién de Campo

a) Proporciona un beneficio para el jefe inmediato; ya que se
establece wuna asesoria y capacitacidén para una mejor
evaluacidén del personal.

b) Se planea para evitar los obstaculos, lo cual ayuda a tener
una mejor evaluacidén del desempefio.

c) Se considera como el método mas completo de evaluaciédn.

e Desventajas del Método de Investigacién de Campo.

a) Tiene un costo elevado; ya que requiere la participacién de
un especialista, lo cual 1lo hace poco practico en las
empresas.

b) El procesamiento de informacién es tardado, debido a que el
jefe 1inmediato realiza la entrevista uno a uno de 1los

empleados.

9.3 Método Incidentes Criticos

Este método se basa en el hecho de que en el comportamiento
humano existen caracteristicas extremas capaces de conducir a
resultados positivos(éxito) o negativos (fracaso), es decir que
los hechos criticos son las acciones de los empleados.ﬁ/ Como 1lo

muestra el cuadro N° 3

31/Chiavenato, ITdalberto. Opus Cit.Pag. 379-380
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Cuadro N° 3

EVALUACION DEL DESEMPENO Periodo de evaluacién:

Nombre: Cargo:

LADO ROJO LADO AZUL
Fecha de ITEM Incidente critico Fecha de ITEM Incidente critico
ocurrencia negativo ocurrencia positivo

Al wutilizar este método se dan las siguientes ventajas vy

desventajas:

e Ventajas del Método de Incidentes Criticos

a) Este método enfatiza la importancia de registrar tanto los
esfuerzos como las debilidades del personal.

b) Es un método efectivo vya que proporciona informacién

concreta que debe ser discutida con el empleado.

e Desventajas del Método de Incidentes Criticos
a) Si el supervisor tarda mucho tiempo o no comenta los
incidentes criticos con los subordinados, la evaluacidén es

considerada por estos inefectiva.

9.4 Método de Frases Descriptivas
Este método deja a criterio del evaluador elegir la frase que

mejor describe el desempefio del empleado, asignando un signo “+”
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cuando se trata de frases positivas al empleado y un signo

0 una “N” cuando estas son negativas.’? como se muestra en

el cuadro N° 4.
Cuadro N° 4
No FACTORES DE EVALUACION DEL DESEMPENO TI) T%
+ -

1. ¢Tiene suficiente grado de escolaridad para el desempefio del cargo?.....
2. ¢Usualmente es alegre y SONTiente . ..ttt ittt ittt enneeeeennns
3. ;Tiene experiencia en el servicio que estd ejecutando?..................
4. ¢Es contrario a las modificaciones y no se interesa por nuevas ideas?...
5. :Conoce informacidén y proceso de produccidn que no deben conocer

L o S a3
6. ¢Desarrollan un trabajo complejo, prestando mucha atencidén a las

instrucciones recibidas?. ...ttt e e e e i e e
7. ;Demuestra atraccidn por €l SeXO OPUESTO? . . vttt ittt ttneenennennennenn
8. ;Tiene interés en aprender COSAS NUEVAS . et v ettt eeeeneeneeneeeeeeennens
9. :Su trabajo no exige méds grados de escolaridad?........c..iiiiiiiiiiinann
10. | cPuede, por si sélo planear, ejecutar y controlar sus tareas?...........
11. | ¢Su apariencia es buena y agradable en el trato general?................
12. | ¢Demuestra concentracidén mental en el trabajo?......c..iiiiiiiiiinnnen.
13. | ¢La atencién en el trabajo exige que se esfuerce la vista?..............
14. | ¢Presta atencidén a las condiciones de trabajo, sobre todo al orden?.....
15. | ¢El resultado del trabajo presenta errores y no es satisfactorio?.......
16. | ¢Un curso de especializacidn es recomendable para su progreso en el

o= o X N
17. ] ¢cLe gusta fUMAT 2. i ittt it ittt ettt ettt ettt ettt ettt enneeeeenneeeeennns
18. | ¢Es descuidado en su presentacidén personal y en el vestir?..............
19. | ¢Cuida de si mismo y de sus compafieros durante el trabajo?...............
20. | ¢Podria tener mayores conocimientos de los trabajos para rendir mas?....
21. | ¢Vigila cuidadosamente el desempefio de las maquinas en que trabaja?.....
22. | ¢No se desgasta en la ejecucidn de las Lareas?. ...t eeenenneenennnn
23. [ ¢Su produccidn es elogiable . ittt e e e e e
24. | Aunque siempre cumple la misma funcidén ;no se incomoda con la repeticidn?.
25. | ¢Tiene fama de no llevar dinero nunca en el bolsillo?.............v.u.n

32/ Chiavenato, Idalberto. Opus Cit. Pag. 380-38
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9.5 Método de Jerarquizacién

Consiste en que cada dgerente o supervisor clasifica a sus
émpleados desde el més sobresaliente hasta el peor de ellos,
colocando a los demds por categorias entre ambos, de acuerdo a
diferentes factores como cantidad de trabajo, <calidad del

/

trabajo, iniciativa en el trabajo.’” etc. Segin cuadro N° 5

Este método cuenta con las siguientes ventajas y desventajas:

e Ventajas del Método de Jerarquizacién
a) Es un método de aplicacidén sencilla

b) No implica mucho trabajo su aplicacién

e Desventajas del Método de Jerarquizacién
a) Sbélo ordena al empleado de mejor a peor
b) No informa al empleado como estd realizando su trabajo,

si lo hace bien o mal

33/ Jessup, Gilbert y Hellen. Psicologia béasica “Seleccidén y Evaluacidén del

trabajo” Cia Editorial Continental S.A de C.V, México. 22 Edicidén, Noviembre de
1981.Pag. 68
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Cuadro N° 5

Empresa
Nombre del evaluador: Fecha de evaluacién:
Cargo que ocupa el evaluador: Unidad:

Indicaciones: A continuacidén se presenta una serie de cualidades conjuntas,
ordene al personal segun la persona que posea dichas caracteristicas. Sea

objetivo para evaluar

CUALIDADES CANTIDAD DE CALIDAD DE INICIATIVA SUMATORIA
PERSONAL TRABAJO TRABAJO

A

B

C

ORDENACION FINAL

ORDEN EMPLEADOS

ler.

2do.

3ro.

9.6 Método de la Administracién por Objetivos

En la actualidad las organizaciones la Evaluacién del Desempefio
lo hacen a través de la Administracién por Objetivos adoptando
un sistema democrético, ©participativo, involucradora y muy
motivadora, el cual se da a través de los siguientes pasos:>*

a) Formulacién de objetivos por consenso, estos se establecen

entre el gerente y el evaluado, lo cual supone una verdadera

% Chiavenato, Idalberto. Opus Cit. P&g.358
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negociacién para llegar a un consenso en el cual existe un
beneficio para la empresa y una participacién directa del

evaluado en ese beneficio.

b) Compromiso personal en la consecucidén de 1los objetivos
fijados en conjunto, con el fin de alcanzar 1los objetivos

organizacionales.

c) Actuacidédn y negociacidn con el gerente en la asignacidédn de
los recursos, es decir si no se tienen los recursos ni medios

los objetivos se vuelven inalcanzables.

d) Desempeiio, comparar los resultados «con los objetivos

esperados.

e) Medicidén constante de los resultados y comparacidédn con los
objetivos fijados, se evaltta en forma cuantitativa si 1los
beneficios son mayores que los costos involucrados en el

proceso.

f) Retroalimentacidédn intensiva y medicidén conjunta continua, el
evaluado debe de tener una percepcidn de como va marchando,
para establecer una relacidén entre el esfuerzo y el resultado

alcanzado.
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En esta concepcién, la Evaluacién del Desempefio no comienza por
la apreciacidén del pasado, sino por la preparacidén del futuro.

Las ventajas y desventajas de este método son las siguientes:3w

e Ventajas del Método de Administracién por Objetivos

a) Ayuda a que las empresas tengan una mejor administracidn
mediante una planeacidén orientada al alcance de resultados.

b) Genera compromisos del personal para cumplir «con 1los
objetivos de la organizaciédn.

c) Ayuda a implementar controles efectivos para evaluar las
actividades y tomar acciones que corrijan las desviaciones de

los planes.

e Desventajas del Método de Administracién por Objetivos

a) Si los administradores no tienen claro cuales son la metas de
la empresa la planeacidén fracasa.

b) E1 riesgo de la inflexibilidad ocasiona que los
administradores duden en modificar los objetivos cuando

resulte necesario.

9.7 Método Mixto
Consiste en combinar herramientas de evaluacidén que le permitan

al evaluador obtener informacidén objetiva del desempefio del

% Harold Koontz, Heinz. Weirch. “ Curso de Administracidén Moderna”.

Editorial Mc Graw Hill. México 1973. Pag. 189-191
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empleado, permitiendo asi tener un mejor criterio en la toma de
decisiones. Ejemplo de ello puede ser la combinacidén del
método de escala grafica de calificacién en la cual se incluyen
frases descriptivas para definir las caracteristicas que se
miden, existiendo ademéds una seccidén de comentarios que permita
a las personas anotar los incidentes criticos del desempefio de

los empleados.%/

Los métodos de evaluacidén del desempeifio tienden hacer
diferentes en las organizaciones y estos dependerdn de las
necesidades que se tengan, es por ello que se hacen con el fin
de obtener informacidén acerca del rendimiento individual del

personal, y de esta manera saber que acciones tomar.

10. Errores Comunes en las Evaluaciones del Desempefio

Al realizar evaluaciones del desempefio se cometen a veces
errores subjetivos por parte del evaluador, y entre estos

estéan:’”

10.1 Prejuicios Personales
Este se da cuando el evaluador de antemano sostiene una opinidn
personal buena o no satisfactoria del evaluado, dichos Jjuicios

pueden o no ocurrir.

%/ Dessler Gary. Opus Cit. Pag. 345
% Werther William, David y otros. Opus Cit. P&g.189-190
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10.2 Efecto de Acontecimientos Recientes
Si el evaluador utiliza mediciones subjetivas del desempefio como
las acciones més recientes del empleado las calificaciones

pueden verse afectadas en gran medida.

10.3 Error a la Tendencia Central

Cuando los evaluadores evitan las calificaciones muy altas o muy
bajas se distorsiona la informacién para que se acerque al
promedio, ocultando asi los problemas gque presentan algunos de
los empleados y perjudican a aquellos que su desempefio es

sobresaliente.

10.4 Efecto de Halo o Aureola
Este error se basa en la antipatia o simpatia que el evaluador
tiene a cerca del empleado, ya que lo evalla sin haber observado

antes su desempeio

10.5 Interferencia en Razones Subconscientes

Este sucede cuando el evaluador es movido por el deseo de ser
popular en la empresa adopta actitudes bondadosas o estrictas
hacia los empleados dependiendo como considere que haya sido su

desempefio.

Asi al realizar la evaluacidén del desempefio se dan una serie de
distorsiones, las cuales se deben de eliminar ya que influyen en

la obtencidén de informacidn objetiva del desempefio del empleado.
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CAPITULO II
SITUACION ACTUAL SOBRE LA EVALUACION DEL DESEMPENO DE
LOS EMPLEADOS DE LA DIRECCION ADMINISTRATIVA DE LA
ALCALDIA MUNICIPAL DE CIUDAD DELGADO, DEPARTAMENTO DE

SAN SALVADOR.

En este capitulo se da a conocer el resultado de 1la
investigacién de campo realizada en la Alcaldia Municipal de
Ciudad Delgado, en donde se expone la metodologia utilizada la
cual contiene la importancia, los objetivos, el método de
investigaciédn, tipo de investigaciédn, las técnicas e
instrumentos de recoleccidén de datos, determinacidén del universo
y muestra, tabulacidén vy andlisis de datos, los alcances vy
limitaciones encontrados durante la investigacidn; todo esto con
el fin de realizar el analisis de 1la situacidén actual del
recurso humano, donde se toma en cuenta la forma en que se
lleva a cabo la planeacién, evaluacién, capacitacién,
compensaciones y control del recurso humano, y ademéds se realizd
el andlisis de las fortalezas y debilidades todo esto con el fin

de establecer las debidas conclusiones y recomendaciones.
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A. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1. Importancia

Esta investigacién es importante porque a través de ella se
conoce la situacién actual de la Alcaldia, mediante un
diagnéstico que refleja las condiciones del personal en su
puesto de trabajo, y que permita proponer un modelo de

evaluacién del desempefio para los empleados de la alcaldia.

2. Objetivos

Objetivo General:

Determinar la necesidad de evaluacién de los empleados de la
Direccidédn Administrativa con el fin de <crear un Modelo de
Evaluacién del Desempefio que contribuya al mejoramiento de las
condiciones del recurso humano con que cuenta y asi tomar

decisiones encaminadas a un mejor desarrollo del personal.

Objetivos Especificos

e Realizar wun diagndéstico que permita conocer 1la situacidn
actual de los empleados de la direccién administrativa en
cuanto a las funciones en sus puestos de trabajo.

e Tdentificar las fortalezas y debilidades que posee el personal
en la realizacidén de su trabajo, con el fin de proponer

medidas orientadas a mejorar su desempefio.
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e Proporcionar a la alcaldia una herramienta administrativa que

facilite evaluar el rendimiento de los empleados.

3. Método de investigacién

El método de investigacidédn que se utilizdé fue el inductivo,
donde se parti®é de lo particular a lo general tomdndose en
cuenta los resultados obtenidos de la observacidn, la encuesta y
la entrevista dirigida a los jefes de cada departamento, lo cual

llevd a la sustentacidédn de nuestra investigacidn.

4. Tipo de investigacién

El tipo de investigacidén que se utilizd fue el descriptivo, a
través del cual se obtuvo la informacién bajo que condiciones
labora el ©personal de la alcaldia y asi poder hacer una
propuesta de un modelo de evaluacidén del desempefioc que mejor

describa las caracteristicas de los empleados.

5. Fuentes de informacién
La informacidén se obtuvo a través de las fuentes siguientes:
5.1 fuentes primarias

La fuente primaria estuvo constituida por la informacidn dada

por el personal de 1la direccién administrativa, la cual se
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recopild a través de la observacidén directa, guia de entrevista

y cuestionarios.

5.2 Fuente secundaria

Este tipo de informacién se obtuvo a través de la informacidn
bibliografica (libros, tesis, folletos, leyes) que fundamentd la

teoria existente.

6. Ambito de la investigacién

La investigacidén se 1llevd a cabo en la Alcaldia Municipal de
Ciudad Delgado, departamento de San Salvador, en donde se tomd
en cuenta los departamentos que dependen de la Direccidn

Administrativa.

7. Técnicas e instrumentos de recoleccidén de datos

7.1 Cuestionario
A través de los cuestionarios se recolectd informacidén que
sirvidé para realizar el diagnéstico, esto nos permitidé dar una

propuesta de modelo de evaluacidén del desempeifio.
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7.2 Prueba piloto
Mediante la prueba piloto se detectd errores de estructura de
cuestionario los cuales fueron corregidos para la obtencidédn de

informacidén objetiva.

7.3 Entrevista
Esta se dirigié a la Directora Administrativa como a los jefes
de cada departamento los cuales expresaron sus opiniones a cerca

del personal y del funcionamiento de la Alcaldia.

7.4 Observacién directa
Se realizd al instante de llevar a cabo la investigacidén de
campo observando el comportamiento de los jefes y subalternos al

momento de contestar las preguntas.

8. Determinacién del universo y muestra

8.1 Universo

El universo de estudio lo constituydé el personal de la direccidn
Administrativa de la Alcaldia Municipal de Ciudad Delgado, que
tiene bajo su mando los departamentos de Finanzas, Servicios
Municipales, Planificacidén y Desarrollo, Promocidn Social,

Registro de Estado Familiar y Administracién de Mercados.
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8.2 Determinacién del tamafio de la Muestra
Para determinar el tamafio de la muestra se utilizdé la foé6rmula
estadistica para poblaciones finitas que se presenta a

continuacidn.

72X PxQXN

E? (N-1)+ 272xPxQ

Donde:

n = Tamafio de la muestra (?)

N = Tamafio de la poblacidén (113)

E = M&ximo error posible en la muestra (0.10)

P = Probabilidad de éxito de la hipdtesis (0.5)

Q = Probabilidad de rechazo de la Hipdtesis (0.5)

Z = Nivel de confianza 90%= (1.65)

Sustituyendo en la férmula se tiene:

(1.65)2%x(0.5)%x(0.5)%x(113)

[(0.10)% x (113-1)]+[(1.65)%x(0.5)x(0.5)]

]
Il

43 empleados

La muestra con que trabajamos es de 43 empleados del total de

113.
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Las encuestas se distribuyeron de la siguiente manera.

Departamento Porcentaje Encuestas
Direccién Administrativa 2.0% 1
Finanzas 33.% 14
Servicios Municipales. 21.0% 9
Planificacién y 7.0% 3
Desarrollo
Promocidén Social 14.0% 6
Registro de Estado 16.0% 7
Familiar
Administracién de Mercado 7.0% 3
TOTAL 100.00% 43.00

De acuerdo a la ndémina de empleados que trabajan bajo el mando
de la direccidén administrativa vy el puesto que ocupan, la
distribucidén de la encuesta se realizdé valorando la importancia

de la actividad que realizan.

9. Tabulacién y analisis

9.1 Tabulacién

En la tabulacién se da a conocer los resultados que se
obtuvieron de todas y cada una de las preguntas dirigidas a 1los
43 empleados, el proceso que se 1llevdé a cabo para la obtencién
de la informacién fue mediante cuadros estadisticos en donde se
presenta la pregunta, el objetivo, las alternativas, la

frecuencia absoluta y porcentual para hacer su medicidén en
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términos de porcentaje, estos cuadros se dan a conocer, en el

anexo 1, referente al cuestionario dirigido a los empleados.

9.2 Analisis

El andlisis se realizd mediante el resultado porcentual obtenido
de la tabulacién de los datos, tomando dos extremos (mayor vy
menor porcentaje) y en unos un intermedio, se llevd a cabo
para comparar la importancia que los encuestados dieron a cada
una de las alternativas y asi poder interpretar los resultados
obtenidos, tomando en cuenta la relacidén de la teoria enfocada a
la evaluacidén del desempefio y de las opiniones dadas por

empleados y los jefes.

10. Alcances y Limitaciones

10.1 Alcances
La investigacidén de campo se considerd exitosa porque existid
apoyo y colaboracidén por parte de los jefes y empleados lo que

contribuyd a obtener toda la informacidn necesaria.

10.2 Limitaciones
Las limitaciones fueron minimas ya que del 100% del personal se
logrd recolectar informacién del 98%, lo que significa que de un

total de 43 empleados se encuestaron a 42.
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B. DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL.

1. Analisis general de datos de identificacién

El personal que labora para la alcaldia en el presente periodo
(2003-2006), en cuanto a educacidn, edad y tiempo de laborar
segln la investigacién de campo se determiné lo siguiente: Las
jefaturas y algunos subalternos tienen nivel de estudio
universitario, pero es de hacer notar gque no todos han terminado
su proceso, los demds empleados que pertenecen a los diferentes
departamentos sus estudios han sido a nivel de bachillerato vy
plan bésico(Ver anexo 3. Datos de identificacidédn) asi mismo los
rangos de edades que sobresalen son de 26-33 afios y de 42-48
afios, esto significa que la alcaldia cuenta con personal que
tiene perspectiva de responsabilidad y desarrollo. En cuanto a
la estabilidad laboral segun lo manifestado por los empleados
esta no se considera muy estable ya que la mayoria tiene de 1-4

afios de laborar para esta.

2. Planeacién de recurso humano

De acuerdo a la investigacidén de campo la planeacidén es una
actividad de recurso humano gque se considera deficiente (ver
anexo 1 pregunta 17), ya que no se realizan los procedimientos
adecuados en cuanto a reclutamiento, seleccidén e induccidn; para

dotar a la alcaldia de personal competente que cubra las
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expectativas futuras segun el puesto, lo que ayude a satisfacer

los servicios que la poblacidén demanda.

2.1 Reclutamiento de personal

La funcidén de reclutamiento muchas veces no se realiza en forma
sistematica(ver anexo 1 pregunta 18) por los compromisos
politicos que se adquieren durante la compafia electoral, lo cual
se debe a que el medio mas utilizado para encontrar candidatos
que ocupen una plaza vacante, es a través de personal
recomendado por el alcalde y concejo municipal, pocas veces por
empleados de la misma(ver anexo 2 pregunta 4), lo que limita a
la directora administrativa cumplir con la funcién que le
compete de reclutar personas que retinan caracteristicas

requeridas para ocupar determinado puesto.

2.2 Seleccién

En la alcaldia la seleccidén de personal es un proceso que no se
lleva a cabo segln procedimientos administrativos adecuados (ver
anexo 1 pregunta 18), en vista gue muchas veces el alcalde es
quien selecciona a nivel operativo por los atributos que le
corresponden; y a nivel de Jjefes de departamentos se hace en
conjunto con el concejo municipal (Ver anexo 2 guia de entrevista

preguntas 5,6 )lo cual no permite elegir la persona iddbnea que
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cumpla con los requerimientos del puesto por no haber pasado por
un proceso de seleccidén previa donde se utilice las técnicas

apropiadas para elegir al candidato.

2.3 Induccién

La alcaldia no realiza el proceso adecuado de induccidn que
oriente al nuevo empleado en su puesto de trabajo(ver anexo 1
pregunta 18) ya que no cuenta con manuales de bienvenida que le
permita dar a conocer las generalidades vy aspectos méas
importantes de la alcaldia (Ver anexo 2 pregunta 8) se lleva a
cabo a través de programas informales en donde el Jjefe inmediato
es quien realiza esta funcidén y algunas veces el compafiero de
trabajo le explica de forma breve(ver anexo 1 pregunta 7), esto
con lleva a decir que no se otorga un manual de funciones(ver
anexo 2 guia de entrevista pregunta 22) que les ayude a

desempefiarse de acuerdo a los objetivos deseados.

3. Evaluacién del desempefio de recurso humano

De acuerdo a la investigacién la alcaldia no realiza evaluacidn
del desempefio(ver anexo 1 pregunta 19) que permita valorar el
rendimiento global del empleado; sbélo se evalla los planes de
trabajo por departamento (ver anexo 2 guia de entrevista pregunta
17) para verificar el cumplimiento de metas y objetivos, por 1lo

que jefes y subalternos consideran conveniente participar en una
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evaluacién del desempefio después de haber laborado seis
meses (ver anexo 1 pregunta 25), ademés esta deberd realizarse
cada tres meses(ver anexo 1 pregunta 22), lo gque traerd como
beneficio ser retroalimentado en aquellas &reas qgue presenten
deficiencias y se capaciten aquellos empleados que los
necesiten, a la vez se preste un mejor servicio a los
usuarios(ver anexo 1 pregunta 21); asi mismo para evaluar el
desempefio de los empleados en forma comin deberd tomarse en
cuenta los siguientes factores: responsabilidad, calidad de
trabajo, experiencia, iniciativa y presentacidén personal, 1los
cuales estaradn enfocados a las caracteristicas del trabajo que
realizan (ver anexo 1 pregunta 26); de igual manera manifestaron
que los resultados de su desempefio se den a conocer en forma
verbal 'y escrita(anexo 1 ©pregunta 23), lo que permitiré
identificar sus puntos fuertes y débiles para poder compararlos
con los patrones de desempefio esperado, llevando a la vez un
registro del rendimiento obtenido para ver su evolucidén desde la
ultima evaluacidén en la que participd; asi también consideran
importante que se de seguimiento a los resultados(ver anexo 1
pregunta 24) para disminuir deficiencias que no le permitan
realizar eficientemente su trabajo; los jefes opinaron que para
obtener informacién objetiva la evaluacidén debe ser realizada
por personal especializado e imparcial(ver anexo 2 guila de

entrevista pregunta 18) que evite cometer errores como
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prejuicios personales, antipatia o simpatia hacia el evaluado,
actitudes bondadosas o estrictas, entre otros. (ver anexo 1

pregunta 27).

4. Capacitacién del recurso humano.

Al indagar si los empleados han sido capacitados se determind
que la alcaldia no realiza un andlisis de las necesidades de
capacitacidén (ver anexo 1 pregunta 3) que estén relacionadas a
las exigencias del puesto que ocupa; por lo que estos consideran
como aspiracidén laboral adquirir habilidades y destrezas que les
permita desempeflarse eficientemente (ver anexo 1 pregunta 1); por
consiguiente los Jjefes de los departamentos y los subalternos

requieren capacitacién en las siguientes é&areas:

Finanzas: Modernizacién de cuentas corrientes, nuevos sistema

de atencidédn al cliente, sistema de cobranzas.

Servicios municipales: seguridad e higiene ocupacional, primeros

auxilios, manejo adecuado de desechos.

Promocidén social: Elaboracidén de planes de trabajo a directivas

comunales, conocimiento de personeria juridica.
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Administracién de mercados: Técnicas administrativas, accidentes

laborales y computacién.

Registro de estado familiar: Computacidn, autoestima y

personalidad.

Planificacién y desarrollo: Programas a fines a disefio, auto

CAD, sistema de informacidén geografica de planificacién urbana.

5. Compensaciones del recurso humano

Segun entrevista realizada a las jefaturas de los departamentos
(ver anexo 2 guia de entrevista preguntas 12,13) la alcaldia
para estimular vy mantener la fuerza de trabajo con éptimo
rendimiento, otorga a los empleados beneficios sociales exigidos
por la ley para los empleados publicos como seguro social,
aguinaldo, vacaciones; y los adicionales entre los cuales estéan
los bonos escolares al inicio del afio, desarrollo de carrera
dando la oportunidad de superacidén académica, fiestas navidefias
para promover un ambiente laboral armonioso entre compafieros de

trabajo.

6. Control del recurso humano

La alcaldia para verificar el cumplimiento de las actividades

planificadas y ver hasta donde se han alcanzado los objetivos
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establecidos utiliza los siguientes tipos de control (ver anexo 2

guia de entrevista preguntas 9,10):

6.1 Control a futuro

La forma como la Alcaldia se anticipa a los problemas sobre su
personal es a través de la creacidén de un expediente que se le
hace a cada uno de los empleados en el cual contiene datos
generales (nombre, direccién, teléfono, fecha de ingreso etc.),
pero es de hacer notar que esta modalidad se implemento desde

hace un afio.

6.2 Control concurrente
Este tipo de control se aplica en el momento que se llevan a

cabo las actividades, de la siguiente manera:

e El1 reloj marcador, el cual se utiliza para que el empleado
marque su hora de entrada y salida; ésta forma de control se
considera deficiente porque no se ha logrado corregir las
llegadas tardias que se dan al lugar de trabajo. (ver anexo 1
pregunta 9)

e La Dbitédcora, es un formulario que tienen que llenar los
empleados de ciertos departamentos dependiendo de la actividad
que realicen, por lo general es el personal de servicios

generales, inspectores de catastro vy Cuerpo de Agentes
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Municipales (CAM) que presentan su reporte diario el cual es

tomado de base para hacer los informes respectivos.

6.3 Control de retroalimentacién

La Alcaldia evalua de forma general los planes de trabajo por
departamento en diferentes periodos, el cual muchas veces no se
cumplen en su totalidad porque 1le adjuntan otras actividades
ajenas a las funciones de su puesto, esto no les permite cumplir

con los planes en el tiempo establecido.

7. Andlisis de fortalezas y debilidades

Al analizar los resultados obtenidos de 1la investigacién de
campo que se llevd a cabo a través de la observacién directa,
cuestionario dirigido al personal de la direccidén administrativa
y guia de entrevista a Jjefes de departamento, se identificd
dentro del entorno interno en que se desenvuelve la alcaldia
fortalezas vy debilidades que debe analizar para aprovechar
aquellos elementos que le permitan tener un mejor funcionamiento
con el fin de satisfacer las necesidades que la poblacidén

demanda.

En el cuadro siguiente se muestran las fortalezas y debilidades

identificadas en la alcaldia:
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Fortalezas

Debilidades

La mayor parte de los empleados se
considera estable en su puesto de
trabajo.

Existe claridad en las funciones de
trabajo.

Para la solucidén de problemas los
empleados buscan ayuda.

Relacidén entre jefe y empleado es
considerada muy buena.

El trabajo de los empleados es
supervisado.

Se proporciona a los empleados los
recursos necesario para el
desarrollo de sus actividades.

Los empleados tienen aspiraciones
laborales como ser capacitados,
ascensos, incentivos laborales y
desarrollo de carrera.

La alcaldia otorga a sus empleados
incentivos laborales adicionales a
la ley(bonificaciones,
reconocimiento del buen desempefio,
fiesta navidefa) .

Se redistribuye el trabajo cuando
hay sobre carga de éste.

La mayoria de los empleados no han
sido capacitados.

No son tomadas en cuenta las
sugerencias o criticas de algunos
empleados.

Las funciones de trabajo a los
empleados nuevos se las da a
conocer el Jefe inmediato o un
compafiero de trabajo.

La alcaldia no proporciona a sus
empleados un manual de funciones.

La alcaldia no cuenta con programas
de induccién formal.

Se da por parte los empleados
acciones disciplinarias negativas
como llegadas tardias, interrupciédn
constante de su trabajo, poco
conocimiento de trabajo.

No a todos 1los empleados se les
proporciona los recursos necesarios
para la realizacién de sus
actividades.

Por incumplimiento de tareas entre
departamentos se da sobrecarga de
trabajo.

Existe desconocimiento de normas vy
reglamentos por parte de los
empleados.

La alcaldia no realiza una
planeacién de recurso humano
adecuada.

El proceso de reclutamiento,
seleccidén, induccidén no se realiza
segun procedimientos

administrativos adecuados.
La alcaldia no realiza evaluaciones
del desempefio.

Muchas veces no se aplica las
sanciones respectivas a las faltas
cometidas por los empleados.
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C. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Después de haber efectuado el diagndéstico de la situacidn actual
sobre la evaluacién del desempefio para los empleados de la
direccidén administrativa de 1la Alcaldia Municipal de Ciudad
Delgado, departamento de San Salvador, se puede concluir vy

recomendar lo siguiente:

1. Conclusiones

1.1 Se concluydé que la planeacidén de recursos humanos es
actividad que 1la alcaldia desarrolla de manera deficiente,
envista que no prevé las necesidades de personal; por lo tanto
no realiza los procedimientos adecuados en cuanto reclutamiento,

seleccidén e induccidn.

1.2 Se detectd gque la alcaldia sdélo realiza evaluaciones de
planes de trabajo de cada departamento en diferentes periodos;
por lo que no lleva a cabo evaluaciones del desempefio que le

permita valorar el rendimiento global del empleado.

1.3 Se constatd que la alcaldia no hace un andlisis sobre las
necesidades de capacitacidén para el personal en general, por
lo que jefes y empleados requieren ser capacitados de acuerdo

a las necesidades del puesto que desempefian.



1.4 Se determindé que la alcaldia para estimular a sus
empleados otorga beneficios adicionales a la ley, como bonos

escolares, desarrollo de carrera y fiestas navidefias.

1.5 Se confirmé que la alcaldia para verificar el
cumplimiento de las actividades planificadas wutiliza
diferentes medios de control como son: los expedientes de cada
uno de los empleados, la bitacora, el reloj marcador vy la

evaluacién de planes de trabajo.

1.6 Se determiné que algunos medios de control como el reloj
marcador y las evaluaciones de planes de trabajo muestran

deficiencia por que no se les da cumplimiento en su totalidad.

1.7 Se concluyd que la alcaldia cuenta con fortalezas que debe
de aprovechar para un mejor funcionamiento y debilidades las
cuales tiene que disminuir para gque estas no limiten su

efectividad.

66
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2. Recomendaciones

2.1 Se recomienda que la alcaldia realice la debida planeacidén
de recursos humanos, respetando los procedimientos de
reclutamiento, seleccidén e induccidn para contar con personal

idéneo en determinado puesto de trabajo.

2.2 Se recomienda que la alcaldia adopte un modelo de evaluacidn
del desemperfio, que proporcione una descripcidén exacta vy
confiable como el empleado lleva a cabo su trabajo y asi tomar
decisiones de acuerdo a los resultados obtenidos en su desempefio

laboral.

2.3 se recomienda que la alcaldia implemente programas de
capacitacién de acuerdo al puesto de trabajo y a los resultados
de las evaluaciones del desempefio de los empleados; con el fin

de que adquieran nuevos conocimientos.

2.4 Se recomienda que la alcaldia debe continuar estimulando a
sus empleados mediante los beneficios sociales que les otorga
para que estos se sientan satisfechos y motivados, para tener

una fuerza laboral con é6ptimo rendimiento.
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2.5 Se recomienda que la alcaldia no sdélo aplique controles para
verificar el cumplimiento de las actividades planeadas por 1los
departamentos, es necesario que evalle el desempefio de los
empleados para compararlo con los estandares esperados
analizando asi las variaciones gque surgen para luego emprender

la accidn correctiva necesaria.

2.6 La alcaldia debe de mejorar sus medidas de control de
recurso humano para asegurar que se cumpla lo planeado y de esta
manera se pueda corregir desviaciones gque 1inciden en su buen

funcionamiento.

2.7 Se recomienda que la alcaldia tome en cuenta las fortalezas
y debilidades identificadas en cuanto a recurso humano vy
estructura organizativa para que analice aquellos factores que
contribuyen a su eficiente funcionamiento % continte
reforzédndolos asi como tratar de eliminar aquellos aspectos que

limitan su efectividad.
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CAPITULO III
PROPUESTA DE UN MODELO DE EVALUACION DEL DESEMPENO
PARA LOS EMPLEADOS DE DIRECCION ADMINISTRATIVA DE LA
ALCALDIA MUNICIPAL DE CIUDAD DELGADO, DEPARTAMENTO DE

SAN SALVADOR.

El modelo de evaluacidén del desempefio representa un aporte para
la alcaldia ya que contribuye a que el responsable de evaluar 1lo
realice de manera correcta, clara y objetiva en el periodo que
se considere conveniente; por lo tanto se presenta el disefio de
la propuesta de evaluacidén del desemperfio, su importancia,
objetivos, dmbito de aplicaciédn, normas, el procedimiento
Sistematico que se debe tomar en cuenta para que los resultados
obtenidos sean lo mas realista posible, mediante la formacidn de
un comité para realizar la evaluacién que apruebe los métodos
presentados y el respectivo proceso que conlleva poner en marcha
el modelo. Asi mismo se detallan los recursos, actividades vy
cronograma que se necesitan para poder implementar la propuesta
y finalmente se establecen los lineamientos que deben seguir
para un adecuado control 'y seguimiento de la evaluacidn

efectuada.
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A. DISENO DE LA PROPUESTA DEL MODELO DE EVALUACION DE DESEMPENO

1. Objetivos

Objetivo General:

Proporcionar a la alcaldia un modelo de evaluacidén del desempefio
que permita conocer como el empleado desarrolla sus funciones en
su puesto de trabajo para que facilite a la administracidén tomar

decisiones sobre el desempefio del personal.

Objetivos Especificos:

e Desarrollar un proceso 1lb6gico para evaluar el desempefio de los
empleados que garantice tener resultados objetivos que

conlleve al éxito de la evaluacidn.

e Obtener informacién especifica y confiable del rendimiento
global del empleado que permita retroalimentacidén respecto a

su desempefio.

2. Importancia de la evaluacién del desempeiio.

La aplicacién del modelo de evaluacidén del desempeflo permitiréd
a la Alcaldia conocer el rendimiento del personal de la
Direccién Administrativa, donde se identificard las cualidades

bajo las cuales lleva a cabo su desempefio y de esta manera se
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tomen medidas que conlleven al mejoramiento del trabajo que

realizan y asi poder dar un mejor servicio.

3. Ambito de aplicacién
El modelo de evaluacién del desempefio se aplicard a 1los
empleados que estadn bajo el mando de la Direccidén Administrativa

de la Alcaldia Municipal de Ciudad Delgado, Departamento de San

Salvador.

4. Normas de aplicacién

4.1 La evaluacidén del desempefioc se asignard a un comité de
evaluacién que estara integrado por la Directora
Administrativa, comisidén de apoyo externo, jefe de cada
departamento, dentro del cual deberdn elegir un coordinador

técnico que guie el proceso.

4.2 El personal de Jjefaturas serédn evaluadas cada tres meses a

través del Método de Administracidén por Objetivos.

4.3 El personal de la Direccidédn Administrativa serd evaluada una

vez al afio por Método de Escala Grafica de Puntuacién.

4.4 Serd sujeto de evaluacién el nuevo empleado después de

laboras seis meses para la Alcaldia por su jefe inmediato.
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El empleado serd sujeto de evaluacidén por parte del Jjefe

inmediato superior.

Informar a los empleados que se evaluard su desempefio y que

se espera de ellos.

Los resultados de la evaluacidédn deben de darse a conocer
quince dias después de realizado esta de forma verbal vy

escrita.

El evaluador y el evaluado deben estar de acuerdo con los
resultados de la evaluacidén con el fin de garantizarse el
compromiso de aceptacién, de las recomendaciones que se

formulen en el proceso.

Al existir inconformidad por el empleado respecto a 1los
resultados de su desempefio, puede pedir revisidén al comité

en los siguientes 15 dias habiles méximo.

Dar seguimiento a los resultados de la evaluacidén del
desempefio proporcionando retroalimentacidén a los
empleados que 1o necesiten y estimular aquellos que su

desempefio fue satisfactorio.
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4.11 Llevar registro de 1los resultados de la evaluaciédn,

anexandolo al expediente de cada empleado.

4.12 Se debe revisar y actualizar el modelo de evaluacidédn segun

las necesidades que el comité considere conveniente.

4.13 Dar a conocer al empleado sus fortalezas y debilidades con
el fin de estimular el deseo de superacién %

perfeccionamiento en el trabajo.

5. Responsabilidad de la evaluacién del desempefio.

5.1. Formacién del comité de evaluacién.

La responsabilidad de evaluar serd asignada a un comité que debe
tener los conocimientos necesarios respecto a las actividades
que realizan los empleados, asi se garantiza un proceso

transparente y resultados objetivos de la evaluacidn.

Este comité deberé ser conformado por la Directora
Administrativa, quien es la responsable de la administracién de
recursos humanos, una comisidén de apoyo externo que le asesore
para tomar decisiones adecuadas respecto al personal y los Jjefes
de cada departamento, vya que conocen las caracteristicas de

cada puesto a evaluar.
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e Reunirse para analizar y acordar las actividades que deberéan

llevarse a cabo para la evaluacidn del desempefio.

e Nombrar un coordinador técnico que sirva de enlace durante el

proceso de evaluacidén del desempefio.

e Analizar los resultados de la evaluacidn y tomar decisiones

(retroalimentacidn, ascensos, transferencias, etc.) que

contribuyan al mejoramiento del desempefio.

e Recibir, analizar y dar solucién a las solicitudes

apelacidén que hacen los evaluados.

de

e Llevar registro de los resultados de la evaluacidn, anexarlo

al expediente de cada empleado con el propdésito de ver la

evolucién de su desempefio.

e Aprobar vy llevar a cabo 1la actualizacidén del modelo

evaluacién.

de
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5.3 Funciones del coordinador técnico.

e Desarrollar una agenda de las actividades a realizar para el

proceso de evaluacidn.

e Establecer las fechas de reuniones con el comité de

evaluacidn.

e Orientar a los evaluadores de la forma como deberd evaluarse

al personal.

e Distribuir el formulario a los evaluadores.

e Garantizar que las evaluaciones sean hechas segun fechas

establecidas.
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la evaluacién del desempefio

A continuacidén se describe la forma general de llevar a cabo la

evaluacidén del desempefio:

RESPONSABLE PASOS ACCION

Comité evaluador 1 Entrega los formularios ya aprobados a los
encargados de realizar la evaluaciédn.

Coordinador técnico 2 Reune, entrega y explica a los evaluadores,
instructivo y formulario de evaluacidén del
desempefio.

Evaluador 3 Hacer del conocimiento de la evaluacién a
todo el personal que participard en esta.

Evaluador 4 Completa los datos generales del evaluado vy
efectta la calificacién de las cualidades a
evaluar.

Evaluador 5 El evaluador describira los resultados
obtenidos por el evaluado en la hoja de
resultados.

Evaluador 6 Entrega los formularios vya calificados al
coordinador técnico para su revisién.

Coordinador técnico 7 Se reune con el comité evaluador para emitir
opiniones y conclusiones sobre las
calificaciones obtenidas en la evaluacidn.

Comité evaluador 8 Entrega los resultados de 1la evaluacidén vya
revisados al coordinados técnico.

Coordinador técnico 9 Devuelve los resultados al evaluador a fin de
que este comunique a los empleados su
evaluacién.

Evaluador 10 Se retne con cada empleado para darle a
conocer su evaluacidn.

Evaluador 11 Si no esta de acuerdo el evaluado se procede
a hacer una solicitud de apelacién al comité
evaluador, si esta de acuerdo procede a
firmar la evaluacién.

Comité evaluador 12 Da seguimiento a los resultados de la

evaluacién.
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7. Métodos de evaluacién del desempefio a utilizar

7.1 Método de la Administracién por Objetivos

Este método se aplicard a jefes y subjefe de cada departamento a
través de un seguimiento cada tres métodos de acuerdo al plan
de trabajo establecido, en donde 1los resultados semestrales
quedaréan reflejados en un reporte anual, vya que estos tienen la
responsabilidad de garantizar el cumplimiento de los objetivos y
metas planificados durante el afio vy de esta manera contribuyen

al buen funcionamiento de la Alcaldia.

7.1.1 Justificacién de eleccién del método de la Administracién
por Objetivos.
Este método permite tener mayor comunicacién a nivel de
jefaturas y subordinados ya que se fijan objetivos
organizacionales, por departamentos e individuales donde existe
participacidédn democratica e involucradora y motivadora generando
asi compromiso en todo el personal, ademds se evita la
subjetividad al evaluar al empleado en comparacidén con otros
métodos porque se evaluan los objetivos establecidos vy se

verifica hasta donde se han cumplido.
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7.1.2 Pasos para aplicar el método de la Administracién por

Objetivos.

Establecer 1los objetivos generales que pretende la Alcaldia
para el afio, luego se elaboran los objetivos para cada

departamento.

El comité evaluador en conjunto asigna los porcentajes que se
le darédn al desarrollo de cada objetivo por cada trimestre,

garantizando el cumplimiento de cada uno.

Los Jjefes de cada departamento comentan los objetivos con
todos los subordinados con el fin que adquieran un compromiso

en la consecucidn de estos.

Los Jjefes de departamento llevan a cabo una medicidn
constante de los resultados en comparacidén con los objetivos

fijados.

La directora administrativa sostendrd reuniones trimestrales
con los jefes de cada departamento para revisar el
cumplimiento del plan de trabajo y si existen desviaciones se

toman las medidas correctivas necesarias.
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7.2 Método de Escala Grafica de Puntuacién

En este método se evalla el desempefio del personal gque estd bajo
el mando de la Direccidédn Administrativa una vez al afo,
utilizando factores de evaluacidén previamente definidos, es
decir adecuando varios factores o caracteristicas que mas se
identifique con el fin de la organizacién y el puesto que
ocupan, estableciendo una escala grafica discontintia del
desempefio para cada uno. Este método permite al evaluador
indicar cuales son las caracteristicas que mejor describen al
empleado y le asignan una calificacién segin su nivel de

desempefio.

7.2.1 Justificacién de eleccidén del método de Escala Grafica de
Puntuacién

El método de Escala Grafica es de féacil aplicacidén y comprensiodn
para el evaluador, porque se evaluan factores previamente
definidos gque describen las caracteristicas de desempefio mas
destacadas del personal de la alcaldia, ademas ayuda a optimizar
el tiempo al momento de efectuar la evaluacidén ya que los
resultados se obtienen momentos después de haber efectuado la

evaluacién.
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7.2.2 Pasos para aplicar el método de Escala Grafica de
Puntuacién
a) Establecimiento de factores a considerar, son caracteristicas

comunes que permiten la comparacién de los distintos

empleados.

Definicién de los factores, se deben definir de forma clara y

precisa de manera que sea comprensible por el evaluador.

Establecimiento de los grados de calificacidén, utilizando la
escala grafica discontinta. El1 nuUmero de grados se puede

expresar con numeros o palabras.

Elaboracidén del formulario de evaluacidén con todos 1los

criterios mencionados anteriormente.

Evaluacién del desempefio, se procede a evaluar al personal

segun el periodo establecido.

Proporcionar retroalimentacidén, dependiendo de los resultados
de la evaluacién vy de las necesidades requeridas del

personal.
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7.3 Integracién del método de Administracién por Objetivos y

el método de Escala Grafica de Puntuacién

Para que la evaluacidén del desempefio sea mas objetiva se
considera conveniente integrar el método de la Administracidn
por Objetivos y la Escala Grafica de Puntuacidén, ya que a través
de estos existe complemento del vacio que deja la Administracidn
por Objetivos, por que evalua el fin y no a la persona en la
contribucién del mismo en forma individual; por consiguiente en
la Escala Grafica de puntuacidén se evallan caracteristicas que
mejor describen el desempefio del empleado en su puesto de
trabajo, por lo tanto se logra obtener resultados mas completos

para la toma de decisiones.

Debido a la importancia gque presentan ambos métodos vy la
necesidad de reducir desventajas de cada uno, al personal de
jefatura se le aplicard ambos métodos los cuales tendran una
ponderacidén del 50%, y para el personal técnico-administrativo y
de servicios generales tendrd el método de Escala Grafica 1la

ponderacidén del 100%.
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7.4 Clasificacién de personal a evaluar

Es importante clasificar al personal a evaluar debido a las

responsabilidades que cada uno tiene en su puesto de trabajo.

Personal de jefatura, comprende aquellos empleados que
desempefian funciones que implican actividades de planeacidn,
organizaciébén, direccidén y control que competen al departamento;
por lo tanto se tomaran en cuenta a los Jjefes y subjefes de los

diferentes departamentos y los encargados de las subunidades.

Personal técnico - administrativo, comprende a los empleados
con capacidad técnica y que tiene bajo su responsabilidad crear
informes, analizar, realizar investigaciones y programar
actividades, ademéds los encargados de atender los usuarios de la

Alcaldia.

Personal de servicio generales, son los empleados gque no
requieren mayor conocimiento técnico y emplean mas el esfuerzo
fisico para realizar las actividades, por ejemplo, limpiar,
trasladar documentacidn, conducir wvehiculos, recolectores de

basura, vigilantes, etc.
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7.5 Establecimiento de factores a evaluar.

7.5.1 Personal de jefatura

Investigacién y analisis: Capacidad para investigar y deducir
hechos asi como para comprender situaciones y resolver problemas
a través de un proceso légico y sistematico, que permita obtener

un diagnéstico apropiado para proponer soluciones.

Motivacién: Estimulo que posee la persona para realizar

satisfactoriamente su trabajo.

Comunicacién: Capacidad de proponer ideas de forma clara vy

persuasiva.

Responsabilidad: Es el grado de compromiso, dedicacidn, interés
y preocupacidédn que tiene el empleado en la ejecucidédn de sus

funciones en el tiempo estipulado y ante la institucidén misma.

Trabajo en equipo: Capacidad de compartir e integrar

conocimiento con los colegas para lograr los objetivos.

Toma de decisiones: Eficiencia para reconocer problemas,

jerarquizarlos y solucionarlos de forma efectiva y oportuna.
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Liderazgo: Agrupamiento de las actividades para lograr
resultados, delegar responsabilidades, formacidén de grupos y

utilizacién de los recursos disponibles.

Planeacién: Capacidad de predecir las necesidades futuras del
departamento a través de estrategias, cursos de accidn,

programas y procedimientos para la ejecuciédn.

7.5.2 Personal técnico administrativo
Confianza: Grado en que la persona es merecedora de que se le

puedan otorgar trabajo e informacidédn confidencial.

Relaciones interpersonales: Capacidad de crear un ambiente de

cordialidad, amistad y respeto que favorece al clima laboral.

Cooperacién: Mide la espontaneidad mostrada a los compafieros de

trabajo, la manera como acata las ordenes.

Iniciativa: Capacidad para solucionar problemas e idear

recomendaciones.

Responsabilidad: Es el grado de compromiso, dedicacidn, interés
y preocupacidédn que tiene el empleado en la ejecucidédn de sus

funciones en el tiempo estipulado y ante la institucidn misma.



85

Atencién al publico: Atencidn, cortesia y simpatia con que la

persona se dirige y presta sus servicios.

Calidad de trabajo: Grado de cumplimiento de las
especificaciones requerida para cada una de las actividades vy

tareas.

Conocimiento del trabajo: Cantidad y calidad de conocimientos

técnicos y especificos que el empleado requiere para desempefar

el puesto.

7.5.3 Personal de servicios generales

Cuidado de los bienes de la alcaldia: Uso adecuado y cuidado del

equipo y herramientas de la alcaldia.

Cooperacién: Mide la espontaneidad mostrada a los compafieros de

trabajo, la manera como acata las ordenes.

Dedicacién: Mide el empefio con que el empleado realiza sus

funciones en su puesto de trabajo.

Relaciones interpersonales: Capacidad de crear un ambiente de

cordialidad, amistad y respeto que favorece al clima laboral.
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Motivacién: Estimulo gque posee la persona para realizar

satisfactoriamente su trabajo:

Habilidad: Dominio especifico de la tarea requerida para el

cumplimiento de su labor.

Disciplina: Cumplimiento de instrucciones de trabajo, normas de

conducta, asistencia y puntualidad.

Responsabilidad: Es el grado de compromiso, dedicacidén, interés
y preocupacidédn que tiene el empleado en la ejecucidn de sus

funciones en el tiempo estipulado y ante la institucidén misma.

7.6 Ponderacién de Factores

Para poder dar un valor a cada factor se han tomado en cuenta

los siguientes criterios:

e De acuerdo a la importancia que representa cada factor dentro
de los niveles de trabajo (personal de: Jjefatura, técnico

administrativo, servicios generales)para la Alcaldia.

e Tos factores se ordenaron ascendentemente dandoles una

puntuacidén de forma progresiva.
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Para establecer la puntuacidén correspondiente de cada grado
seleccionado en <cada uno de los factores de evaluacidén se
determina la tabla de puntuacidén siguiente, para los diferentes

niveles a evaluar:

PERSONAL DE JEFATURA

GRADO

E D C B A
FACTOR
1. Investigacidén y andlisis 0 1 2 3 4
2. Motivacidn 0 2 4 6 8
3. Comunicacidn 0 3 6 9 12
4. Responsabilidad 0 4 8 12 16
5. Trabajo en equipo 0 5 10 15 20
6. Toma de decisiones 0 6 12 18 24
7. Liderazgo 0 7 14 21 28
8. Planeacidn 0 8 16 24 32

PERSONAL TECNICO ADMINISTRATIVO
GRADO

E D C B A
FACTOR
Confianza 0 1 2 3 4
Relaciones interpersonales 0 2 4 6 8
Cooperacidn 0 3 6 9 12
Iniciativa 0 4 8 12 16
Responsabilidad 0 5 10 15 20
Atencidén al publico 0 6 12 18 24
Calidad de trabajo 0 7 14 21 28
Conocimiento del trabajo 0 8 16 24 32
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PERSONAL DE SERVICIOS GENERALES

GRADO

E D C B A
FACTOR
Cuidado de los bienes de la alcaldia 0 1 2 3 4
Cooperacidn 0 2 4 0 8
Atencidén al publico 0 3 6 9 12
Relaciones interpersonales 0 4 8 12 16
Motivacidén 0 5 10 15 20
Habilidad 0 6 12 18 24
Disciplina 0 7 14 21 28
Responsabilidad 0 8 16 24 32

Luego de haber establecido 1la puntuacién de cada factor se
presenta para cada evaluado en una tabla resumen, los puntos
asignados por factor, que serviradn para obtener la calificacidn

final del personal sujeto de evaluacién.

FACTORES PUNTOS

TOTAL DE PUNTOS
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7.7 Escala de Evaluacién

La escala de evaluacidén a considerar se basa en cinco niveles
que permitan dar una calificacién a cada factor segin la
importancia de este, y con ello obtener el resultado de 1la
evaluacién del desempefioc de cada empleado.

Se utilizard la misma escala para los formularios de evaluacién
del personal de jefatura, técnico-administrativo vy servicios

generales, lo que difieren en los formatos son algunos factores.

Descripcidén de la escala de evaluacidn:

e Desempefio deficiente: Indica que el rendimiento del empleado
es inaceptable % requiere mejoramiento inmediato, su
puntuacién se encuentra inferior a 60 puntos, para efectos del

formulario se identifica con el literal (E).

e Desempefio regular: El rendimiento esta cerca de su minimo
aceptable, su puntuacidén esta entre 60 y a menos de 70, para

efectos del formulario se identifica con el literal (D).

e Desempefio bueno: Se otorga esta calificacién al empleado que
satisface los requerimientos exigidos por el puesto, su
puntuacidén esta entre 70 a menos de 80, para efectos de

formulario se identifica con el literal (C).
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Desempefio muy bueno: Se aplica al empleado gque los resultados
de su trabajo exceden la mayoria de requerimientos del puesto
gue ocupan, su puntuacidén estd entre 80 a menos de 90, para

efectos de formulario se identifica con el literal (B).

Desempefio excelente: Se otorga esta calificacién a los
empleados que se caracterizan por poseer desempefio excepcional
en el desarrollo de su trabajo, su puntuacidén esta entre 90 a
100, para efecto del formulario se identifica con el literal
(D) .

ESCALA DE CALIFICACION POR NIVELES Y RANGOS

CALIFICACION GENERAL RANGOS
Desempefio deficiente (E) A menos de 60 puntos
Desempefio regular (D) 60 - 69 puntos
Desempefio bueno (C) 70 — 79 puntos
Desempefio muy bueno (B) 80 — 89 puntos
Desempefio excelente (A) 90 - 100 puntos




91

8. Formularios para la evaluacién del desempefio y sus

instrucciones para la aplicacién.

Las instrucciones que a continuacidén se presentan tienen la
finalidad de facilitar al evaluador llenar los formularios que

se utilizan para evaluar el desempefio del personal.

Instrucciones generales

e Completar los datos generales en cada uno de los formularios
que incluyen los aspectos como: nombre del empleado, cargo,

departamento, cédigo, tiempo de laborar en el puesto actual.

e Antes de proceder a la evaluacidén se debe leer y analizar cada

formulario

¢ Ser objetivo al momento de evaluar es desempefio de los

empleados

e No confundir desempefio con antigliedad

e Respetar cada paso a seguir en el proceso de evaluacidn del

desempeno



.1 Formularios de la Administracién por Objetivos e

instrucciones especificas

Ficha de descripcién por objetivo

Ficha de evaluacién de objetivo por trimestre
Reporte trimestral de evaluacidén del desempefio
Formulario de calificacidén final integrado

Reporte anual de evaluacidén del desempefio

92
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ALCALDIA MUNICIPAL DE CIUDAD DELGADO
FICHA DE DESCRIPCION DE OBJETIVOS
PERSONAL DE JEFATURA

DE A DE 200

DATOS GENERALES

Nombre del empleado:

Departamento:

Puesto que ocupa:

Tiempo de laborar en el puesto actual:

Cédigo:

Importancia Total Porcentaje
N° Descripcidén de objetivos por objetivo alcanzado Total Observaciones

[ [ o)
° o o

TOTAL 100%
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ALCALDIA MUNICIPAL DE CIUDAD DELGADO
FICHA DE EVALUACION DE OBJETIVO POR TRIMESTRE

DE

PERSONAL DE JEFATURA
A DE 200

Nombre del empleado:
Departamento:

DATOS GENERALES

Puesto que ocupa:

Tiempo de laborar en el puesto actual:

Cédigo:

objetivos

1°TRIMESTRE

2°TRIMESTRE % TOTAL 3°TRIMESTRE

Programado alcanzado

4°TRIMESTRE

) P POR % %
Programado alcanzado SEMESTRE Programado alcanzado

Programado

alcanzado

% TOTAL POR
SEMESTRE

% TOTAL
ALCANZADO




ALCALDIA MUNICIPAL DE CIUDAD DELGADO
REPORTE TRIMESTRAL DE EVALUACION DE DESEMPENO
PERSONAL DE JEFATURA

DE A DE 200

DATOS GENERALES

Nombre del empleado:

Departamento: Puesto que ocupa:

Tiempo de laborar en el puesto actual:

Coédigo:

EVALUACION DE OBJETIVOS POR TRIMESTRE

Objetivos % Programado % Alcanzado

ANALISIS DE RESULTADOS

Firma del evaluado: Firma del evaluador:

Fecha:

Sello de la alcaldia:




ALCALDIA MUNICIPAL DE CIUDAD DELGADO
FORMULARIO DE CALIFICACION FINAL
PERSONAL DE JEFATURA

DE A DE 200

DATOS GENERALES

Nombre del empleado:

Departamento:

Puesto que ocupa:

Tiempo de laborar en el puesto actual:

CALCULO DE LA PUNTUACION FINAL

Total de puntos

(Administracidén por objetivos) X 50% =

Total de puntos

( Escala grafica de puntuaciédn ) X 50% =

Puntuacidén final =




ALCALDIA MUNICIPAL DE CIUDAD DELGADO
REPORTE ANUAL DE EVALUACION DEL DESEMPENO
PERSONAL DE JEFATURA

DE A DE 200

DATOS GENERALES

Nombre del empleado:

Departamento: Puesto que ocupa:

Tiempo de laborar en el puesto actual:

Coédigo:
DETERMINACION DE LA PUNTUACION FINAL
PUNTUACION FINAL ESCALA CALIFICACION

A MENOS DE 60 DEFICIENTE
DE 60 - 69 REGULAR
DE 70 - 79 BUENO
DE 80- 89 MUY BUENO
DE 90- 100 EXCELENTE

MEDIDAS A TOMAR

De acuerdo a los resultados obtenidos de la evaluacidén del desempefio
al empleado se le aplicard una de las siguientes medidas.

Medida Calificaciédn Observaciones
Traslado
Ascenso
Suspensidn
Despido
Otros
Comentarios y sugerencias ( sobre el desempefio del empleado)

DATOS DE CONTROL

Firma del evaluado: Firma del evaluador:

Fecha: Sello de la alcaldia




Ficha de descripcién de objetivos

Se debe especificar en la parte superior del formulario, el
periodo mes vy afio) dentro del cual se llevard cabo la

evaluacidén del desempefio.

Completar los datos generales: Nombre del empleado, cargo,

departamento, cédigo y tiempo de laborar en el puesto actual.

Enumerar y detallar en la columna de descripcidén de objetivos,
en forma clara y precisa cada uno de los objetivos especificos
para alcanzar los objetivos globales segun el plan de trabajo

para el periodo establecido.

A cada uno de los objetivos se 1le debe asignar un valor
porcentual de a cuerdo a la importancia que tenga para el area
de trabajo, el <cual debe asignarse en la columna de
importancia por objetivo, teniendo en consideracidén tener como

resultado un 100%.

Para obtener 1los resultados finales de la columna de total

alcanzado y porcentaje total viene de realizar el procedimiento

siguiente:



En la columna de total alcanzado este resultado que se obtiene
de sumar los cuatro trimestres del afio en cada uno de 1los
objetivos establecidos en la ficha de evaluacidén ©por

trimestre.

El porcentaje total por objetivo se obtiene al multiplicar el
porcentaje de la importancia por objetivo por el total

alcanzado por cada uno de los objetivos.

Se debe sumar los wvalores del porcentaje total, obtenido en
cada uno de los objetivos para tener asi el total de la ficha

de descripcidén de objetivos.

Queda a criterio del evaluador establecer observaciones

respecto al alcance de los objetivos.

Ficha de evaluacién de objetivos por trimestre

En la parte superior del formulario se debe ubicar el periodo
(mes y afo) dentro del cual se llevarda a cabo la evaluacidn

del desempefio.

Completar los datos generales: Nombre del empleado, cargo,



departamento y tiempo de laborar en el puesto actual.

e Se deben trasladar los objetivos descritos en la ficha de

descripcidén de objetivos a la columna de objetivos.

e Se debe establecer el porcentaje programado para cada uno de
los objetivos en cada trimestre teniendo en consideracidén que

el porcentaje final debe ser 100%.

e En la columna de porcentaje alcanzado el evaluador debe
determinar que porcentaje se alcanzo del 100% del objetivo y
luego multiplicarlo por el porcentaje programado, obteniendo

el resultado del desempefio alcanzado del evaluado.

e Se debe sumar el porcentaje alcanzado de los dos primeros
trimestres y colocarlo en la columna porcentaje por semestre,
para luego sumarle a este el otro total del siguiente semestre
y trasladarlo a la columna de porcentaje total alcanzado, esto

debe hacerse por cada objetivo.

Reporte trimestral de evaluacién del desempeiio

Después de efectuada la evaluacidén del desempefio el evaluador
procederd a llenar este formulario de acuerdo a las siguientes

especificaciones:



Completar los datos de la parte superior del formulario, el
periodo (mes y afo), dentro del cual se realizdé la evaluaciodn

del desempefio.

Debe 1llenar los datos generales que se piden: Nombre del
empleado, cargo, departamento, cédigo y tiempo de laborar en

el puesto actual.

El evaluador debe anotar los objetivos establecidos en el
siguiente espacio, con el respectivo porcentaje programado,
asi como el porcentaje alcanzado por el evaluado para cada

objetivo.

En el espacio de anédlisis de resultados, el evaluador podréa
realizar la respectiva interpretacidén del resultado obtenido

en la evaluacidédn de los objetivos.

En la parte inferior de la ficha el evaluador debe llenar los
datos que servirdn como control de dicha evaluacidén, donde

firma él y el evaluado.



Formulario de calificacién final

e Primero se debe especificar en la parte superior del
formulario el periodo (mes y afio) dentro del cual se realizd la

evaluacién del desempefio, y completar los datos generales.

e E1 wvalor porcentual obtenido en la ficha de evaluacidédn por
objetivo por trimestre se deberd convertir a puntos por medio
de una regla de tres donde el 100% equivale a 100 puntos y el

porcentaje o valor resultante de la evaluacidén equivale a “X”.

Asi: 100% 100 puntos
$ Alcanzado X

El puntaje resultante se multiplicard por el 50% asignado al

método de la administracidén por objetivos.

e Para el método de escala grafica de puntuacién, el total de
puntos obtenidos se deberdn multiplicar por el 50% asignado a
este método, estos promedios se deberdn sumar con el resultado

obtenido del método de la administracidén por objetivos.



Reporte anual de evaluacién del desempefio

e Se especifica en la parte superior del formulario el
periodo (mes y afio) dentro del cual se realizd la evaluacidn

del desempefio.

e Se debe completar la informacidén respecto a los datos

generales.

e La determinacién de la puntuacidédn final se obtiene del
formulario de calificacidén final, el cual es 1llevado a la

escala para determinar la calificacidén que el evaluado obtuvo.

e De acuerdo a lo determinado en el paso anterior, se toman las

medidas segUn corresponda a su calificacién.

e Si el evaluador tiene comentarios o sugerencias 1lo ubica
dentro del formulario para que sean utilizados como referencia

de la evaluacidén efectuada en el periodo determinado.

e Finalmente se debe llenar los datos de control: Firma y nombre

del evaluado y evaluador.



8.2

Formularios de evaluacién del desempefio de Escala Grafica

de Puntuacién e instrucciones especificas

Personal de jefatura
Personal técnico- Administrativo

Personal de servicios generales

10



FORMULARIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO
ALCALDIA MUNICIPAL DE CIUDAD DELGADO
PERSONAL DE JEFATURA

11

Nombre del empleado:
Departamento/ Seccidn:

Sexo:

Edad: Fecha de Evaluacidn:

Tiempo de laborar para la Alcaldia:

Puesto:
Indicacién: Lea cuidadosamente cada factor y marque con una “X” el cuadro de
calificacidén que identifica el desempefio del empleado.
Evalue de acuerdo al puesto que desempefia el empleado
Factor é? E D C B A
Evaluacién
Investigacién Deficiente Posee la | Posee la | Siempre estéd|Su capacidad
y analisis. capacidad minima capacidad a la|de
Capacidad de | para resolver |capacidad necesaria expectativa investigacidén
investigar y |problemas que |para dar | para para y analisis es
deducir los|se presentan|solucidn a|investigar vy |solucionar excepcional
hechos asi|en la|las deducir las que se
como realizacién dificultades hechos en el|dificultades antepone a los
comprender de su trabajo |que se | desarrollo de|que se |problemas lo
situaciones y presentan su trabajo presentan que muchas
resolver veces le
problemas, a permite
través de un contrarrestar
proceso légico las
% sistemético dificultades
que permita que se le
obtener un presentan.
diagnéstico
apropiado para
proponer
soluciones ] a a Q Q

A L. Se encuentra A veces Realiza su Se siente Su trabajo lo
Motivacién . . )

, desmotivado demuestra trabajo con estimulado hace con
Estimulo dU€ien el entusiasmo en |cierto realizando su |verdadero
posee la desarrollo de |el desarrollo |estimulo trabajo entusiasmo
perSQDa paralqy trabajo de su labor
realizar
satisfactoriam
ente su|ng a o a a
trabajo

. . Muestra A veces Su Existe buena Comgnlca01on
Comun}cac1on deficiencia intercambia comunicacién |comunicacién fluldé sus
Capac1dadl delen 1a ideas y es normal con |[en su superiores y

exponer ideas | comunicacion sugerencias los que estéan |departamento subaltgrnos
de forma | .on sus con los demés |bajo su cargo |ya que se mantenlepdo
claras Y | subordinados maneja coherengla
persuasivas informacién para evitar
desviaciones.
adecuada
Q Q a Q

a
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Responsabilidad |No cumple | Cumple con | Cumple con | Constantemente Cumple bien
Es el grado de|con sus | sus sus se interesa y|con sus
compromiso, obligaciones |obligaciones obligaciones preocupa por su|obligaciones
dedicacién, y no muestra |en forma |y demuestra | trabajo y se
interés y|interés por |regular reconocimient |valorando los | esfuerza por
preocupacidédn que | su trabajo o a los |efectos de sus|superarse
tiene el defectos de | acciones
empleado en la sus acciones
ejecucidédn de sus
funciones en el
tiempo
estipulado y
ante la
institucién
misma
a a a a a
Trabajo en No toma en|En ocasiones|En muchas | Promueve el | Posee gran
equipo Capacidad | cuenta las |se integra vy |ocasiones trabajo en | capacidad
de compartir e opiniones de | comparte ofrece su | equipo para | para
integrar los demés conocimiento colaboracién lograr integrar
conocimientos con los |y trabaja en|objetivos soluciones
con los colegas compafieros de | equipo establecidos dadas por
para lograr los trabajo sus
objetivos compafieros
de trabajo
u] Q a Q Q
Toma de No posee |A veces toma |Propone y | Identifica los | Las
decisiones capacidad decisiones selecciona problemas y sus|decisiones
Eficiencia para|para tomar | adecuadas y|alternativas causas que adopta
reconocer decisiones oportunas de accién | adecuadamente siempre son
problemas, viable para |para solucionar|las
jerarquizarlos y solucionar los en forma|adecuadas y
solucionarlas de problemas efectiva y | oportunas
forma efectiva oportuna
Q Q a Q Q
Liderazgo Carece de | Tiene Generalmente Motiva a los |Es una
Agrupamiento de|habilidad dificultad motiva a los|empleados para | persona
las actividades|para dirigir|para ejecutar |empleados a|lograr un | respetada e
para lograr | en forma | autoridad y | tener un | desempefio inspiradora
resultados, ejecutiva el |control en | desempefio satisfactorios de
delegar trabajo y | sus efectivo con minimo | confianza,
responsabilidad, |de producir |subordinados error genera alto
formacidn de | respeto en grado de
grupos % la|sus cooperacidn
utilizacidn de | subordinados , direccidn
los recursos a sus
disponibles subordinados
u] Q a Q Q
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Planeacidédn Desordenado A menudo no |Organiza su | Sabe organizar | Posee alto
Capacidad de | en su| logra trabajo el trabajo | grado para
predecir las | trabajo organizar rutinario rutinario y se|organizar vy
necesidades educadamente satisfactoria |defiende programar
futuras del su trabajo mente pero no|incluso en | cualquier
departamento a hace frente a|situaciones tipo de
través de imprevistos dificiles trabajo
estrategias

cursos de

accién,

programas %

procedimientos a d a a m]

para la

ejecucidn

Responsable de la evaluacidn Evaluado

( Jefe Inmediato)

F: F:

Nombre: Nombre:
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Procedimiento para determinar la calificacidén del desempefio del

empleado.
Puntuacién correspondiente por grado y factor
PERSONAL DE JEFATURA
GRADO
FACTOR E D Cc B A
1. Investigacidén y anadlisis 0 1 2 3 4
2. Motivacién 0 2 4 6 8
3. Comunicacién 0 3 6 9 12
4. Responsabilidad 0 4 8 12 16
5. Trabajo en equipo 0 5 10 15 20
6. Toma de decisiones 0 6 12 18 24
7. Liderazgo 0 7 14 21 28
8. Planeacidn 0 8 16 24 32
Puntuacién final a cada factor
FACTORES PUNTOS
1. Investigacidén y anélisis
2. Motivacidn
3. Comunicacidn
4. Responsabilidad
5. Trabajo en equipo
Toma de decisiones
Liderazgo
Planeacién
TOTAL

Calificacién final

CALIFICACION RANGOS

Desempefio deficiente (E) A menos de 60 puntos
Desempefio regular (D) De 60- 69 puntos
Desempefio bueno (C) De 70 =79
Desempefio muy bueno (B) De 80- 89
Desempefio excelente (A) De 90- 100

Resultados obtenidos de la evaluacién

Calificacidén final: Puntuacién final:
Responsable de 1la evaluacidn: Evaluado

Fe EF:

Nombre: Nombre:

Observaciones:




FORMULARIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO
ALCALDIA MUNICIPAL DE CIUDAD DELGADO
PERSONAL TECNICO-ADMINSITRATIVO
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Nombre del empleado:
Departamento/ Seccidn:

Sexo:

Edad:

Fecha de Evaluacidn:

Tiempgide laborar para la Alcaldia:

Puesto:
Indicacién: Lea cuidadosamente cada factor y marque con una “X” el cuadro de
calificacién que identifica el desempefio del empleado.
Evaltue de acuerdo al puesto que desempefla el empleado
Factor de
. 2 E D (o} B A
Evaluacién
. Es dificil Tiene tendencia |Casi siempre es | Sabe responder |Es merecedora
Confianza confiarle de confiar a digno de a la confianza |de confiarle
Grado en que la|informacidn otros confianza para |otorgada en trabajo o
persona es importante informacidén realizar cuanto a su informacidn
merecedora de reservada trabajos trabajo e reservada
que se le confidenciales informacién
puedan otorgar confidencial
trabajos e
informacidén a a Qa a a
confidencial
Relaciones Origina Algunas veges Mantlgne buenas Cor‘.ces v Magnllflcas
int problemas con | ha tenido | relaciones ya | sociables con | relaciones con
interpersona compafieros problemas con | que se muestra|los demas, sabe|los compafieros
les sus compafieros | cortes y | tratar con | de trabajo,
Capacidad de por su cardcter | servicial con | amabilidad inspira
crear un o . actitud | sus compafieros foment}ando la | simpatia y se
bi ad negativa armonia en el |muestra amable
ambiente e puesto de
cordialidad, trabajo
amistad y
respeto que
fayorece alipg a a =) a
clima
laboral
Cooperacién Po;ee actitud Posge una | Coopera Posge una Slerlnpre muestra
Mide 1a baja para | actitud apenas |adecuadamente a |actitud actitud
espontaneidad cooperar en el |satisfactorias su trabajo, | positiva para | positiva para
p trabajo para ayudar a |participa cooperar con | con los demés y
mostrada a 1los ~ .
~ sus compafieros | normalmente en|los demas es muy
compaferos de . L )
trabado 1a y acatar | las actividades participativo
Jor ordenes dadas de la en las
manera como . . . i
institucién actividades a
acata las
ordenes desarrollar
a a a a a
Iniciativa Posgel . Se confunde Algllmas veces | Generalmente PJ/_erllsa rapido y
c i dad deficiencia frecuentemente sugiere nuevos | resuelve légicamente en
apac,l a para para resolver |y por lo tanto |métodos de | problemas con | todas las
solucionar . . ) )
problemas, requiere trabajo alto grado de |situaciones, se
problemas e . L . .
- tomando siempre | supervisién buen sentido puede confiar
idear S
. la decisidén en sus
recomendaciones . -
equivocadas decisiones
a a a a a
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Responsabili |No cumple con Cumple con sus |Cumple con sus |Constantemente |Cumple bien con
dad sus obligaciones de | obligaciones y se interesa y sus funciones y
Es el grado de obligaciones y forma regular demuestra preocupa por su | se esfuerza por
compafierismo no muestra reconocimiento |trabajo o superarse
dedicacién interés por su a los defectos valorando los
interés ! y trabajo de sus acciones | efectos de sus
preocupacioén acclones
que tiene el
empleado en la
ejecucidn de
sus funciones
en el tiempo
estipulado y
ante la
institucidén u u u u u
misma
Atencidn al |La atencién A menudo la La atencién Atiende con Se esmera por
pﬁblico prestada a los atencidén que prestada a los cortesia y atender a los
Atencioén usuarios deja presta a los usuarios es amabilidad a usuarios con
cortesia, y mucho que usuarios no es adecuada los clientes cortesia y
simpatia con desear la adecuada amabilidad
que la persona
se dirige y
presta sus a u u o a
servicios.
Calidad de Su trabajo no Requiere mayor |Su trabajo es Suele exceder Su trabajo esta
trabajo es confiable control, ya que |normalmente sin | los niveles arriba del
Grado de debe ser la calidad de errores O minimos de nivel promedio
cumplimiento de controlado su trabajo es rechazo, calidad de su de aceptacién,
las constantemente poco ocasionalmente trabajo es totalmente
especificacione satisfactorio, debe confiable
s requeridas comete muchos verificarse su
para cada una errores trabajo
de las
actividades y u u o u u
tareas
. Conoce el
.. Deficiente Escaso Posee los Conoce .
Conocimiento .. . . ) trabajo y
. conocimiento de | conocimiento conocimientos ampliamente
del trabajo . . . . . cumple con los
) su trabajo para realizar basicos para sus funciones ..
Cantidad y . ) . requisitos
) su trabajo, realizar el asignada a su .
calidad de . tedricos y
. cumple con trabajo puesto de . .
conocilmientos X practicos que
) . algunos trabajo )
técnicos v . se requieren
P requerimientos
especificos que para
el empleado desarrollar su
requiere para puesto de
desempefiar el trabajo
puesto Q Q Q Q a
Responsable de la evaluacidn Evaluado
( Jefe Inmediato)
F: F:
Nombre: Nombre:




Procedimiento para determinar la calificacién del desempefio del

17

empleado.
Puntuacién correspondiente por grado y factor
PERSONAL TECNICO-ADMINISTRATIVO
GRADO

FACTOR E D C B A
1. Confianza 0 1 2 3 4
2. Relaciones Interpersonales 0 2 4 6 8
3. Cooperacidn 0 3 6 9 12
4., Iniciativa 0 4 8 12 16
5. Responsabilidad 0 5 10 15 20
6. Atencidén al publico 0 6 12 18 24
7. Calidad de trabajo 0 7 14 21 28
8. Conocimiento del trabajo 0 8 16 24 32

Puntuacidén final a cada factor

FACTORES PUNTOS

Confianza

Relaciones Interpersonales
.Cooperacién

Iniciativa
Responsabilidad

Atencidédn al publico
Calidad de trabajo
Conocimiento del trabajo

O Joy U WN R

TOTAL

Calificacién final

CALIFICACION RANGOS

Desempefio deficiente (E) A menos de 60 puntos
Desempefio regular (D) De 60- 69 puntos
Desempefio bueno (C) De 70 =79
Desempefio muy bueno (B) De 80- 89
Desempefio excelente (n) De 90- 100

Resultados obtenidos de la evaluacién

Calificacién final: Puntuacién final:
Responsable de la evaluacidn: Evaluado

F: F:

Nombre: Nombre:

Observaciones:




FORMULARIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO
ALCALDIA MUNICIPAL DE CIUDAD DELGADO
PERSONAL DE SERVICIO GENERALES
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Nombre del empleado:
Departamento/ Seccidn:

Puesto:

Sexo:

Edad:

Fecha de Evaluacidn:

Tiempo de laborar para la Alcaldia:

Indicacién:

Lea cuidadosamente cada factor y margque con una

\\XII

calificacidén que identifica el desempeifio del empleado.

Evalue de acuerdo al puesto que desempefia el empleado

el cuadro de

Factor de

2 E D Cc B A
Evaluacién
. L . Posee dinamismo
Cuidado de No maneja EHIO?aSlOneS Administra Rea%lga sus habilidades por
utiliza como adecuadamente actividades con

los bienes de
la Alcaldia

adecuadamente
los recursos

deberia ser los
recursos a su

los recursos
que se le han

el minimo de
recursos a su

encima de lo
requerido para

Uso adecuado y |disponibles a disposicién proporcionado disposicién, utilizar
cuidado del | 5% €arge para su trabajo |los utiliza adecuadamente
equipo v apropiadamente los recursos a
herramientas Q Q 0 su disposicidn
de la Alcaldia |HY a
Cooperacién Posee actitud | Posee una | Coopera Posee una | Siempre muestra
Mide 1a baja para | actitud apenas |adecuadamente a |actitud muy | actitud
espontaneidad cooperar en el |satisfactorias |su trabajo, | positiva para | positiva para
mostrada a los |CFaPajo para ayudar a|participa cooperar con | con los demés y
companeros de sus compaferos normalmgnte en | los demés es o . muy
trabajo, 1a las actividades participativo
manera como de . la en las
acata ordenes institucidn actividades  a
desarrollar

a a a a a
Atencién al La atencidén | A menudo la | La atencién | Atiende con | Se esmera por
publico prestada a los|atencién que | prestada a los|cortesia y | atender a los
Atencién, usuarios deja |presta a los|usuarios es | amabilidad a |usuarios con
cortesia ¥ mucho que | usuarios no es |adecuada los clientes cortesia y
simpatia con desear la adecuada amabilidad
que la persona
se dirige y
presta sus
servicios. u Q u a a
Relaciones Origina Algunas veces | Mantiene buenas | Cortes y | Magnificas
interpersonales | Problemas con | ha tenido | relaciones ya | sociables con | relaciones con
Capacidad de | companeros problemas con |que se muestra|los demds, sabe|los compafieros
crear un sus compafieros | cortes y | tratar con | de trabajo,
ambiente de por su cardcter | servicial con | amabilidad inspira
cordialidad, o actitud | sus compafieros | fomentando la | simpatia y se
amistad % negativa armonia en el |muestra amable
respeto que puesto de
favorece al trabajo
clima laboral a a d ] a
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Motivacién Se encuentra | A veces | Realiza su | Se siente | Su trabajo lo
Estimulo que desmotivado en demue§tra t?abajo _ con estimulado hace con
posee 1a el desarrollo | entusiasmo en | cierto estimulo | realizando su | verdadero
persona para de su trabajo el desarrollo trabajo entusiasmo
realizar de su labor
satisfactoriame
nte su trabajo u u u u u
Habilidad Necesita La habilidad | Generalmente Posee habilidad | Domina
Dominio mejorar mostrada demuestra para cumplir | completamente
especifico de | @ampliamente su | frecuentemente |habilidad en el |con los | las tareas de
la tarea | habilidad para |no es la | desempefio de su | requerimientos |su trabajo
requerida para cumplir con su|requerida para|trabajo exigidos en su
el cumplimiento |labor cumplir con su trabajo
de su labor trabajo
Q Q ] a Q
Disciplina Actitud Posee actitud | Normalmente Correctamente a | Muy
Cumplimiento de deficiente para | cuestionante vy |cumple las | cumplido con | disciplinado,
instrucciones acatar ordenes |poco positiva | instrucciones sus cumple
de trabajo e instrucciones | para cumplir | que se le dan, |obligaciones ampliamente las
normas de ordenes las normas ordenes y
conducta, asistengia mue;t?a actitud
asistencia v puntuallqad a 9051t1va. ante
puntualidad su trabajo instrucciones
a a ] a Q
Responsabilid No cumple con|Cumple con sus|Cumple con sus |Constantemente |Cumple bien con
ad sus obligaciones en |obligaciones vy |se interesa vy |sus
obligaciones vy | forma regular demuestra preocupa por su|obligaciones y
Bs el grado de no muestra reconocimiento trabajo se esfuerza por
comprom}§o interés por su a los defectos |valorando los | superarse
iii;izglon' v trabajo de sus acciones |efectos de sus
preocupacioén acclones
que tiene el
empleado en la
ejecucidn de
sus funciones
en el tiempo
estipulado y
ante la a o o o a
institucidn
misma
Responsable de la evaluacidn Evaluado
( Jefe Inmediato)
F: F:
Nombre: Nombre:
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Procedimiento para determinar la calificacién del desempefio del
empleado.
Puntuacién correspondiente por grado y factor
PERSONAL DE SERVICIOS GENERALES

GRADO
FACTOR E D Cc B A
1. Cuidado de los bienes de la Alcaldia 0 1 2 3 4
2. Cooperacidn 0 2 4 6 8
3. Dedicacidn 0 3 6 9 12
4. Relaciones interpersonales 0 4 8 12 16
5. Motivacién 0 5 10 15 | 20
6. Habilidad 0 6 12 18 24
7. Disciplina 0 7 14 21 28
8. Responsabilidad 0 8 16 24 32
Puntuacién final a cada factor
FACTORES PUNTOS
1. Cuidado de los bienes de la Alcaldia
2. Cooperaciédn
3. Dedicacidn
4. Relaciones interpersonales
5. Motivacidn
6. Habilidad
7. Disciplina
8. Responsabilidad
TOTAL

Calificacién final

CALIFICACION RANGOS
Desempefio deficiente (E) A menos de 60 puntos
Desempefio regular (D) De 60- 69 puntos
Desempefio bueno (C) De 70 =79
Desempefio muy bueno (B) De 80- 89
Desempefio excelente (A) De 90- 100

Resultados obtenidos de la evaluacién

Calificacién final: Puntuacién final:
Responsable de la evaluacidn: Evaluado

F: F:

Nombre: Nombre:

Observaciones:




Instrucciones para llenar el formulario de escala grafica

puntuacioén.
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de

Se debe especificar en la parte superior del formulario el
periodo (mes y afo), dentro del cual se llevard a cabo la

evaluacién del desempefio y completar los datos generales.

El evaluador debe leer las instrucciones que se presentan en

el formulario.

Para evaluar a cada factor se hace a través de grados en el
cual el evaluador debe elegir uno de ellos (A,B,C,D,E) de
acuerdo a las caracteristicas que mejor describe el desemperfio
que ha observado en el empleado. Por ejemplo, si el factor que
se estd evaluando es investigacién y andlisis a nivel de
personal de Jjefatura y este es calificado como grado “B” el
cual le corresponde un valor de 3, Si el factor es motivacidn
es calificado con grado “D” su puntuacién es 2; asi

sucesivamente para los deméds factores.

Posteriormente se procede a determinar la calificacién del
desempefio del empleado, llenando el formulario anexo al
formulario de evaluacidén respectivo y de acuerdo al total de

puntos se procede a ubicar dentro del rango gque corresponde,
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para poder determinar la calificacién obtenida por el

empleado.

Si el empleado sb6lo se le evalta a través del método de escala
grafica de puntuacidén el procedimiento llega hasta obtener la
puntuacién final, el cual queda detallado en el cuadro de

resultado final.
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B. PLAN DE IMPLEMENTACION
El Modelo de Evaluacién del Desempefio se podréd llevar a cabo en
la alcaldia municipal de Ciudad Delgado, tomédndose en cuenta las

siguientes consideraciones:

1. Objetivos

Objetivo General
Implementar el Modelo de Evaluacidén del Desempeiio con el

propdésito de conocer el rendimiento de los empleados.

Objetivos Especificos

e Definir las diferentes actividades que deben llevarse a cabo

para ejecutar el modelo de evaluacidn.

e Tdentificar los recursos necesarios para implementar el

modelo.

2. Descripcién de las actividades

Para poder implementar la propuesta del Modelo de Evaluacidén del
Desempefio se considera conveniente realizar una serie de
actividades sistemdticamente con el fin de obtener resultados

satisfactorios y asi se tomen decisiones apropiadas.
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Presentacién del Modelo a la Direccién Administrativa: Con el
propdbdsito de hacer del conocimiento de la directora
Administrativa para que lo analice en conjunto con el comité
evaluador y estos dispongan de la aprobacidén de dicha
herramienta.

Orientacién: Después de haber aprobado la herramienta de
evaluacién se entregard una copia a los jefes de cada
departamento, con el fin que se familiaricen con el
instrumento a wutilizar y a la vez puedan informar a los
empleados a cerca de los objetivos que se persiguen.
Capacitacién: Se explican las fases fundamentales de la
evaluacién del desempefio, el procedimiento a seguir y la forma
de utilizacién del instrumento de evaluacidn.

Establecimiento del periodo de evaluacién: El1 comité de
evaluacidén debe estimar el periodo considerado mas estable en
la realizacidén de las funciones para llevar a cabo la
evaluacidédn del desempefio.

Formulacién de los requisitos de desempeiio: El
responsable (jefes) de la evaluacidn deberd comunicar al
empleado los estédndares establecidos para el puesto que
desempefian, los cuales deben discutirse y ajustarse segln sean

necesarios para luego proceder con la evaluacidn.
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Evaluacién: E1 coordinador técnico serd quien dirija el
proceso de evaluacidédn para que exista coordinacidén y control
en la ejecucidén del modelo.

Analisis de la evaluacién: E1l responsable de la evaluacidn
dard los resultados al comité de evaluacidn para analizarlos y
tomar las acciones adecuadas.

Comentar la evaluacién con el empleado: El1 evaluador debe dar
a conocer los resultados de la evaluacidén al empleado en forma
verbal y escrita; si la evaluacidn resulta insatisfactoria se
le darédn a conocer las medidas tomadas para mejorar su
desempefio y si esta es satisfactoria se debe estimular para
que continte desarrollando su trabajo de la mejor manera.

Si el empleado no estd de acuerdo con los resultados de su
evaluacién deberd hacer una solicitud de apelacidén al comité
de evaluaciédn.

Evaluacién de la implementacién: El1 comité evaluador debera
realizar la evaluacidén respectiva del funcionamiento del
modelo, con el propdésito de indagar la efectividad de su

implementacién.



2.1 Cronograma de actividades
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3. Recursos a utilizar

Entre los recursos necesarios para implementar el modelo de

evaluacidén del desempefio se encuentran:

e Recurso

especializado en recurso humanos ya

esta,

evaluacién.

e Recursos materiales,

humano, la

alcaldia

debe

contar

con

27

personal
sea interno o externo a

el cual capacitara en todo lo referente al proceso de

entre los recursos materiales gque debe

contar la alcaldia para llevar a cabo la evaluacidén estéan:

Papeleria,

lapices,

félder para cada semestre,

otros gastos.

En el cuadro siguiente se muestra el presupuesto anual de los

recursos a utilizar:

RECURSOS UNIDAD COSTO UNITARIO COSTO TOTAL
Recurso humano
Persona
especializada 1 $571.00 $6857.00
en recursos
humanos. (extern
a)
Recurso
materiales
Papeleria Resmas de $3.43 $41.16
papel.
Lapices Cajas de $2.06 $20.60
lapices de
Folder 24 uds.
folder 150u. $0.11 $33.00
Otros gastos
$100.00
Total $577.0 $7052.00

presupuestado
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C. CONTROL Y SEGUIMIENTO DEL MODELO DE EVALUACION DEL

DESEMPENO

Para verificar que la implementacién del modelo de evaluacidn
del desempefio se ha desarrollado de acuerdo a las actividades
programadas, se debe comparar los resultados obtenidos del
desempefio con los requisitos establecidos para cada uno de los
puestos que se han evaluado y asi ver hasta gque punto sean
cumplido, de esta manera tomara las medidas correctivas en el
momento oportuno.

Asi mismo deberdn llevar un registro de la evaluacidén realizada
al empleado para comparar cual ha sido el mejoramiento de su
desempefio desde la ultima evaluacidén, el cual debe anexarse a su

expediente.

1. Recomendaciones técnicas para el mejoramiento del
desempeiio.

Para los empleados que su calificacidén fue regular o deficiente,
después de efectuada la evaluacién del desempefio al personal de
jefatura, técnico administrativo y servicios generales deben

tomarse muy en cuenta las siguientes recomendaciones:
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1.1 hacer un analisis de la organizacidén en cuanto al
procedimiento utilizado para reclutar y seleccionar al personal

que laboraréd para la alcaldia.

1.2 Revisar la forma en que la alcaldia realiza el entrenamiento
a los nuevos empleados tomando en consideracidn que éste es para

ampliar el conocimiento del puesto de trabajo.

1.3 Para lograr una capacitacién exitosa se debe realizar un
diagnéstico donde se detecten las 4&reas gue presentan mayor

deficiencia dentro de las funciones de su puesto de trabajo.

1.4 Después de revisar y evaluar la forma en gque seda el
entrenamiento y las A&areas en que se capacitdé al personal, se
recomienda hacer una nueva evaluacién del proceso que se ha
llevado a cabo para el mejoramiento del desempefio de 1los

empleados.

1.5 Si la inversidén en capital humano no brindo los resultados
esperados se le recomienda a la alcaldia que entre las
alternativas que debe tomar en cuenta en Ultima instancia puede

ser aplicar traslados o despidos.
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ANEXO 1

Cuestionario




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

Somos estudiantes egresados de la carrera de Licenciatura en
Administraciédn de Empresas de la Universidad de El Salvador vy
solicitamos su valiosa colaboracidén en el sentido de contestar
las siguientes preguntas, dgque tienen como objetivo recopilar
informacidén esencial que nos permita evaluar el desempefio de los
empleados de la Direccién Administrativa de la Alcaldia
Municipal de Ciudad Delgado, departamento de San Salvador.

La informacidén proporcionada sera utilizada confidencialmente
para fines académicos.

INDICACION:
Lea cuidadosamente cada pregunta y marque con una “X” aquella
opcidén que considere mas conveniente.

I. DATOS DE IDENTIFICACION:
-  Sexo: a) Femenino ( ) b) Masculino ( )
- Edad

a) 18 - 25 afos
b) 26 - 33 afos
c) 34 - 41 arfios
d) 42 - 48 afios
e) 49 afios 6 més

,\AAA,_\
—_— — — — ~—

- Departamento al que pertenece:
a) Direccidén administrativa
b) Finanzas
c) Servicios municipales
d) Planificacidén y desarrollo
e) Promocidn social
f) Registro de estado familiar
g) Administracién de mercado

A~ e~~~ o~~~
—_— — — — — — —

- Cargo que desempefia:




Nivel de estudio:

a) Plan béasico
b) Bachillerato
c) Técnico

d) Universitario
e) Otros

- Tiempo de laborar para la Alcaldia:

II.

a) Menos de 6 meses

b) 1 - 4 afos
c) 5 - 8 afos
d) 9 - 1l2arfios
e) 13 - a més

DATOS DE CONTENIDO.
¢Cudles son sus aspiraciones laborales en ésta Alcaldia?

) Ascenso

) Incentivos laborales

) Capacitacién para adquirir habilidades y destrezas
) Desarrollo de carrera.

0 Q0 0w

cComo califica su estabilidad laboral en la Alcaldia?

a) Estable
b) Poco estable
c) Inestables

¢:Durante su tiempo de trabajo ha recibido capacitaciones
acorde a
su puesto de trabajo?

Si () No ( )

si su respuesta es positiva. ¢(Cébmo le ha beneficiado?
a) Mas competente en su puesto de trabajo

b) Mejor servicio al cliente

c) Utilizar eficientemente los recursos de la Alcaldia
d) Adguisicién de nuevas habilidades y destrezas

;Son tomadas en cuenta sus sugerencias o criticas orientadas

a mejorar el desempefio en su puesto de trabajo?
Si () No ( ) A veces (

¢Tiene claro cudles son las funciones de su trabajo?
si () No ()

— o~ o~ —~

—~ o~ o~ —~

—_— — — — ~—

—_— — — ~— ~—

—_— — — —



7. ¢De que manera se le dio a conocer las funciones de su puesto
de trabajo?

a) Se le capacitd

b) Le explicd el jefe inmediato

c) Le explicd un compafiero de trabajo

d) Le proporcionaron el manual de funciones

,\A,\,\
_— — — —

8. ¢Se supervisa su trabajo constantemente?

si () No ()
9. ¢Cuéles de los siguientes problemas suceden con
mayor
frecuencia>.

Llegadas tardias

Incumplimiento de metas

Interrupcidén constante de su trabajo
Dificultad para trabajar en equipo
Incumplimiento de normas y reglas
Irresponsabilidad en el trabajo

Poco conocimiento del trabajo

Poca colaboracién

oQ O Q QO
T m — — = = —
PRy
_— — - — — — — —

10. Si ha tenido faltas en la realizacién de sus tareas, ¢qué
medidas correctivas le han aplicado?

a) Llamadas de atencidn (
b) Suspensién temporal del trabajo (
c) Descuentos (
d) Ninguna (

—_—~ ~— ~— ~—

11. ;La Alcaldia le proporciona los recursos necesarios para el
desarrollo de sus actividades?
Si () No ( )

12. ¢Conoce las normas y reglamentos de la Alcaldia?
Si () No ()
13. :Qué actitud toma para solucionar un problema?
a) Lo soluciona usted mismo ( )

b) Busca ayuda ()
c) Ambas ()



14.

15.

16.

17.

18.

O QO Q 0w

19.

20.

Hh® Q Q O o

—_— — — — ~—

;Qué medidas se toman cuando usted tiene sobrecarga de
trabajo?

a) Su Jefe redistribuye el trabajo (
b) Le ayudan sus compafieros en horas laborales (
c) Promueven trabajo en equipo (
d) Les es indiferente (
¢:De qué manera le afecta el incumplimiento de las

actividades de sus compafieros?
a) Sobre carga de trabajo (
Retraso de informes
Incumplimiento de metas
Toda las anteriores

No le afecta

O Q. Q O

;Como considera la relacidén entre jefe y empleado?
a) Muy buena (

b) Buena (
c) Regular (
d) Mala (

;Considera que la Alcaldia realiza planeacién de recurso
humano?
Si () No ( )

¢En  cudles de las siguientes areas del sistema

—_~ ~— ~— ~—

—_ — — ~—

de

administracién de personal ha observado deficiencias en el

proceso?.

Reclutamiento y seleccidén de personal
Induccidén de personal

Proceso de comunicacién

Conocimiento de manuales

Evaluacién del Desempefio

~ o~ o~~~

¢Ha participado en evaluacidén del desempefio?
si () No ()

¢Para usted cudl debe ser el objetivo principal de la
evaluacién del desempeiio?

Reconocer el buen desempefio de los empleados
Mejorar la calidad en el servicio al cliente
Otorgar incentivos a los empleados

Fomentar la cultura de evaluacidén del desempefio
Conocer las fortalezas y debilidades del personal
Todas las anteriores

o~ o~ o~~~ —~

~— — — ~— ~—

—_— — — — ~— ~—



21. :Sefiale en orden jerarquico (1°- 6°)cuales son los
principales beneficios al realizar una evaluacién del
desempefio?

a) Capacitaciones ( )
b) Ascenso

c) Aumento salariales

d) Mejoramiento de relaciones humanas

e) Mejorar la prestacidén de servicios de la Alcaldia
f) Retroalimentacidn

AA,\,\,\
—_— — — — ~—

22. ¢Indique el periodo de tiempo que seria conveniente
para
realizar la Evaluacidén del Desempefio.?

a) Mensual ( )
b) Trimestral ( )
c) semestral ()
d) Anual ()

23. ¢De que forma se le puede dar a conocer los resultados
de la evaluacidén a los empleados.?

a) Verbal ()
b) Escrita ()
c) Ambas « )

24 . :Considera que se le debe de dar seguimiento a los
resultados de
la Evaluacidén del Desempefio?

Si () No ( )

25. ¢;Cudnto tiempo considera que debe de haber laborado en
la
alcaldia un empleado para ser sujeto de Evaluacién
del
Desemperio?

a) 6 meses « )
b) 1 afio ()
c) méas de 1 arfo ( )



26. ¢Enumere los cinco factores principales, segun su
importancia,
que deben ser tomados en cuenta para evaluar el desempefio?

Calidad de trabajo
Responsabilidad
Iniciativa

Cooperacidn

Experiencia del trabajo
Conocimiento del trabajo
Puntualidad
Presentacidén personal
Trabajo en equipo
Cumplimiento de normas
Relaciones laborales
Productividad

H N FDQ OO QO W
—_— e — — — — — — — — = —
~ e~~~ o~ o~~~ o~~~ —~
—_— — — — — — — — — — — —

27. ¢Segun su apreciacién que factores deben evitarse
para la obtencidén de resultados objetivos de la evaluacidn?

a) Prejuicios personales ( )
b) Calificaciones basadas en acciones recientes ( )
c) Antipatia o simpatia hacia el evaluado ()
d) Tendencia de calificar al promedio ( )
e) Actitudes bondadosas o estrictas

para aumentar autoridad ()
f) Todas las anteriores ( )



ANEXO Z

Gulia de entrevista




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

Reciba un cordial saludo en nombre de la Universidad de
El Salvador, agradeciéndole de antemano su vwvalioso
aporte para la realizacidn del presente trabajo, cuyo
propdésito es ofrecer un modelo de evaluacidén del
desempefio para los empleados de la Direcciédn
Administrativa de 1la Alcaldia Municipal de Ciudad
Delgado, departamento de San Salvador.

GUIA DE ENTREVISTA

I. DATO DE IDENTIFICACION

Departamento:

Cargo que desempefia:

Tiempo de laborar en ese cargo:

DATOS DE CONTENIDO

cCémo influye que la alcaldia no cuente con una unidad de

Recursos Humanos?

;Cémo considera la relacidn entre jefe y empleado?

:Se relnen con sus empleados para evaluar el trabajo

realizado y cada cuanto tiempo lo hacen?



10.

11.

12.

cConsidera apropiado el proceso de reclutamiento de personal?

;Como se lleva a cabo el proceso de seleccidn del personal?

;Considera que el proceso de seleccidén es el mas indicado,

para contar con el personal iddéneo?

:Se da el proceso de induccidén a un empleado nuevo en forma

adecuada?

;Cuenta la alcaldia con manual de induccidn?

;Cudles son los mecanismos para controlar al recurso humano?

;Considera que la forma de controlar al personal
son suficientes y apropiados para hacer las debidas
correcciones cuando se presentan deficiencias en el

cumplimiento de planes?

:Se ha dado rotacidén de personal en su departamento?. Si la

respuesta es si ¢(a que se debid?

¢Ademéds de las prestaciones exigidas por la ley, la alcaldia

les proporciona otros beneficios a sus empleados?



13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

;Qué tipo de incentivos otorga la institucién al personal?

:Se ha dado suspensidédn de personal bajo su cargo y a qué se

debid?

;Reune el personal bajo su cargo los requisitos necesarios

para el puesto que ocupa

cQué tipo de capacitacién considera necesaria para el

personal bajo su cargo?

¢Lleva a cabo la Alcaldia evaluaciones del desempefio?

;Quién considera que debe de evaluar al personal?

;Conoce sobre los métodos de evaluacidédn de desempefio? Si su

respuesta es si ;qué métodos considera apropiado para

evaluar al personal de 1la Alcaldia ?

;Qué factores considera que se deben de evaluar a los

jefes de cada departamento?

Lo mds importante que debe saber el personal antes de

evaluarlo?



22. ¢Cuenta la Alcaldia con un manual de funciones?

23. ¢Considera que son respetado los niveles de autoridad?



ANEXO 3

Tabulacidén y analisis




I. DATOS DE IDENTIFICACION
- Edad
Objetivo: Identificar el rango de edades de los empleados con

que cuenta la Alcaldia.

ALTERNATIVAS FRECUENCIA

Absoluta Relativa
18-25 arnos 3 7%
26-33 afios 12 29%
34-41 arfios 8 19%
42-48 arfios 11 26%
49 - afios 6 méas 8 19%
Total 42 100%
Comentario:

Los rangos de edades que mas sobresalen son de 26- 33 y de 42 -
48 afios el cual corresponde a un 29% y 26% respectivamente, es
decir que la mayoria de empleados tienen experiencias que
contribuyen al buen funcionamiento de la alcaldia, asi también
existe un porcentaje del 7%, minimo de personas en el comienzo

de su vida productiva.



- Departamento al que pertenece

Objetivo: Determinar a que departamento pertenece el empleado

ALTERNATIVAS Frecuencia
Absoluta Relativa

Direccién Administrativa 1 2%
Finanzas 14 33%
Servicios Municipales 9 21%
Planificacién y desarrollo 4 10%
Promocidén Social 4 10%
Registro de Estado Familiar 7 17%
Administracién de Mercado 3 7%
Total 42 100%

Comentario:

El departamento que mayor porcentaje tiene de ©personal es
Finanzas con un 33% y el Servicios Municipales con un 21%,
debido a que estos prestan servicios externos o internos que

tienen mayor demanda por la poblacidn.



- Nivel de estudio
Objetivo: Conocer el nivel académico de los empleados que

laboran para la alcaldia

ALTERNATIVAS Frecuencia
Absoluta Relativa
Plan béasico 7 17%
Bachillerato 14 33%
Técnico 4 10%
Universitario 15 35%
Otros 2 5%
Total 42 100%
Comentario:

El 35% de los empleados encuestados tienen un
universitario, de estos es de tomar en consideracidn
todos han terminado su proceso, y sumado el 33% con el

tienen un nivel académico de bachillerato y plan béasico

estudio
que no
17% que

da como

resultado un 50% de personal que no cuenta con preparacién

académica necesaria para hacer frente a los cambios politicos y

sociales que demandan las instituciones de gobierno.



- Tiempo de laborar para la alcaldia
Objetivo: Conocer el tiempo que el empleado tiene de laborar

para la alcaldia.

ALTERNATIVAS Frecuencia
Absoluta Relativa
Menos de 6 meses 4 10%
1-4 afios 20 47%
5-8 afios 7 17%
9-12 afios 3 7%
13 afios a méas 8 19%
Total 42 100%
Comentario:

El 47% de los empleados se encuentran en el rango de 1-4 arios de
laborar para la alcaldia, mientras que un 10% tiene menos de
seis meses de haberse incorporado, por lo que se concluye que el
tiempo de laborar para una institucidén es importante porque
muchas veces se capitalizan experiencias gque contribuyen al
crecimiento de la misma, pero debido al caréacter publico y a los
cambios de autoridades es razonable que la mayoria de empleados
tengan un periodo corta de prestar sus servicios a la

institucidn.



IT. DATOS DE CONTENIDO
1. ;Cudles son sus aspiraciones laborales en esta
Alcaldia®?

Objetivo: Indagar cual es la aspiracidén laboral que tiene el

empleado.
ALTERNATIVAS Frecuencia
Absoluta Relativa
a) Ascenso 7 17%
b) Incentivos laborales 7 17%
c) Capacitacién para adquirir 22 52%

habilidades y destrezas

d) Desarrollo de carrera. 6 14%
Total 42 100%
Comentario:

Las respuestas demuestran que un 52% de los encuestados,
considerd gque dentro de sus aspiraciones laborales estd el ser
capacitado, y un 17% opindé como alternativa los ascensos y los
incentivos laborales, mientras que un 14% manifesté que lo méas
importante es el desarrollo de carrera; esto significa que el
mayor porcentaje de empleado esta conciente que necesita
capacitarse en su puesto de trabajo para fortalecer su calidad
en los servicios que presta en la Alcaldia, lo cual abona a las
posibilidades de ascensos, incentivos laborales y desarrollo de

la carrera administrativa.



2. ¢Cbmo califica su estabilidad laboral en la Alcaldia?

Objetivo: Identificar la percepcidén que tienen los empleados

sobre estabilidad laboral en su puesto de trabajo

ALTERNATIVAS Frecuencia
Absoluta Relativa
a) Estable 27 04%
b) Poco estable 13 31%
c) Inestable 2 5%
Total 42 100%
Comentario:

El 64% de los empleados de la alcaldia se consideran estables en
sus puestos de trabajo, esto proporciona beneficio a la
institucidén, porque el empleado realiza sus funciones de la
mejor manera, mientras que un 5% se considera inestable, debido
a los cambios de autoridades que se dan al comienzo del nuevo

gobierno.



3. ¢Durante su tiempo de trabajo ha recibido capacitaciones

acorde a su puesto de trabajo?

Objetivo: Investigar si los empleados han sido capacitados de

acuerdo a su puesto de trabajo.

ALTERNATIVAS Frecuencia
Absoluta Relativa
Si 18 43%
No 24 57%
Total 42 100%
Comentario:

Un 57% de los empleados —respondieron no haber recibido
capacitacién alguna por parte de la alcaldia, mientras gque un
43% asegurd que si, lo que significa que la Alcaldia debe de
preocuparse mas por la capacitacidén del personal para que estos
aumenten sus conocimientos vy habilidades, y de esta manera

puedan desempefiarse satisfactoriamente en su puesto de trabajo.



4. si su respuesta es positiva. ¢Cémo le ha beneficiado?
Objetivo: Conocer los beneficios que ha generado para el

empleado las capacitaciones recibidas.

Frecuencia
ALTERNATIVAS Absoluta Relativa

a) Mas competente en su puesto de 7 38%
trabajo

b) Mejor servicio al cliente 3 17%

c) Utilizar eficientemente los 5 28%
recursos de la Alcaldia

d) Adquisicién de nuevas 3 17%
habilidades vy destrezas

Total 18 100%

Comentario:

De los 18 empleados que han recibido capacitacidén el 38%
considerd que esto ha contribuido a ser méds competente en su
puesto de trabajo, y un 17% manifestd que dicha capacitacidén ha
permitido prestar mejor servicio al cliente vy a adquirir
nuevas habilidades y destrezas; por lo que se determina que la
alcaldia debe contar con programas de capacitacidén que

garanticen que sus empleados tengan un mejor desempefio.




5. ¢Son tomadas en cuenta sus sugerencias o criticas orientadas
a mejorar el desempefio en su puesto de trabajo?
Objetivo: Establecer si las sugerencias o criticas que dan los

empleados se toman en cuenta.

Frecuencia
ALTERNATIVAS Absoluta Relativa
Si 18 43%
No 20 47%
A Veces 2 5%
Abstencidn 2 5%
Total 42 100%

Comentario:

Del 100% de los empleados encuestados un 47% expresd que al
momento de dar cualquier sugerencia o critica estas no son
tomadas en cuenta y un porcentaje del 43% manifestdé6 que si son
escuchados, mientras un 5% respondidé gque en algunas ocasiones;
por lo gque la Alcaldia debe considerar las sugerencias de los
empleados con el fin de crear armonia encaminadas al

mejoramiento del desempefio.




6. ¢Tiene claro cuédles son las funciones de su trabajo?

Objetivo: Identificar si los empleados tienen claro cuédles son

sus funciones de trabajo.

Alternativas Frecuencia
Absoluta Relativa
Si 41 98%
No 1 2%
Total 42 100%
Comentario:

El 98% de los encuestados contestaron afirmativamente que tienen
claro cuales son las funciones que deben realizar en su trabajo,
siendo este un porcentaje bastante alto, mientras que un minimo
de 2% manifestaron no saber con exactitud cuales son.

Por lo tanto aunque la mayoria de las personas opinaron saber
cuales son las funciones que deben desempefiar, se constatd (Ver
anexo 2, guia de entrevista, pregunta 22), que la Alcaldia no
otorga a los empleados un manual de funciones que les ayude a

desempefiarse de acuerdo a los objetivos deseados.




7. :;De gue manera se le dio a conocer las funciones de su
puesto de trabajo?
Objetivo: Indagar de que forma el empleado conocidé las funciones

en su puesto de trabajo.

Frecuencia
ALTERNATIVAS Absoluta Relativa
a) Se le capacitd 1 2%
b) Le explicd el jefe inmediato 24 57%
c) Le explicd un compafiero de 11 26%
trabajo
d) Le proporcionaron el manual de 4 10%
funciones
Abstencién 2 %
Total 42 100%
Comentario:

Al indagar respecto a la forma como se le didé a conocer las
funciones de su puesto de trabajo al momento de asumir el
empleo, un 57% manifestd que le explicd el jefe inmediato, asi
mismo un 26% expresdé que fueron los compafieros quienes le
orientaron respecto a lo que tenia que hacer, y un 2% opindé que

fue capacitado.

Por lo tanto no es suficiente explicar verbalmente al empleado,
si no que deben apoyarse de un manual de funciones donde estén

bien definidas las actividades a realizar.



8. ¢Se supervisa su trabajo constantemente?

Objetivo: Conocer si es supervisado el trabajo del empleado.

Alternativas Frecuencia
Absoluta Relativa
Si 29 69%
No 11 26%
Abstencidn 2 5%
Total 42 100%
Comentario:

Un 69% de los empleados opindé que el trabajo que realizan es
supervisado constantemente, mientras gque un 26% contestd que
no, y un 5% se abstuvo de omitir su opinidén; por lo tanto, se
puede decir que la Alcaldia debe ampliar la supervisidédn hacia
todos los trabajadores para gue desempefien con mayor
eficiencia las funciones de su cargo, ya que la supervisidén con
lleva a que se de una mejor interaccidén entre jefe y empleado

para poder corregir aquellas deficiencias en el trabajo.



9. ;Cuédles de los siguientes problemas suceden con mayor
frecuencia?
Objetivo: Conocer cuédles son los problemas méds frecuentes que se

da con el personal.

Alternativas Frecuencia
Absoluta Relativa
a) Llegadas tardias 23 55%
b) Incumplimiento de metas 11 26%
c) Interrupcidédn constante de su 14 33%
trabajo
d) Dificultad para trabajar en 10 24%
equipo
e) Incumplimiento de normas y 6 14%
reglas
f) Irresponsabilidad en el trabajo 8 19%
g) Poco conocimiento del trabajo 5 12%
h) Poca colaboracidén 11 26%
Comentario:

Con relacidén a los problemas que suceden con mayor frecuencia el
55% de la muestra opindé que son llegadas tardias, el 33%
manifestdé que se dan interrupciones constantes en su trabajo, y
es de hacer notar que para un 12% hay poco conocimiento del
trabajo por algunos empleados. Esto significa que las medidas de
control que se aplican al recurso humano se encuentran
deficientes ya que muchas veces no se llevan a cabo las debidas

sanciones, y esto trae como consecuencia el no cumplimiento de



los objetivos y metas planteadas por la alcaldia.

10. Si ha tenido faltas en la realizacidén de sus tareas.

:Qué medidas correctivas le han aplicado?

Objetivo: Investigar que tipo de sancidén se aplica al empleado

cuando este comete faltas.

Frecuencia
Alternativas Absoluta Relativa

a) Llamadas de atencién 24 57%

b) Suspensién temporal del 2 5%

trabajo

c) Descuentos 3 %

d) Ninguno 6 14%
Abstencién 7 17%
Total 42 100%
Comentario:

Un 57% de los empleados manifestdé que les han llamado 1la

atencién cuando cometen faltas en su puesto de trabajo; mientras
un 17% se abstuvo de contestar la interrogante, un 5% expresd
que les han aplicado suspensidén temporal. Por lo tanto se puede
decir que sdélo existe 1la tendencia de aplicar llamadas de
atencidén, aunque se cometan faltas mas graves como se observa
en el cuadro anterior; sobre este particular se indagd (ver
anexo 2, guia de entrevista, pregunta 23), que este problema se
debe a la dualidad de mando que hay en la Alcaldia, ocasionando
incumplimiento de las normas y reglamentos, ya que la mayoria de
sanciones son para casos leves, lo que ocasiona que los

empleados se confien y continten con la misma préactica.



11. ;La Alcaldia 1le ©proporciona los recursos necesarios

para el desarrollo de sus actividades?

Objetivo: Determinar si los empleados consideran que tienen los

recursos necesarios para realizar sus actividades.

Alternativas Frecuencia
Absoluta Relativa
Si 22 53%
No 17 40%
Abstencidn 3 7%
Total 42 100%
Comentario:

E1l 53% de los empleados encuestados considerdé que les
proporcionan los recursos necesarios para realizar su trabajo,
mientras que un 40% expresd que no, lo que significa que la
Alcaldia debe preocuparse porque el personal cuente con el
recurso necesario que garantice llevar a cabo su trabajo con

eficiencia.




12. :;Conoce las normas y reglamentos de la Alcaldia?

Objetivo: Indagar si los empleados conocen las normas y

reglamentos de la alcaldia.

Alternativa Frecuencia
Absoluta Relativa
Si 15 36%
No 27 64%
Total 42 100%
Comentario:

Las normas y reglamentos de la alcaldia no son conocidos por un
64% de los empleados encuestados, mientras que un 36% considera
que las conocen, lo que significa que hay deficiencia por parte
de la alcaldia de no hacer del conocimiento de su personal las
normas y reglamentos, lo que contribuye muchas veces a que el
empleado cometa faltas y errores en el trabajo, y no qguiera

asumir las disposiciones disciplinarias.




13. ;Que actitud toma para solucionar un problema?

Objetivo: Investigar que hacen los empleados para solucionar un

problema en su puesto de trabajo.

Frecuencia
Alternativas Absoluta Relativa
a) Lo soluciona usted mismo 13 31%
b) Busca ayuda 26 62%
c) Ambas 3 7%
Total 42 100%

Comentario:

El 62% de los empleados encuestados cuando se les presenta algun
problema en su trabajo buscan ayuda para poder solucionarlo,
mientras que un 31% opindé que lo solucionan ellos mismos y un
7% expresd que depende de las complicaciones toma la decisidn de
solucionarlo o buscar ayuda, por lo tanto existe disposicidén de
parte de los empleados para ayudarse mutuamente y resolver
aquellos 1inconvenientes que interfieren el buen desarrollo de
sus actividades, el no considerarse autosuficiente con lleva a
que exista compafierismo entre los empleados lo cual les motiva a

continuar desempefidndose eficientemente en su puesto de trabajo.




14. :Qué medidas se toman cuando usted tiene sobre carga de

trabajo?

Objetivo: 1Investigar cudles son las medidas gque se aplican

cuando existe sobrecarga de trabajo.

Alternativas Frecuencia
Absoluta Relativa
a) Su jefe redistribuye el trabajo 12 28%
b) Le ayudan sus compafleros en horas 10 24%
laborales

c) Promueven trabajo en equipo 15 36%
d) Le es indiferente 4 10%
Abstencidn 1 2%
Total 42 100%
Comentario:

De acuerdo a los resultados obtenidos, un 36% de los empleados
encuestados manifestaron que promueven trabajo en equipo cuando
tienen sobrecarga de trabajo, un 28% expresdé que el Jefe
inmediato redistribuye las tareas y un 10% opindé que les es
indiferente, por lo que se puede decir que tanto jefes como
subalternos consideran importante el trabajo en equipo ya dque
cuando hay cooperacién del personal permite alcanzar 1los
objetivos individuales y organizacionales que contribuye al buen

funcionamiento de la Alcaldia.




15. ¢De que manera le

afecta

actividades de sus compafieros?

el incumplimiento de las

Objetivo: Conocer de que manera le afecta al empleado el
incumplimiento de las tareas de sus compafieros de trabajo.
ALTERNATIVAS Frecuencia
Absoluta Relativa

a) Sobrecarga de trabajo 16 38%

b) Retraso de informes 11 26%

c) Incumplimiento de metas 7 17%

d) Todas las anteriores 2 5%

e) No le afecta 5 12%
Abstencidn 1 2%
Total 42 100%
Comentario:

La mayor parte de los empleados, un 38% considerd que la manera

en que le afecta el incumplimiento de las actividades por parte

de sus compafieros es mediante la sobrecarga de trabajo,

que para un 5% el problema es mas

mientras

complicado porque esto les

lleva a que los informes no sean entregados a tiempo y de esta

manera no se cumplen con las metas establecidas.




16. ;Coébmo considera la relacidén entre jefe y empleado?

Objetivo: Establecer como califica la relacidn existente entre

jefe y empleado.

ALTERNATIVAS Frecuencia
absoluta Relativa

a) Muy buena 16 38%

b) Buena 15 36%

c) Regular 9 14%

d) Mala 1 2%
Abstencidn 4 10%
Total 42 100%
Comentario:

Al indagar sobre la relacidén laboral entre jefe y empleado fue
calificada como muy buena por un 38% de los encuestados, un 36%
la considerdé como buena, mientras que un 2% opindé que es mala,
es de hacer notar que existe muy buena relacién lo cual se debe
muchas veces al nivel de confianza, interés en el trabajo,
cooperacidédn, etc. entre ambos, lo que permite que se de un

ambiente laboral propicio que facilite el desempefio de los

empleados.




17. :;Considera que la Alcaldia realiza planeacidén de recurso

humano?
Objetivo: 1Indagar si la Alcaldia prevé las necesidades de
personal.
ALTERNATIVAS Frecuencia
Absoluta Relativa
Si 12 29%
No 30 71%
Total 42 100%
Comentario:

El 71% de la muestra expresdé que la alcaldia no realiza una
buena planeacidén de recurso humano, y un 29% opindé que si se da
una planeacidén, por lo que se determina que la alcaldia debe
hacer un esfuerzo por planear las futuras necesidades de su
personal donde realice los procedimientos adecuados de
reclutamiento, seleccidén e induccidn para contar con fuerza
laboral idénea que posea los requisitos que el puesto de trabajo

amerita.




18. ¢:En cudles de las siguientes dreas del Sistema de
Administracién de Personal ha observado deficiencias
en el proceso?

Objetivo: Determinar cuales son las deficiencias gque suceden con

mayor frecuencia en el sistema de administracidén de personal.

Alternativas Frecuencia
Absoluta Relativa

a) Reclutamiento y seleccidn de 26 62%

personal
b) Induccidén de personal 18 43%
c) Proceso de comunicacidn 16 38%
d) Conocimiento de manuales 18 43%
e) Evaluacidén de desemperio 12 29%
Comentario:

Un 62% de la muestra afirmé que hay mayor deficiencia en
reclutamiento y seleccién de personal vya que estos no son
aplicados segun procedimientos administrativos adecuados (ver
anexo 2, guia de entrevista pregunta 4), muchas veces la
alcaldia no realiza el proceso técnico de reclutamiento vy
seleccidén lo que no permite contar con personal idéneo, para un
43% existe problema en la induccidén de personal y conocimientos
de manuales, esto se debe a que al nuevo empleado no se le da
una orientacién formal para adaptarlo a su ambiente de
trabajo(ver anexo 2, guia de entrevista pregunta 8) mientras que
un 29% expresd que otra area deficiente es la evaluacidn del

desempefio ya que ésta no evalua el rendimiento de su personal.



19. ;Ha participado en evaluacién del desempefio?

Objetivo: Identificar si la alcaldia realiza evaluacidn del
desempefio.
Alternativas Frecuencia
Absoluta Relativa

Si 8 19%

No 34 81l%

Total 42 100%
Comentario:

A través de los resultados obtenidos el 81% del ©personal
manifestdé no haber participado en una evaluacién del desempefio y
un 19% expresd que si; por lo que se determina que la alcaldia
no ha realizado evaluacidén del desempefio que le permita valorar
el rendimiento global del empleado, donde se puedan tomar
decisiones de transferencia, remuneracidén, retroalimentacidn,
capacitaciédn, entre otros, con el fin de garantizar la

eficiencia en la realizacidén de sus actividades.




20. ¢Para usted <cual debe de ser el objetivo principal de

la evaluacidén del desempefio?

Objetivo: Determinar el principal objetivo al hacer la

evaluacién del desempefio.

Alternativas Frecuencia
Absoluta Relativa
a) Reconocer el buen desempefio de los 9 21%
empleados
b) Mejorar la calidad en el servicio al 12 29%
cliente
c) Otorgar incentivos a los empleados 4 10%
d) Fomentar la cultura de evaluacién del 2 5%
desemperfio
e) Conocer las fortalezas y debilidades 11 26%
del personal
f) Todas las anteriores 3 7%
Abstencidn 1 2%
Total 42 100%
Comentario:

E1l 29% del personal encuestado opindé que mejorar la calidad en
el servicio al cliente es el objetivo principal de realizar una
evaluacién del desempefio, un 26% expresd gque es conocer las
fortalezas y debilidades y un 5% manifestdé que es fomentar la
cultura de evaluacidn; por consiguiente los empleados estéan
conciente que la prestacidédn de servicios de calidad a la
poblacidén se mejorard ya que al ser evaluados se corregiran

ciertas deficiencias que surjan en el desempefio de su trabajo.




21. Sefale en orden jerdrquico (1°-6°) :Cudles son los
principales Dbeneficios al realizar una evaluacidén del
desempefio?

Objetivo: Establecer que beneficios consideran mas importantes

los empleados al realizar una evaluacidén del desempefio.

Alternativas Frecuencia
Absoluta Relativa
a) Capacitaciones 42 100%
b) Ascensos 30 71%
c) Aumentos salariales 32 76%

d) Mejoramiento de relaciones

o

humanas 34 81

o°

e) Mejorar la prestacidédn de 35 83
servicios de la Alcaldia

f) Retroalimentacidn 29 69

o°

Comentario:

E1l 100% de la muestra afirmé que al realizar una evaluacidén del
desempefio traeréa como beneficio principal recibir
capacitaciones, un 83% considerdé que se mejorard la prestacidn
de servicios, mientras que el 69% opind que se Dbeneficiaréan
obteniendo retroalimentacidén de su desempefio; por consiguiente
la Alcaldia debe de hacer énfasis en las capacitaciones ya que
permitird a los empleados adquirir nuevos conocimientos para
desarrollar habilidades y destrezas, de esta manera se

fortalecerdn los servicios gque prestan a los usuarios.



22 . ¢Indique el periodo de tiempo que seria conveniente

para realizar la evaluacidédn del desemperfio?

Objetivo: Conocer cada cuanto tiempo se debe realizar la

evaluacién del desempefio.

Alternativas Frecuencia
Absoluta Relativa

a) Mensual o 14%

b) Trimestral 23 55%

c) Semestral 9 21%

d) anual 4 10%

Total 42 100%
Comentario:
Un 55% de los empleados considerd que deben ser evaluados

trimestralmente, mientras un 10% opindé que ésta debe ser anual;
por consiguiente los empleados requieren evaluaciones cada tres
meses para conocer cual a sido su rendimiento en relacidén al
trabajo que ejercen, y asi se tomen las medidas de acuerdo a las

necesidades del personal.




23. ¢:De qué forma se le pueden dar a conocer los resultados de

la evaluacidén a los empleados?

Objetivo: Investigar como se le deberia de informar al personal

los resultados de la evaluacién del desempefio.

Alternativas Frecuencia
Absoluta Relativa

a) Verbal 4 10%

b) Escrita 14 33%

c) Ambas 24 57%

Total 42 100%
Comentario:

El 57% de los empleados manifestaron que los resultados de

evaluacién del desempefio

deben darse a conocer de forma verbal

y escrita, mientras un 10% opindé que se les debe informar
verbalmente; por lo que se considera que al conocer el empleado
los resultados de su desempefio en forma verbal podrd discutir
con su superior cuales son sus puntos fuertes y débiles para
compararlos con los patrones de desempefio esperado; asi también,
es importante que se lleve un registro del rendimiento del
personal para ver la evolucidédn que éstos han tenido desde la

Utltima evaluaciédn.



24. :Considera que

debe de

dar seguimiento a 1los

resultados de evaluacidén del desempefio?

Objetivo: Identificar

los

empleados

consideran necesario

darle seguimiento a los resultados de la evaluacidn.

Alternativas Frecuencia
Absoluta Relativa
Si 41 98%
No 1 2%
Total 42 100%
Comentario:

E1l 98% de los encuestados manifestd que

a los resultados de 1la evaluacién,

consideran necesario;

resultados

ayudaréa

jefes vy

empleados

debe darse seguimiento
mientras que un 2% no 1lo

por consiguiente al dar continuidad a 1los

obtener la

retroalimentacidén necesaria para ajustar y adecuar su desempefio

a los patrones esperados.




25. ;Cuénto tiempo considera que debe de haber laborado en la
Alcaldia un empleado para ser sujeto de evaluacidédn del

desempefio?

Objetivo: Determinar el tiempo para que el empleado sea sujeto

de evaluacidn.

Alternativas Frecuencia

Absoluta Relativa
a) 6 meses 21 50%
b) 1 afo 13 30%
c) Més de un afio 4 10%
Abstencidn 4 10%
TOTAL 42 100%
Comentario:

El1 50% de los encuestados expresaron que una persona debe de ser
sujeta de evaluacién después de haber laborado seis meses para
la alcaldia, y un 10% opindé que debe ser después de un afio; por
lo que se determindé que los empleados consideran conveniente ser
evaluados después del primer semestre de laborar, para
identificar sus progresos y deficiencias en el desarrollo de su
trabajo, y se tomen medidas apropiadas de acuerdo a los

resultados obtenidos de la evaluacidén efectuada.




26.

Objetivo:

Enumere los cinco
importancia que debe

evaluar el desempefio.

factores principales,

de ser tomados

empleados que se les debe de evaluar.

en cuenta

segun

Su

para

Determinar cuadles son los factores que consideran los

Alternativas Frecuencia
Absoluta Relativa
a) Calidad de trabajo 32 76%
b) Responsabilidad 33 79%
c) Iniciativa 17 40%
d) Cooperacidn 11 26%
e) Experiencia del trabajo 22 52%
f) Conocimiento del trabajo 13 31%
g) Puntualidad 11 26%
h) Presentacidén personal 19 45%
i) Trabajo en equipo 9 21%
j) Cumplimiento de normas 8 19%
k) Relaciones laborales 9 21%
Productividad 11 26%
Comentario:
Los factores que considerd el personal que deben tomarse en
cuenta al evaluarlos estd en primer lugar responsabilidad con
79%, en segundo la calidad de trabajo con 76%, en tercero la

experiencia con 52%,

y por ultimo la iniciativa

con un 40%; 1lo

en cuarto la presentacidén personal con 45%

que significa que

dichos factores permitirdn valorar las tareas en forma comin en

los departamentos y el responsable de la evaluacidn podrad tomar




decisiones respecto a los resultados obtenidos.

27. ¢Segun su apreciacién que factores deben de evitarse
para la obtencidn de resultados objetivos de 1la
evaluacioén?

Objetivo: Determinar los errores dgque se deben de evitar al

realizar la evaluacidén del desempefio.

Alternativa Frecuencia
Absoluta Relativa

a) Prejuicios personales 17 41%

b) Calificaciones basadas en 4 10%

acciones recientes.

c) Antipatia o simpatia hacia el 9 21%

evaluado

d) Tendencia de calificar al 3 7%

promedio
e) Actitudes bondadosas o 2 5%
estrictas para aumentar la
autoridad

f) Todas las anteriores 9 14%
Abstinencia 1 2%

TOTAL 42 100%

Comentario:

El 41% de los encuestados expresaron que al momento de evaluar

el desempefio debe evitarse en primer lugar los prejuicios

personales, un 21% considerdé que debe ser la antipatia o

simpatia hacia el evaluado, no asi un 5%
las actitudes bondadosas
por lo tanto para
de la herramienta de evaluacidén sean objetivos
una persona especializada,

cometa los errores antes mencionados.

opindé que

se evite

o estrictas para aumentar autoridad;

que los resultados obtenidos de la aplicacién

debe realizarla

la cual se muestre imparcial y asi no



2.1 Cronograma de actividades

TIEMPO 1° MES |2° MES |3° MES 4° MES |5° MES 6° MES

ACTIVIDAD

1.Presentacidén y aprobacidén del modelo

a la Direccidén Administrativa

2.0rientacidén

3.Capacitacidn

4 .Establecimiento del periodo de

evaluacidn

5.Formulacidén de los requisitos de

desempeno

6.Evaluacidn

7.Andlisis de la evaluacidn

8.Comentar la evaluacidén

9.Evaluacién de la implementaciédn
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