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RESUMEN

La evaluacion del desempefio busca mejorar los resultados del recurso humano de una
institucién. Una evaluacién bien ejecutada permitira detectar empleados que se destacan
por su eficiencia en las funciones de su puesto de trabajo e identificar debilidades y asi
realizar planes de capacitacion adecuados al desempefio del trabajador.

Sin embargo, en la actualidad, aunque las instituciones posean un modelo de evaluacién
formal, en la mayoria de los casos no se lleva a la préactica y el personal tiende a
desconocerlo. Tal es el caso de la Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros, cuya principal
limitante es la falta de compromiso para implementar de manera oportuna y eficiente el
actual modelo de desempefio, ya que su complejidad no permite mantener su credibilidad

y utilidad.

Por lo tanto, la investigacion ha tenido como objetivo disefiar un modelo de evaluacién
por competencias que contribuya a fortalecer el desempefio de los empleados de la
Alcaldia.

Para el desarrollo de la investigacion se aplicé el método cientifico y especificamente los
métodos auxiliares: analisis y sintesis, que permitié conocer de manera individual y global
la problematica. El tipo de investigacion fue descriptiva logrando determinar como es el
proceso de evaluacion del desempefio; para la recoleccion de la informacion se utilizaron
el cuestionario y la guia de entrevista, dirigidos al personal y autoridades Municipales,

también se consultaron libros, sitios web y documentos proporcionados por la institucion.

El universo de estudio estuvo compuesto por los 74 empleados de la Alcaldia Municipal,
en su mayoria del género masculino. Debido al tamafio de la poblacién se empled un censo
para lograr que la informacion obtenida fuese en su totalidad concreta y certera;

posteriormente se procedio a la tabulacién, analisis e interpretacién de los datos.



Las principales conclusiones que se obtuvieron de la investigacion fueron las siguientes.

La Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros cuenta con un Manual de Evaluacion
del Desempefio, el cual no es aplicado al personal que labora en la institucion.
La Unidad de Recursos Humanos y el personal no cuenta con las capacidades y
habilidades técnicas para comprender el proceso de evaluacion.

Aunque los empleados de la Alcaldia estan de acuerdo en que su desempefio sea
evaluado con un modelo de evaluacién por competencias, resalta la falta de

conocimiento de este tipo de modelo.

Partiendo de lo anterior, se han determinado las siguientes recomendaciones.

Crear un modelo de evaluacidon que sea viable y se ajuste a las necesidades del
personal tanto evaluador como evaluado, generando en los responsables un
compromiso para implementarlo de manera oportuna y eficiente.

El Jefe de Recursos Humanos debe promover capacitaciones enfocadas en los
conocimientos y habilidades técnicas que se requieren para realizar el proceso de

evaluacion del desempefio en el personal.

Proporcionar a cada empleado la informacion completa del modelo de evaluacion

por competencias al momento de implementarlo, para su total comprension



INTRODUCCION

Uno de los mayores retos que enfrentan las Alcaldias Municipales, es contar con el
personal calificado que permita concretar los objetivos institucionales al servicio de los
ciudadanos, por lo tanto, la evaluacion del desempefio se convierte en un instrumento que
se utiliza para comprobar el cumplimiento de los mismos, y a su vez contribuye a detectar
necesidades de capacitacién y motivacién en los empleados con la finalidad de fortalecer

su rendimiento.

Como resultado de lo anterior, se ha desarrollado la investigacion titulada “Modelo de
evaluacion por competencias que contribuya a fortalecer el desempefio del personal

de la Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros, Departamento de Cuscatlan”.

A continuacion se detalla el contenido de cada uno de los capitulos que componen el

documento:

El capitulo I esta compuesto por el marco tedrico de referencia que sustentd la
investigacion, el cual contiene los antecedentes y generalidades de las alcaldias
municipales tanto en EI Salvador como en el mundo, la filosofia Municipal, estructura
organizativa, marco legal, generalidades de la evaluacion del desempefio donde se
especifican la importancia, beneficios y métodos; también se presenta la evaluacion del
desempefio por competencias, asi como su definicion, clasificacion y aplicacion del

método.

El capitulo Il muestra la informacidn que se obtuvo de la investigacion de campo, para
realizarlo se contd con la participacion del personal que labora para la Alcaldia Municipal
de San Rafael Cedros, lo que permitio realizar un diagnostico de la situacion actual de la
evaluacion del desempefio. Este capitulo comprende la importancia y los objetivos de la

investigacion, los métodos y técnicas de investigacion utilizadas para la recoleccion de la



informacién, universos de estudio, tabulacién, andlisis e interpretacion de datos, el
diagndstico, los alcances y limitaciones, y por ultimo las conclusiones y recomendaciones

de la investigacion.

El capitulo 111 se realizé tomando como base los resultados obtenidos del capitulo Il y
las bases tedricas del capitulo 1, lo que permitié crear una propuesta de un modelo de
evaluacion por competencias el cual contribuya a fortalecer el desempefio del personal de
la Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros.

La propuesta esta integrada por la importancia y objetivos del modelo, su descripcion, la
metodologia donde se establecen las politicas, clasificacion del personal a evaluar,
factores de evaluacion y el respectivo formulario. Ademas se incluye la aplicacion del
modelo, en el cual se especifica el periodo de evaluacién, responsables, distribucion,

administracion asi como su respectiva revision.

Otro aspecto importante que se tomd a consideracion es el seguimiento a los resultados
que esta orientado a la capacitacion del personal, asi mismo se detallan los recursos
humanos, técnicos, financieros y el cronograma de actividades necesarios para llevar a

cabo este modelo.

Para finalizar el documento se presentan las diversas fuentes bibliograficas consultadas,
que sirvieron como guia para la elaboracion del presente trabajo de investigacion, asi

como los respectivos anexos.



CAPITULO I.

MARCO TEORICO DE REFERENCIA SOBRE LOS ANTECEDENTES Y
GENERALIDADES DEL MUNICIPIO Y DE LA ALCALDIA MUNICIPAL DE
SAN RAFAEL CEDROS, ASPECTOS TEORICOS DE LA EVALUACION DEL
DESEMPENO Y LOS METODOS DE EVALUACION.

A. ANTECEDENTES Y GENERALIDADES DE LAS ALCALDIAS
MUNICIPALES.

1. Antecedentes de las alcaldias municipales en el mundo.

En la antigiiedad las alcaldias Municipales eran llamadas Estados Municipal. En la ciudad
de Atenas surgio por primera vez la forma de gobierno democratico. Por tratarse de
pequefios estados municipales, el tipo de democracia que se practicaba era directa en la
que los ciudadanos (no incluyen mujeres ni esclavos) se congregaban en la plaza del

pueblo, para discutir y decidir sobre los intereses colectivos®.

Los romanos introdujeron el sentido de pertenencia a las comunidades politicamente
organizadas como RepuUblicas. Es a partir de ello, que algunas ciudades sometidas
comenzaron a dejar que los habitantes eligieran su propio gobierno: surgiendo los

municipios como unidades politico-administrativas?.

El término de municipio fue introducido a América por los espafioles. Una vez
conquistadas las tierras comenzaban a fundar ciudades con cabildos o ayuntamiento, los
cuales carecian de democracia debido a que los problemas eran resueltos sin la opinion de

los pobladores aborigenes.

1 http://wwwisis.ufg.edu.sviwwwisis/documentos/TE/352.0072-Ch512d/352.0072-Ch512d-Capitul 0%201. pdf
2 http://ri.ues.edu.sv/656/1/10136198.pdf



2. Antecedentes de las alcaldias municipales en El Salvador.

El proceso de formacion del Estado Salvadorefio, sobrevino a la independencia, donde
surgio la necesidad de estructurar el poder politico sobre la base de las comunidades
municipales, las cuales politicamente representaban mayor lealtad nacional. Fue asi como
el 12 de junio de 1824, se decretd y promulg6 la Primera Constitucién del Estado de El
Salvador que estuvo vigente hasta el 18 de febrero de 1841, y en la cual se determinaron
los limites de las municipalidades. La necesidad de vincular a todos los nucleos de
poblacion, bajo el poder legitimo de un Estado Nacional, conllevé a la promocion de las
Alcaldias como instancias de mediacion entre las comunidades y los organismos del
Estado. Los municipios tuvieron funciones subordinadas o de ejecucion prescritas por el
Jefe de Estado. Maés tarde, con la abolicion del réegimen ejidal municipal y comunal de
tenencia de la tierra, se desarticuld la estrecha relacion del Gobierno Municipal con la
organizacion socioecondmica de las respectivas comunidades municipales, estableciendo
a partir de entonces una relacion de caracter politico-administrativo entre el gobierno
municipal y los ciudadanos, todo ello bajo una concepcion liberal-individualista de la

relacion Municipio Ciudadano?.

La Constitucion Politica de la Republica de El Salvador decretada en 1886, en su articulo
113, establecia: ™ que el gobierno local de los pueblos estara a cargo de las
municipalidades electas popular y directamente por ciudadanos vecinos de cada
poblacion”, asimismo en su articulo 117, expresaba que: "las Municipalidades en el
ejercicio de sus funciones son enteramente independientes”. Sin embargo en esta época

en la practica estaban subordinados al Ejecutivo.

En 1939, el General Maximiliano Hernandez Martinez con el fin de asegurar el control

politico de su régimen, decretd una Constitucion Politica que despojé a las

% Fundacion Nacional para el Desarrollo y Fundacion Dr. Guillermo Manuel Ungo, Construyendo un nuevo marco
legal para el Desarrollo Municipal, 22 Edicion, Equipo Maiz, 2001, El Salvador.



Municipalidades de la autonomia, cuando estableci6 que los alcaldes serian nombrados

por el Poder Ejecutivo y no por eleccion popular.

En 1945 se reforma la Constitucion y se restituye la autonomia de los municipios y en la
Constitucién de 1950 se incluyé nuevamente el principio de democracia de la eleccion
popular de los miembros de los gobiernos locales. Asimismo se faculta al poder ejecutivo

a velar para que las Municipalidades cumplieran las leyes.

El principio de autonomia concebido en las constituciones de 1886, 1945, 1950 y 1962,
establecia que las atribuciones de las municipalidades eran puramente econémicas y
administrativas; no es sino hasta en la Constitucion de la Republica de El Salvador,
Decreto Constituyente No. 38, de fecha 15 de diciembre de 1983, Diario Oficial No.: 234
publicado el 16 de diciembre de 1983, Tomo no.: 281., que se amplia la autonomia

municipal en lo técnico.

El Cédigo Municipal se promulgé el 31 de enero de 1986 por Decreto Legislativo No.
274; el 23 de septiembre del mismo afio se emite la Ley de Creacidn del Fondo para el
Desarrollo Econdmico y Social de los Municipios por medio del Decreto Legislativo No.
74.

Con el fin de fortalecer los gobiernos locales y garantizar a la sociedad civil la prestacion
de los servicios municipales de manera oportuna, eficiente y eficaz, fue Decretado la Ley
Orgaénica del Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal (ISDEM), un 4 de Marzo de
1987 por Decreto Legislativo No. 616.

El 17 de Octubre de 1991 bajo el Decreto Legislativo No. 86 se crea la Ley General
Tributaria Municipal, que limita la autonomia municipal respecto a la facultad de crear,

modificar y suprimir tasas y contribuciones publicas.



El Salvador posee 14 departamentos, distribuidos en la region central, paracentral, oriental

y occidental; en total posee “262* Municipios con sus respectivas Alcaldias Municipales.

B. GENERALIDADES DEL MUNICIPIO DE SAN RAFAEL CEDROS.

1. Antecedentes.®

Segun la historia, en el camino Real de Partidas y en el area de los extensos terrenos
ejidales del pueblo de Cojutepeque, se formd una bonita aldea de ladinos (Dicho de una
persona que es mestiza y solo habla espafiol®), bautizada con el nombre de Cedro, los
primeros pobladores de esta fueron lencas posteriormente familias vecinas de Cojutepeque
emigraron a ese lugar para evadir el pago de los impuestos y fueron estas quienes le
Ilamaron por primera vez cedros. Las familias fundadoras agruparon sus casas alrededor

de un afiejo y frondoso arbol de cedro que existia en el centro de la comarca.

Estos habitantes permitieron que las autoridades de la Republica Salvadorefia, bajo la
coordinacion del Sefior Presidente Don Rafael Zaldivar, le emitieran el titulo de pueblo
en 1838, 41 afios mas tarde en 1879, el titulo de Villa, y un 27 de julio del afio 1961 ya se
convertia en Ciudad conocida como San Rafael Arcangel, por decreto legislativo y en
honor al mismo presidente, quien en agradecimiento obsequié a esta Ciudad la Imagen del
Santo Patrono al que se venera afio tras afio con una fiesta patronal celebrada entre el 15

y el 24 de octubre.

Por costumbre de sus habitantes se le conoce cominmente con el nombre de San Rafael

Cedros, sin embargo, para escritos oficiales se debe utilizar: ciudad de San Rafael Cedros.

4 http://www.elsalvadormipais.com/
> http://www.municipiosdeelsalvador.com/cuscatlan/san-rafael-cedros
® http://dle.rae.es/?id=MmZovyA



2. Ubicacion geogréafica y division administrativa.’

San Rafael Cedros es un municipio que pertenece al departamento de Cuscatlan, El
Salvador.

Este municipio esté limitado al norte, por llobasco del departamento de Cabafas, al este
por San Sebastian y Santo Domingo, ambos del departamento de San Vicente, al sur por
Santo Domingo y El Carmen y al Oeste por el Rosario y El Carmen.

Tiene una extension territorial de 29.23 kilémetros cuadrados (28.82 Km? en érea rural y
0.41 Km? en éarea urbana aproximadamente), se encuentra a 715 metros de altura sobre el

nivel del mar.

Para su administracion el municipio se divide en 6 cantones y 31 caserios. Siendo sus

cantones: Cerro Colorado, Copinol, El Espinal, Jiboa, Palacios y Soledad.

3. Aspectos demograficos.

Segun las proyecciones de la Direccion General de Estadisticas y Censos (DYGESTIC)
en el VI Censo de Poblacion y V de Vivienda 2007 el municipio de San Rafael Cedros,
cuenta con una poblacion de 17,069 habitantes, de los cuales un 47% aproximadamente

son hombres y un 53% mujeres.

Del total de la poblacion el 32.4% pertenece al area urbana, mientras que el 68.6%

conforma el area rural del municipio.

7 Instituto Geografico Nacional, Monografias del departamento y municipio de Cuscatlan, 1997. Pag. 81-
82



C. GENERALIDADES DE LA ALCALDIA MUNICIPAL DE SAN RAFAEL
CEDROS.

1. Antecedentes.?

En 1807, segun el corregidor intendente don Antonio Gutiérrez y Ulloa, la aldea de Cedro,
era uno de los poblados del partido de Cojutepeque. La aldea progresé con los afios y en
la Ley de 18 de febrero de 1841, Cedro figura ya como uno de los cantones electorales en
que se dividio El Salvador.

El Directorio Civico Militar de El Salvador, emitié el Decreto No. 235 el 24 de julio de
1961 que dice en el Art. 1 “Otorgase el titulo de Ciudad a la Villa de San Rafael Arcangel,

conocida por San Rafael Cedros, Departamento de Cuscatlan”. Dicho Decreto fue

publicado en el Diario Oficial No. 144 de fecha 11 de agosto de 1961.

2. Mision.®

Brindar un servicio eficiente y eficaz, el cual permita un desarrollo en el nivel de vida de
los ciudadanos a través de la salud, educacidn, deporte, mejoramiento de las vias de acceso

y buscar alternativas que conduzcan al bien comin de los habitantes del municipio.

3. Vision.10

Conducir al municipio de San Rafael Cedros y su administracion hacia la interrelacion,
buscar a través del esfuerzo mutuo, el desarrollo de este con una administracion

transparente y participacion ciudadana.

4. Estructura organizativa.

Se presenta el Organigrama de la Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros, el cual fue

proporcionado por el Jefe de la Unidad de Recursos Humanos, Ing. Jorge Daniel Garcia.

8 Instituto Geografico Nacional, Monografias del departamento y municipio de Cuscatlan, 1997. Pag. 84
9, 19 http:/sanrafaelcedros.gob.sv/#



a) Organigrama.

Aprobado mediante Acuerdo Municipal, celebrado en mayo de 2014.

Concejo Municipal

Comisiones Municipales

Comision de la carrera

Sindicatura Municipal

Administrativa Municipal

Comisién de Etica

Comité de Seguridad y Salud
Ocupacional

Secretaria Municipal

Auditoria Interna

Auditoria Externa

Unidad Juridica

Asesoria Municipal

Despacho Municipal

Cuerpo de Agentes Municipales

Unidad de Acceso a la Informacién

Unidad Ambiental

Comunicaciones, Proyeccion Social

y Participacion Ciudadana

Unidad de la Mujer

Unidad de Deportes

Jefatura Administrativa |

Recursos Humanos

Archivo

—

Unidad de Informatica

Tesoreria Contabilidad Activo Fijo Reglst.ro y Qontrol UACI Registro d.e! Gan.aderla y Ser.vl.mos Bodega
tributario Estado Familiar Tianque Municipales
Catastro, Registro y Fiscalizacion
\l

Cuentas Corrientes, Cobro

Recuperacion de Mora




b) Principales funciones segin la estructura organizativa.!

i.  Despacho Municipal.

Ejerce la funcion administrativa para la utilizacion de los recursos municipales, velando
por la gestién de los recursos de la municipalidad, y del cumplimiento de la normativa

vigente.
Funciones:

v" Administrar los bienes y servicios del municipio, que permita satisfacer adecuada y
oportunamente las demandas ciudadanas dentro del marco legal establecido.

v’ Gestionar recursos, asistencia técnica y capacitacion con la finalidad de promover el
desarrollo local.

v" Promover mecanismos de transparencia en la gestion municipal.

ii. Recursos Humanos.

Administra el recurso humano de la Municipalidad con base a las leyes y reglamentos que

los rigen.

Funciones:

v' Apoyar y recomendar lineamientos y estrategias de accion del area administrativa,
desarrollar y controlar las labores de apoyo a todos los niveles.

v’ Supervisar y controlar la contratacion y administracion de los recursos humanos para
la Municipalidad y efectuarse en coordinacion con la comisién Municipal de la Carrera
Administrativa.

v’ Elaboracion de todo tipo de planillas de pago y previsionales.

<

Mantener actualizado los expedientes del personal.

v’ Supervisién y manejo de los mecanismos utilizados para el control de asistencia.

1 http://sanrafaelcedros.gob.sv/#



iii.  Comunicaciones, Proyeccion Social y Participacién Ciudadana.

Area encargada de mantener una estrecha relacion con diferentes actores del municipio,
gerencias y departamentos de la Municipalidad promocionando y consolidando la imagen

municipal.

Funciones:

v" Dirigir y coordinar la politica informativa de la Municipalidad.

v Dar a conocer las labores y obras desarrolladas por la Municipalidad.

v’ Constituir la base de apoyo para el trabajo que llevan a cabo Comisiones nombradas
por el Concejo Municipal.

iv. Auditoria Interna.

Fiscaliza la utilizacion y proteccion de los recursos de la Municipalidad, informando sobre
el desarrollo de la gestion municipal para la toma de decisiones. Teniendo como objetivo
el verificar que las transacciones y operaciones realizadas en la Municipalidad se efectlen
de conformidad con el Codigo Municipal, Normas Técnicas de Control Interno
Especificas, normas legales conexas, asi como las reglamentaciones y disposiciones

establecidas por el Concejo Municipal.

v. Tesoreria.

Encargada de llevar a cabo la recaudacion de los tributos y otros ingresos municipales
(impuestos, tasas, donaciones, etc.), custodiar, erogar fondos en forma eficaz y oportuna
con apego a la normativa legal vigente, velando por la seguridad de los mismos; de las
especies municipales y de todo lo que conforme el tesorero municipal, proporcionando

informacion veraz y oportuna sobre la disponibilidad financiera.
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vi.  Unidad de Adquisiciones y Contrataciones Institucional (UACI).

Realiza las adquisiciones y Contrataciones de bienes y servicios que la Municipalidad

requiera para el cumplimiento de sus fines.

Funciones:

1. Garantizar la contratacion de servicios profesionales y técnicos idéneos. Asi como
la adquisicion de bienes y servicios conforme a la Ley.

2. Presentar propuestas de manuales, reglamentos, politicas y procedimientos para la
administracion o adquisicion de bienes y servicios.

3. Ejecutar los procesos de adquisiciones y contrataciones objeto de esta Ley; para lo
cual llevara un expediente de todas sus actuaciones, del proceso de contratacion,
desde el requerimiento de la unidad solicitante hasta la liquidacion de la obra, bien
0 servicio.

4. Informar por escrito y trimestralmente al titular de la institucion de las
contrataciones que se realicen.

5. Prestar a la comision de evaluacion de ofertas, o a la comision de alto nivel la
asistencia que precise para el cumplimiento de sus funciones.

6. Calificar a los ofertantes nacionales o extranjeros.

5. Servicios Municipales.

Coordina y supervisa actividades necesarias para ofrecer servicios publicos de calidad y
eficiencia, con el objetivo de contribuir al desarrollo local, mejorando la calidad de vida
de los ciudadanos al optimizar la utilizacion de los recursos de la unidad y sus secciones.

Entre los principales servicios que presta la Alcaldia a los ciudadanos estan:

= Aseo publico, barrido de calles y recoleccién de basura.
= Alumbrado Publico y mantenimiento de lamparas.

= Mantenimiento de zonas verdes y parques.
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= Fomento de las actividades de recreacion y deporte.

= Promocién y desarrollo de programas de salud, como saneamiento ambiental,
prevencion y combate de enfermedades.

= Registro de estado familiar ciudadano (nacimientos, matrimonios, divorcios)

= Entre otros.

6. Marco Legal.

La Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros, como toda institucion, esta sujeta a una serie
de leyes y reglamentos que determinan el actuar de esta, para poder satisfacer todos los
derechos, necesidades y obligaciones, tanto como para los empleados y ciudadanos. Las

principales leyes sobre las cuales se rige la Alcaldia se detallan a continuacion:

a. Constitucion de la Republica de El Salvador.
Decreto Constituyente No. 38, de fecha 15 de diciembre de 1983, Diario Oficial No.: 234
publicado el 16 de diciembre de 1983, Tomo no.: 281.

Conocida como la ley primaria del pais, contiene los principios basicos de convivencia,
derechos y deberes de sus habitantes, con base en el respeto de la dignidad humana y en

la construccidn de una sociedad mas justa.

En el capitulo VI, seccidn segunda, dedicada a como se deben regir las Municipalidades,
Art. 202, para el Gobierno Local, los departamentos se dividen en Municipios que estaran
regidos por Concejos formados de un Alcalde, un Sindico y dos o mas Regidores cuyo

namero sera proporcional a la poblacion.

Asi mismo el Art. 203, indica que los Municipios seran autbnomos en lo econémico, en
lo técnico y en lo administrativo, y se regiran por un Codigo Municipal, que sentara los
principios generales para su organizacion, funcionamiento y ejercicio de sus facultades

auténomas.



12

b. Codigo Municipal.
Decreto Legislativo No.: 274, de fecha 31 de enero de 1986, Diario Oficial No.: 23
publicado el 05 de febrero de 1986, Tomo No.: 290.

Cddigo que tiene por objeto desarrollar los principios constitucionales referentes a la

organizacion, funcionamiento y ejercicio de las facultades autonomas de los municipios.

En el Art. 2, explica que el Municipio constituye la Unidad Politica Administrativa
primaria dentro de la organizacion estatal, establecida en un territorio determinado que le
es propio, con autonomia para darse su propio gobierno, el cual esta encargado de la
rectoria y gerencia del bien comun local, en coordinacion con las politicas y actuaciones
nacionales, gozando para cumplir con dichas funciones del poder, autoridad y autonomia

suficiente.

Dicha autonomia, como lo indica el Art. 4, se extiende a:

1. La creacion, modificacion y supresion de tasas por servicios y contribuciones publicas,
para la realizacion de obras determinadas dentro de los limites que una ley general
establezca;

2. El Decreto de su presupuesto de ingreso y egresos;

3. El nombramiento y remocién de los funcionarios y empleados de sus dependencias.

c. Ley General Tributaria Municipal.
Decreto Legislativo No. 86, de fecha 17 de octubre de 1991, Diario Oficial No. 242
publicado el 21 de diciembre de 1991, Tomo No 313.

Esta ley tiene como finalidad establecer los principios basicos y el marco normativo
general que requieren los municipios para ejercitar y desarrollar su potestad tributaria,

contribuyendo asi a un mejor y mas eficaz control tributario municipal.
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Tal como lo indica en el Art. 3 son tributos municipales: los impuestos, las Tasas y
Contribuciones Especiales Municipales, es decir, las prestaciones, generalmente en
dinero, que los Municipios en el ejercicio de su potestad tributaria, exigen a los

contribuyentes o responsables.

El Art. 4, expresa que son Impuestos Municipales, los tributos exigidos por los

Municipios, sin contraprestacion alguna individualizada.

El Art. 5, define como Tasas Municipales a los Tributos que se generan en ocasion de los

servicios publicos de naturaleza administrativa o juridica prestados por los Municipios.

Y el Art. 6, indica que es una Contribucion Especial Municipal, aquel tributo que se
caracteriza porque el contribuyente recibe real o presuntamente, un beneficio especial,
derivado de la ejecucion de obras publicas o de actividades determinadas, realizadas por

los Municipios.

d. Ley de Creacion del Fondo para el Desarrollo Econémico y Social de los
Municipios (FODES).

Decreto Legislativo No.74, de fecha 08 de septiembre de 1988, Diario Oficial No. 176

publicado el 23 de septiembre de 1988, Tomo No 300.

La presente Ley busca asegurar justicia en la distribucion de los recursos, tomando en
cuenta las necesidades sociales, econdémicas y culturales de cada municipio, todo esto
garantizado por la creacion de un fondo de desarrollo econdémico y social para cada
municipalidad. Es por ello que se crea el fondo para el desarrollo econémico y social de
los municipios de El Salvador (FODES), el cual esta constituido por aportes anuales del

estado, de un 8% de los ingresos corrientes netos del presupuesto del estado.
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El Art. 2 indica que el manejo de este Fondo Municipal, estard a cargo del Instituto

Salvadorefio de Desarrollo Municipal.

El Art. 4 expresa que el monto a distribuir anualmente a los Municipios se debe asignar
proporcionalmente segun los siguientes criterios:

Poblacion (50%)

Equidad (25%)

Pobreza (20%)

Extension territorial (5%).

El fondo a distribuir estard compuesto por el monto destinado para que el Instituto
Salvadorefio de Desarrollo Municipal los transfiera a los municipios y podra

complementarse con los recursos del fondo de inversion social para el desarrollo local.

e. Ley de Adquisiciones y Contrataciones de la Administracion Publica (Ley
LACAP).
Decreto Legislativo No. 868, de fecha 5 de abril de 2000, Diario Oficial No. 88 publicado

el 15 de mayo de ese mismo afio, Tomo No. 347.

Tiene por objeto regular las adquisiciones y contrataciones de obras, bienes y servicios,
que deben celebrar las instituciones de la administracion publica. Es decir, el establecer
las normas bésicas que regularan las acciones relativas a la planificacion, adjudicacion,
contratacién, seguimiento y liquidacion de las adquisiciones de obras, bienes y servicios
de cualquier naturaleza, que la administracién publica deba celebrar para la consecucion
de sus fines, asi como lo estipula el Art. 1., tomando en cuenta la no discriminacion,
publicidad, libre competencia, igualdad, ética, transparencia, imparcialidad, probidad,

centralizacién normativa y descentralizacion operativa.
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Es por ello que como lo indica el Art. 9, cada institucion de la Administracion Publica
establecera una Unidad de Adquisiciones y Contrataciones Institucional, que podra
abreviarse UACI. Esta unidad sera organizada segun las necesidades y caracteristicas de
cada entidad e institucion, y dependera directamente de la institucion correspondiente.

f. Ley de la Carrera Administrativa Municipal.
Decreto Legislativo N0.1039 de fecha 29 de abril de 2006, Diario Oficial No. 103
publicado el 06 de junio de 2006, Tomo No 371.

La presente ley tiene por objeto desarrollar los principios constitucionales relativos a la
carrera administrativa municipal y garantizar igualdad de oportunidades para el ingreso al
servicio publico municipal, la capacitacion permanente, la estabilidad en el cargo y la
posibilidad de ascensos y traslados. Para lograr estos objetivos, el ingreso, la permanencia
y el ascenso en los empleos de la carrera administrativa municipal se haran

exclusivamente con base en el mérito y aptitud.

En el Art. 42, seccidn segunda, dedicada a la evaluacion del desempefio, se establece que
el desemperio laboral de los empleados de carrera debera ser evaluado respecto de los
objetivos del puesto de trabajo contenidos en los manuales correspondientes de acuerdo a
las politicas, planes, programas y estrategias de la Municipalidad o Entidades
Municipales, en el periodo a evaluar, teniendo en cuenta factores objetivos medibles,
cuantificables y verificables; el resultado de esta evaluacidn sera la calificacidn para dicho

periodo.

Art. 43. La evaluacién del desempefio es un instrumento de gestion que busca el
mejoramiento y desarrollo de los servidores publicos de carrera. Debera tenerse en cuenta
para:

1. Conceder estimulos a los empleados;

2. Formular programas de capacitacion;
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3. Otorgar becas y comisiones de estudio relacionados con el cargo o la gestion
municipal;
4. Evaluar procesos de seleccion; y

5. Determinar la permanencia en el servicio.

Art. 44. La evaluacion del desempefio laboral de los empleados debera hacerse y
calificarse al menos una vez por afio, en los términos que determine el correspondiente
manual. No obstante, si durante este periodo el Concejo Municipal o el Alcalde, o la
Maxima Autoridad Administrativa, recibe informacion debidamente sustentada de que el
desempefio laboral de un empleado o funcionario es deficiente, podra ordenar por escrito,

que se le evalGe y califiquen sus servicios en forma inmediata.

Las evaluaciones seran registradas en el expediente del empleado o funcionario, en el
Registro Municipal de la Carrera Administrativa Municipal y en el Registro Nacional de

la Carrera Administrativa Municipal.

Art. 45.- La calificacion producto de la evaluacion del desempefio laboral, debera ser
notificada al evaluado, quien en caso de inconformidad podra solicitar al concejo, y en su
ausencia al alcalde y en la ausencia de ambos a la maxima autoridad administrativa, que
se revise la evaluacion practicada. La autoridad correspondiente designara a uno 0 mas
funcionarios idoneos para que realicen la revision o practiquen una nueva evaluacion,

segun el caso.

Art. 46. Los manuales de evaluacién de desempefio laboral, deberan mantenerse
debidamente actualizados y adecuados a las caracteristicas del puesto de trabajo,
circunstancias de desempefio del cargo y objetivos perseguidos por la municipalidad o

entidad municipal.
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g. Ley Organica de Administracion Financiera del Estado.
Decreto Legislativo N0.516 de fecha 23 de noviembre de 1995, Diario Oficial No. 7
publicado el 11 de enero de 1996, Tomo No 330.

Tiene por objeto normar y armonizar la gestion financiera del sector publico y establecer
el sistema de administracién financiera integrado que comprende los subsistemas de

presupuesto, tesoreria, crédito publico y contabilidad gubernamental.

El Art. 2 establece que las municipalidades, sin perjuicio de su autonomia establecida en
la Constitucion de la Republica, se regiran por las disposiciones sefialadas en el titulo V
de esta ley, en los casos de contratacion de créditos garantizados por el estado y cuando
desarrollen proyectos y programas municipales de inversion que puedan duplicar o entrar
en conflicto con los efectos previstos en aquellos desarrollados a nivel nacional o regional,
por entidades o instituciones del sector publico, sujetas a las disposiciones de esta ley. En
cuanto a la aplicacion de las normas generales de la contabilidad gubernamental, las
municipalidades se regiran por el titulo VI, respecto a las subvenciones o subsidios que

les traslade el gobierno central.

Art. 82: El SUBSISTEMA DE INVERSION Y CREDITO PUBLICO tiene como
finalidad obtener, dar seguimiento y controlar recursos internos y externos, originados por
la via del endeudamiento puablico. Tales recursos solamente podran ser destinados al
financiamiento de proyectos de inversion de beneficio econdmico y social, situaciones
imprevistas o de necesidad nacional y convenidos para refinanciar los pasivos del sector

publico.

Asi mismo, se indica en el Art. 83, que rige para las Municipalidades cuando el Gobierno
Central sea el garante o contratante este subsistema se caracteriza porque, a diferencia de
los otros subsistemas de la administracion, las decisiones y operaciones referidas al
endeudamiento publico estan supeditadas a procesos centralizados de autorizacion,

negociacion, contratacién y legalizacion.



18

h. Ley Orgénica del Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal (ISDEM).
Decreto Legislativo No. 616, de fecha 04 de marzo de 1987 Diario Oficial No. 52
publicado el 17 de marzo de 1987, Tomo No 294.

Esta ley busca crear las condiciones que permitan la progresiva descentralizacion
administrativa para atender los problemas locales y satisfacer las necesidades que
demandan los vecinos del municipio; que como parte esencial de los programas nacionales
de desarrollo econémico y social, el Estado debe promover la creacién de condiciones
favorables al progreso de los pueblos y al bienestar de los habitantes de todos los &mbitos

del pais.

Art. 1.- Se crea el INSTITUTO SALVADORENO DE DESARROLLO MUNICIPAL,
como una entidad auténoma de derecho publico, especializado en el campo de la
administracion municipal y que en el texto de la presente Ley podra denominarse "EL
INSTITUTO" 0 "ISDEM".

Art. 3.- El Instituto tendrd& como objetivo béasico proporcionar asistencia técnica,
administrativa, financiera y de planificacion, con la finalidad de capacitar a las

Municipalidades para el mejor cumplimiento de sus funciones y atribuciones.

Art. 5.- El ISDEM podra prestar a las Municipalidades cualquier otro tipo de asistencia

que fuere indispensable y conveniente para el buen funcionamiento de éstas.

Art. 6.- El Instituto podra contratar empréstitos con instituciones bancarias, financieras o
de inversion, nacionales, internacionales y extranjeras, garantizandolos con determinados

activos de su cartera.

Art. 9.- El instituto se regira por planes generales de fomento municipal y planes anuales
operativos, aprobados por el Concejo Directivo acorde con los planes de desarrollo

nacional.
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i. Normas Técnicas de Control Interno Especificas de la Corte de Cuentas de la
Republica.

Decreto Legislativo N°. 187, de fecha 11 septiembre de 2006, Diario oficial No. 212,

publicado el 14 de noviembre de 2006, Tomo N°. 373.

Constituyen el marco basico que establece la Municipalidad de San Rafael Cedros
aplicable con caracter obligatorio al Concejo Municipal, jefaturas y demas servidores; asi
como también, a las entidades descentralizadas que dependan de la Municipalidad.

Art. 2. Se entiende por Sistema de Control Interno al conjunto de procesos continuos e
interrelacionados disefiados por el Concejo Municipal, jefaturas y empleados, con el

objetivo de proporcionar seguridad razonable en la consecucidn de sus objetivos.

Art. 7. El Concejo Municipal y jefaturas, deberan mantener y demostrar integridad,
honestidad, disciplina, responsabilidad, trabajo en equipo y transparencia, en el desarrollo
de sus deberes y obligaciones; asi como también, contribuir con su liderazgo y acciones a
promoverlos, para su cumplimiento y practica por parte de los demas servidores
municipales. Para ello la Municipalidad contara con un Cédigo de Etica, que rige el

accionar de los funcionarios y empleados.

Art. 8. El Concejo Municipal y jefaturas, impulsaran y realizaran acciones que permitan
que todo el personal, posea y mantenga un nivel de aptitud e idoneidad, que les permita
desarrollar sus tareas adecuadamente y comprender la importancia de establecer y ejecutar

adecuados controles internos.

El Concejo Municipal, poseerd un Manual de Capacitacion de Personal y Evaluaciones
Periddicas del Desempefio, que se realizaran una vez al afio. Las capacitaciones se

realizaran cada tres meses o cuando sea necesario.
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Art. 9. El Concejo Municipal y jefaturas, desarrollaran y mantendran un estilo de gestion
que les permita administrar adecuadamente el nivel de riesgo, orientado a medir el
desempefio y promover una actitud positiva hacia la implementacién de mejores procesos
de control interno. Para ello, se contard con un Manual de Procedimientos para la
Seleccion y Evaluacién de Personal. Las evaluaciones a los planes de trabajo se hara cada

cuatro meses, para evaluar el cumplimiento de objetivos y metas.

Art. 10. El Concejo Municipal, contara con una estructura organizativa, la cual se ajustara
a las necesidades institucionales; sera evaluada cada afio, especificamente en el mes de
noviembre; con la finalidad de lograr un mejor cumplimiento de los objetivos y metas
institucionales. La estructura organizativa se encontrara en el Manual de Organizacion y

Funciones y Manual de Descriptor de Puestos, aprobados por el Concejo Municipal.

D. GENERALIDADES DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO.

1. Aspectos tedricos sobre evaluacion del desempefio.

La evaluacion del desempefio es un instrumento que se utiliza para comprobar el grado de
cumplimiento de los objetivos propuestos a nivel individual. Este sistema permite una
medicion sistematica, objetiva e integral de la conducta profesional y el rendimiento o el

logro de resultados (lo que las personas son, hacen y logran).

Es Gtil para determinar la existencia de problemas en cuanto se refiere a la integracion de
un empleado/a en la organizacion. ldentifica los tipos de insuficiencias y problemas del

personal evaluado, sus fortalezas, posibilidades, capacidades y los caracteriza.
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Mediante la apropiada evaluacion del personal se puede evaluar a los trabajadores a fin de
que continden trabajando en la empresa. Es importante porque permite el mejoramiento

de las relaciones humanas entre superiores y subordinados.

A continuacion se presentan definiciones de evaluacion de desempefio, los cuales son

necesarios entender e identificar para una mejor comprension del tema.

Definiciones.

Segun Thomas S. Bateman y Scott A. Snell, "La valoracion del desempefio equivale a la

medicion del desempefio de un empleado en el trabajo".*?

Para Chiavenato, " es una apreciacion sistematica de como cada persona se desempefia en

un puesto y de su potencial de desarrollo futuro".*

Segun R. Wayne Mondy, "es un sistema formal de revision y evaluacion sobre la manera

en gue un individuo o un grupo ejecutan las tareas".**

Después de las definiciones anteriores se establece que la evaluacion de desempefio
constituye una revision de la manera en que cada empleado realiza sus funciones con base

a un perfil previamente definido.

2. Importancia de la evaluacion del desempefio.

La evaluacion del desempefio actia como el fiel en la balanza entre los aspectos de

reclutamiento, seleccion y orientacién del recurso humano y aquellos aspectos que

12 Bateman Thomas S. Y otros, Administracion Liderazgo y colaboracién en un mundo competitivo, Mc
Graw Hill, Octava edicién, México 2009, Pé4g. 374

13Chiavenato Idalberto, Administracién de Recursos Humanos, Mc Graw Hill, Octava edicién, México
2007, Pag. 243

14 Mondy,R.Wayne, Administracion de Recursos Humanos, Pearson Educacion, Decimoprimera edicion,
México 2010, Pg. 239
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determinan la elaboracion de perfiles de puestos, capacitacion, remuneracion, ascensos,
traslados y hasta despidos; ya que no solo mide la solidez de la gestion que se desarrolla,
pone a prueba los criterios de los administradores de la gestion y proporciona una base

para el mejoramiento continuo de éstos.

Es importante resaltar que se trata de un proceso sistematico y periodico, se establece de
antemano lo que se va a evaluar y de qué manera se va a realizar y se limita a un periodo
de tiempo, que normalmente es anual o semestral. Al sistematizar la evaluacion se
establecen unas normas estandar para todos los evaluadores de forma que disminuye el
riesgo de que la evaluacion esté influida por los prejuicios y las percepciones personales

de éstos.

Las evaluaciones de desempefio proporcionan informacion valiosa acerca del rendimiento
de los trabajadores, los cuales permiten:

e Vinculacion de la persona a cargo.

e Promociones.

e Entrenamiento.

e Incentivos por el buen desempefio.

e Estimacion del potencial de desarrollo de los empleados.

e Auto perfeccionamiento del empleado.

e Mejoramiento de las relaciones humanas entre el superior y subordinados.

e Conocimiento sobre los patrones de desempefio de la empresa.

e Informaciones bésicas para la investigacion de recursos humanos.

La importancia de la evaluacién de desempefio radica en mejorar el rendimiento mediante
planes de accion antes definidos, como también ayuda a tomar decisiones estratégicas, si

existe la necesidad de realizar capacitaciones, asignacion de responsabilidades a los

15 www.rrhh-web.com/evaluaciondepuesto.html
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empleados de cada puesto y a observar problemas que afectan el cumplimiento de sus

funciones.

3. Objetivos de la evaluacion del desempefio. 1

Los objetivos que persigue la evaluacion de desempefio son beneficiar a la organizacion,

a los jefes y al trabajador. Entre éstos se encuentran:

PARA LA ORGANIZACION.

e Proporcionar un criterio objetivo para realizar las promociones.

e Buscar mejoras en el clima organizacional, estableciendo mecanismos
transparentes.

e Descubrir oportunidades de capacitacion.

e Aceptar o rechazar con base técnica al candidato que se encuentra a prueba.

PARA LOS JEFES.

e Permitir hacer evaluaciones objetivas y sistematicas sobre el desempefio laboral.
e Incrementar la comunicacion e interrelacion con las personas.
e Distinguir las personas que mas trabajan y aportan en términos de resultado.

e Fundamentar ascensos, traslados, despidos, capacitaciones, etc.

PARA EL TRABAJADOR.

e Informar periodicamente el grado de efectividad en su desempefio laboral.
e Recibir el apoyo necesario de parte de su jefe para superar deficiencias.

e Proyectar su propio ascenso conforme a su desempefio laboral.

16 Alexis Serrano, Administracion de Personas, Talleres Graficos UCA, Primera Edicion, El Salvador 2007,
Pag. 231.
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El objetivo de la evaluacion de desempefio, no es un fin en si mismo, sino que un
instrumento, medio o herramienta que sirve o tiene por finalidad mejorar los resultados

del capital humano de la empresa.

4. Beneficios. '

Los beneficios de una evaluacion del desempefio suelen ser muchos tanto a nivel de la
organizacion que la emplea como del personal que trabaja en ella. Por lo tanto, se

mencionan algunos de esos beneficios.

e Revisar el rendimiento de las personas.

e Fomentar la comunicacion para el logro de los objetivos.

e Apoyar a fortalecer areas débiles.

e ldentificar a las personas con potencial.

e Incentivar el auto perfeccionamiento de las personas.

e Ayudar a detectar la brecha existente entre resultados de la persona y las

expectativas que se tienen el puesto.

Uno de los mayores retos que enfrentan las empresas hoy en dia, es contar con el personal
calificado que pueda ayudar de manera activa a concretar los objetivos de la compafiia a
través de sus competencias, habilidades, actitudes y conocimientos a la par que se les
motiva y desarrolla, he ahi el beneficio de evaluar el desempefio del recurso humano vy el
tener a un personal capacitado para el buen desarrollo de sus actividades dentro de su

puesto de trabajo.

17 Alexis Serrano, Administracion de Personas, Talleres Graficos UCA, Primera Edicion, El Salvador 2007,
Pag. 232
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Ventajas®®.

La evaluacion manejada sistematicamente trae consigo un mejoramiento constante
en el funcionamiento de los diferentes cargos y por ende, la identificacion de los
puntos débiles de la empresa.

Ayuda a mejorar el clima empresarial, generando confiabilidad y credibilidad del
personal hacia la administracion al eliminar los juicios arbitrarios.

Ayuda al individuo a mantener una perspectiva de perfeccionamiento permanente.
Mejor orientacion de los jefes hacia la actuacion y desempefio de las labores de
sus subordinados y un medio eficaz para perfeccionar la actuacion del trabajador.
Facilita el diagndstico de las deficiencias o requerimientos administrativos.
Proporciona un criterio objetivo para realizar las promociones y descubrir
oportunidades de capacitacion.

Aceptar o rechazar con base técnica al candidato que se encuentra a prueba.

Desventajas'®.

Por muy adecuados que sean los sistemas de evaluacion de desempefio, estos siempre van

a presentar problemas o dificultades por multiples factores. Entre los cuales estan:

v Para toda evaluacién se requieren estandares o normas, que en algunos casos no

existen en la empresa, lo que se considera como un tropiezo en el método de

evaluacion.

v" Fundamentar la evaluacion en el juicio subjetivo del jefe de dependencia, le quita

credibilidad al sistema.

18, 19 https://www.academia.edu/6090450/Metodologias_de Evaluacion_de_Desempe%C3%B1lo
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v La evaluacion en lo personal en ocasiones promueve en estos una preocupacion
por los resultados: un temor del trabajador a ser observado o calificado en cuanto
a su desempefio, pensando en que puede ser despedido por bajo rendimiento.

v" El empleo de evaluadores “no entrenados” puede obstaculizar gravemente un
sistema de evaluacion. Por esta razon, cada supervisor debe recibir entrenamiento

especifico en la utilizacion del método en que se valora el empleado.

7. Pasos de una evaluacion del desempefio.

1. Definir que caracteristicas o atributos se mediran de un puesto. Es necesario que
los involucrados en un proceso de evaluacion del desempefio (supervisor y
subordinado) estéen de acuerdo con la responsabilidad y el resultado que se esperan de

un determinado puesto.

2. Medir el nivel del desempefio en funcion del puesto. Se emplean diferentes tipos
de calificaciones con sus respectivas escalas, estas dependeran de las caracteristicas o

atributos del puesto.

3. Retroalimentacion. Durante este paso el evaluador informa al empleado el nivel
del desempefio realizado durante un periodo anterior, debe estar en funcion de la

motivacion del crecimiento laboral del trabajador, es decir, desempefio potencial.

El analisis de la gestion o el desempefio de una persona tienen a su vez tres momentos

diferentes:?°

20 Alles Martha Alicia, Desempefio por competencia: Evaluacion de 360°, Ediciones Granica S.A., Primera
Edicion, Argentina 2005, Pag. 39
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Una etapa inicial de fijacién de objetivos, en la que se establecen los requerimientos
principales del puesto y los factores (competencias 0 comportamientos) prioritarios
para el afio. Esta etapa inicial debe materializarse en una reunion donde se establezcan

estos objetivos.

Etapas intermedias o de evaluacién del progreso. Antes de llegar al periodo final de
evaluacion —generalmente un afio- es aconsejable establecer con cierta periodicidad —
por ejemplo cada tres meses, cada cuatro meses o cada seis- una reunion de progreso,
donde se realice un balance de lo actuado en ese ejercicio en curso y el avance en la
consecucion de objetivos. En las reuniones deben analizarse el grado de cumplimiento
de factores (en relacion con el comportamiento o las competencias) o competencias,

segun el método de evaluacion elegido por la empresa.

Al final del periodo, reunién final de evaluacion de los resultados. Si por alguna
circunstancia una persona tuvo dos dependencias —por ejemplo, un consultor que en
el afio lleva dos grandes proyectos de los que informa a dos jefes diferentes- sera
evaluado por ambos jefes; si el empleado es transferido de area, de plaza o ciudad
durante el afio, deberd segmentarse el periodo y serd igualmente evaluado por los

diferentes jefes.

8. Métodos de la evaluacién del desempefio.

Independientemente del método por utilizar, es necesario tener previamente definidos los
factores por evaluar, es decir las competencias, cualidades, caracteristicas, parametros o
estandares que sirven de base para hacer la evaluacion. Estos varian de una empresa a otra

y de las funciones del puesto y el nivel jerarquico.
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a. Método de Evaluacion del Desempefio Mediante Escala Gréafica?!.

Este es el método de evaluacion del desempefio mas empleado y divulgado; asi mismo, el
mas simple. Su aplicacién requiere tener sumo cuidado a fin de neutralizar la subjetividad

y los prejuicios del evaluador, los cuales pueden interferir en los resultados.

Este método mide el desempefio de las personas empleando factores previamente
definidos y graduados. De este modo, utiliza un formulario de doble entrada, en el cual
las filas horizontales representan los factores de la evaluacién del desempefio, mientras
que las columnas verticales representan los grados de variacion de esos factores. Estos son
seleccionados y elegidos previamente a efecto de definir las cualidades que se pretende

evaluar en el caso de cada persona o puesto de trabajo.

EVALUACION DEL DESEMPERNO
Nombre del trabajador: Fecha: [/ [
Departamento/Seccién: Puesto:
Desempefio en la funcién: Considerar exclusivamente el desempefio actual del trabajador en su funcion.
Optimo Bueno Regular Tolerable Malo
Producto.
Volumen y D I:l . I:l D 7 . D 2
. . . . | Con Satisface 1o | A veces estd por | Siempre  esta
cantidad de | Siempre va més alla . . . .
. . frecuencia elegido. debajo de lo | por debajo de lo
trabajo ejecutados | de lo exigido. . ) L .
- va mas alla exigido. exigido. Muy
normalmente. Muy rapido .
de lo exigido lento.
Cuall_d ad. Siempre superior. A veces | Siempre Parcialmente Nunca
Exactitud, esmero . . . . . . . .
orden en el Excepcionalmente superior. satisfactorio. | satisfactorio. En | satisfactorio.
y orden exacto en su trabajo Bastante Su exactitud | ocasiones Presenta  gran
trabajo ejecutado. .
exacto en su | esregular. presenta errores. | cantidad de
trabajo. errores.
Conocimiento |:| |:| |:| |:|
del trabajo. . D
Grado de | Sabe todo lo necesario | Sabe lo | Sabe Sabe parte del | Sabe poco del
conocimiento del | Y no cesa de aumentar | necesario. suficiente del | trabajo. Necesita | trabajo.
trabajo. sus conocimientos. trabajo. capacitacion.

21 Chiavenato Idalberto, Administracion de Recursos Humanos, Mc Graw Hill, Octava edicion, México
2007, Pag. 249
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El método de eleccion forzosa consiste en evaluar el desempefio de
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las personas por medio

de frases alternativas que describen el tipo de desempefio individual. Cada bloque esta

compuesto por dos, cuatro 0 mas frases y el evaluador esta obligado a escoger s6lo una o

dos de las que explican mejor el desempefio de la persona evaluada, por eso se llama

eleccién forzosa.??

EVALUACION DEL DESEMPENO

Nombre del trabajador:

Puesto: Seccién/Departamento:

[13%1)

del signo “+” para indicar la frase que mejor describe el desempeiio del empleado y del signo

desempefio. No deje ningln blogue sin marcar dos veces.

A continuacion encontrara frases del desempefio combinadas en bloques de cuatro. En las columnas laterales, anote una “x” debajo

para la frase que menos define su

Nam. Nam.
Sélo hace lo que le mandan 01 e Tiene miedo de pedir ayuda 41 Tl
Comportamiento irreprochable 02 Siempre tiene su archivo en orden 42
Acepta criticas constructivos 03 Baja produccion 43
No produce cuando esta bajo presion 04 Es dindmico 44
Cortés con terceros 05 Interrumpe constantemente el trabajo 45
Duda para tomar decisiones 06 No se somete a influencias 46
Merece toda la confianza 07 Tiene buen potencial para ser desenvuelto 47
Tiene poca iniciativa 08 Nunca es desagradable 48
Caprichoso al brindar el servicio 33 Nunca hace buenas sugerencias 73
No tiene formacion adecuada 34 Se nota que “le gusta lo que hace” 74
Tiene buena apariencia personal 35 Tiene buena memoria 75
En su sentido siempre hay errores 36 Le gusta reclamar 76
Se expresa con dificultad 37 Impone su criterio al tomar decisiones 77
Conoce su trabajo 38 Se le debe llamar la atencién regularmente 78
Cuidadoso con las instalaciones de la empresa 39 Es répido 79
Siempre espera obtener un premio 40 Es de naturaleza un poco hostil 80

22 Chiavenato ldalberto, Administracion de Recursos Humanos, Mc Graw Hill, Octava edicion, México

2007, P4g. 255
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Método de Evaluacion del Desempefio Mediante Investigacion de Campo.

Es un método de evaluacion del desempefio que se basa en entrevistas de un especialista

en evaluacion con el superior inmediato de los subordinados, con las cuales se evalla el

desempefio de éstos, se registran las causas, los origenes y los motivos de tal desempefio,

con base en el analisis de hechos y situaciones.?®

EVALUACION INICIAL

ANALISIS
COMPLEMENTARIO

PLANEACION

SEGUIMIENTO

Respuesta K
1.  ¢Qué podria decirme usted sobre el
desempefio del trabajador (nombre)? >
2. ¢Su desempefio fue satisfactorio?
3. ¢Su desempefio fue insatisfactorio?
(Menos que

Respuesta

(Maés que
satisfactorio)

Vo. Bo.

W

satisfactorio)

(Satisfactorio)

4. ¢Por qué su desempefio fue insatisfactorio?

5. ;Qué razones pueden justificar ese desempefio?
6. (Qué responsabilidades, de su descripcion del
puesto, dej6 de cumplir?, ¢ por qué?

7. ¢Le fueron atribuidas otras responsabilidades al
trabajador? ;Como las cumpli6?

8. ¢Por qué el trabajador tuvo que asumir esas
responsabilidades?

9. ¢La persona poseia las cualidades para hacerlo?

4. ;Por qué el desempefio fue satisfactorio (o muy
bueno)?

5. ¢ Qué razones justifican ese desempefio?

6. ¢La persona cumplié con todos los puntos de su
descripcion del puesto? ;Por qué?

7. ¢Le fueron atribuidas otras responsabilidades al
trabajador? ;Como las cumpli6?

8. ¢Por qué tuvo el trabajador que asumir esas
responsabilidades?

9. ¢La persona poseia alguna deficiencia?

10. ¢ Qué tipo de ayuda recibi6 el trabajador?
11. ¢ Cuales fueron los resultados?

12. ¢Harecibido capacitacion?

13. ¢ Necesita recibir capacitacion?

10. ¢El trabajador ha tenido experiencia en tareas mas
complejas? ¢Ha sustituido a alguien en un puesto mas
alto?

11. ¢Cuales fueron los resultados?

12. ¢Ha recibido capacitacion?

13. ¢ Necesita recibir capacitacion? ;Demuestra
potencial para desarrollarse?

14. ; Qué otros aspectos le gustaria analizar en relacién con el desempefio y el potencial del trabajador?

15. ¢ Qué plan de accion recomienda para el trabajador?
16. ¢Por qué recomienda ese plan?
17. ¢ Esta seguro de que esa es la mejor recomendacién?

18. Indique, por orden de prioridad, dos posibles sustitutos para ese trabajador.
19. ¢Hubo cambio de sustitutos en relacién con la evaluacién anterior? ;Por qué?

20. Después de ese analisis del desempefio, ¢qué evaluacion dara a ese trabajador?
(El asesor debe pedir al supervisor que lea los conceptos de desempefio al revés del cuestionario).

21. (El desempefio del trabajador esta por debajo de la
norma?

22. ;Este desempefio ha sido una caracteristica tipica
del trabajador?

23. (Se le aviso al trabajador de sus deficiencias?
¢Recibi6 una oportunidad para mejorar?

21. (El desempefio del trabajador es realmente
superior?

22. ;Este desempefio ha sido una caracteristica tipica
del trabajador?

23. ;El trabajador ha tenido experiencia en tareas mas
complejas?

Indique, por orden de prioridad,
dos posibles sustitutos

AVIDINI NOIDVYNIVAT

OIdVLIN3INITdNOD
SISITYNY

NOIOV3ANVY1d

OLN3ININD3S

23 Chiavenato Idalberto, Administracion de Recursos Humanos, Mc Graw Hill, Octava edicion, México
2007, Pag. 257
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d. Meétodo de Incidentes Criticos.

El método de evaluacion del desempefio mediante incidentes criticos se basa en el hecho
de que el comportamiento humano tiene caracteristicas extremas que son capaces de llevar
a resultados positivos (éxito) o negativos (fracaso). EI método no se ocupa de
caracteristicas situadas dentro del campo de la normalidad, sino de aquellas que son
extremadamente positivas 0 negativas. Se trata de una técnica que permite al supervisor
inmediato observar y registrar los hechos excepcionalmente positivos y los

excepcionalmente negativos del desempefio de sus subordinados.?*

Lado rojo: Lado azul:
Fecha del | Elemento | Incidente critico Fecha del Elemento | Incidente critico
hecho negativo hecho positivo

Factor de evaluacion: Productividad

Elemento: Elemento:
A. Trabajo con lentitud A. Trabajo con velocidad
B. Perdié tiempo en el periodo de trabajo B. Economizd tiempo al realizar el trabajo
C. No inici6 su tarea con celeridad C. Inicid de inmediato su nueva tarea
e. Método de Comparacion de Pares.

Es un método de evaluacién del desempefio que compara a los empleados de dos en dos,
se anota en la columna de la derecha al que es considerado mejor en relacion con el

desempefio. Con este método también se pueden utilizar factores de evaluacion.?

24 Chiavenato Idalberto, Administracion de Recursos Humanos, Mc Graw Hill, Octava edicion, México
2007, Pag. 259
25 Chiavenato Idalberto, Administracion de Recursos Humanos, Mc Graw Hill, Octava edicion, México
2007, Pag. 260
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Comparacion de los empleados en cuanto a la productividad: A|lB|C|D
AyB X
AyD X
CyD X
AyC X
ByC
ByD
Puntuacion 2

w(X X

f. Meétodo de Frases Descriptivas.

Este método solo difiere del método de la eleccidn forzosa en que no es obligatorio escoger
las frases. El evaluador sefiala las frases que caracterizan el desempefio del subordinado

(sefial “+” 0 “S”) y aquellas que muestran el desempefio contrario (signo “— 0 “N”).%®

Nam. Factores de evaluacién del desempefio S No
" | 06
1. ¢ Tiene estudios suficientes para desempefiar el puesto?
2. ¢Acostumbra a estar alegre y sonriente?
3. ¢ Tiene experiencia en las actividades que esta realizando?
4. ¢Se opone a los cambios y no le interesan las ideas nuevas?
5. ¢ Tiene conocimiento de informacién y de procesos de produccion que no deben llegar a terceros?
6. ¢Desarrolla un trabajo complejo y presta atencion a las instrucciones recibidas?
7. ¢Demuestra atraccion por el sexo opuesto?
8. ¢Manifiesta interés por aprender cosas nuevas?
9. ¢Su trabajo no requiere de mas escolaridad?
10. | ¢Puede planear, ejecutar y controlar él solo las tareas?
11. | ¢Su aspecto, en general, es bueno y agradable frente a los contactos?
12. | ¢Exhibe concentracion mental en sus actividades?
13. | ¢Laatencion en el trabajo exige que €l esfuerce la vista?
14. | ¢Presta atencion a las condiciones de trabajo, principalmente al orden?
15. | ¢El resultado del trabajo tiene errores y no es satisfactorio?
16. | ¢Se recomienda un curso de especializacion para que progrese en el trabajo?
17. | ¢(Fuma?
18. | ¢Es desalifiado en su presentacion personal y su forma de vestir?
19. | ¢Se cuida durante su trabajo y hace lo mismo con sus comparieros?
20. | ¢Si tuvieras mas conocimiento de los trabajos podria rendir mas?
21. | ¢Observa con cuidado el desempefio de las maquinas con las que trabaja?
22. | ¢No se esfuerza demasiado al realizar las tareas?
23. | ¢Su produccion es loable?
24. | (A pesar de que siempre hace lo mismo, no le molesta la repeticion?
25. | ¢Tiene fama de que nunca tiene dinero en el bolsillo?

26 Chiavenato ldalberto, Administracién de Recursos Humanos, Mc Graw Hill, Octava edicién, México
2007, Pag. 261-262
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9. Errores frecuentes en la evaluacion del desempefio.

¢Como pueden los directivos garantizar una medida precisa del rendimiento de un
trabajador? La principal forma de hacerlo es entender los obstaculos que hay que superar

a lo largo del camino. Los directivos se enfrentan al menos a cuatro retos:

e Loserroresy el sesgo de la persona que realiza la evaluacion?.

Es un error en la evaluacién del desempefio que refleja sesgos constantes por parte de la
persona que realiza la evaluacion. Uno de los errores mas destacados es el error de halo,
la tendencia a calificar de la misma manera distintas dimensiones.

Existen al menos dos causas del error de halo: (1) un supervisor podria hacer un juicio
general sobre un trabajador y después ajustar las calificaciones de todas las dimensiones
a ese juicio y/o (2) un supervisor podria hacer que todas las calificaciones fueran
coherentes con el nivel de rendimiento de un trabajador en una dimensién que es

importante para el supervisor.

e La influencia de los gustos®®.

Dado el posible impacto del sesgo debido al gusto, resulta esencial que los supervisores
controlen sus reacciones emocionales ante los trabajadores. Deberian tener un diario del
rendimiento del comportamiento observado de cada trabajador que les sirviera como base
para la evaluacion y para otras acciones de direccion. Un registro externo del
comportamiento del trabajador puede reducir drasticamente los errores y sesgos de las

evaluaciones.

2728 Goémez Mejia, Luis R et al., Gestion de Recursos Humanos, PRENTICE HALL, Quinta edicion,
Madrid, 2008, Pag. 272

29 GOmez Mejia, LuisR et al., Gestion de Recursos Humanos, PRENTICE HALL, Quinta edicién, Madrid,
2008, Pag. 274
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Segun el autor Gomez la perspectiva politica supone: "que el valor del rendimiento de un

trabajador depende de la agenda, u objetivos, del supervisor"3°,

El autor plantea las siguientes diferencias entre los procesos racional y politico en distintas

facetas del proceso de evaluacion del desempefio:

Perspectiva Racional

Perspectiva Politica

participacion
de los agentes.

evaluacion:  los  supervisores
simplemente observan y evaltan
el rendimiento de los
trabajadores.

El objetivo. Precision. Utilidad.
. Los supervisores como los
Los  supervisores y  los . .
trabajadores son, en gran medida trabgjadores son - participantes
. S ' | motivados en el proceso de
Nivel de | agentes pasivos del proceso de medicion

Los trabajadores tratan de influir
de forma activa sobre sus
evaluaciones, ya sea directa o
indirectamente.

Enfoque de la

Dirigido hacia la medicién. Los
supervisores son instrumentos de
carne y hueso, que deben ser
formados cuidadosamente para
medir el rendimiento de forma

Dirigido a la gestion y no a una
medicion precisa. La evaluacion
no deberia ser tanto una prueba
que tiene que ser justa y precisa,

evaluacion. . . i i i
valida. Las evaluaciones se | SiNO ulna herramienta de gestion
utilizan para tomar decisiones g(_)n_ I'a qule trect:)or_nsensar 0
sobre salarios, promociones, | 1ScIPiinara los trabajadores.
formacion y despidos.
La definicion de lo que se esta
evaluando queda ambigua, de
o El rendimiento de un trabajador | forma que puede adaptarse a la
Criterios de e ;
- debe definirse con la mayor | agenda actual. Asi, la
evaluacion. ; . o .
claridad posible. ambigledad garantiza la

flexibilidad necesaria del sistema
de evaluacion.

30 Gémez Mejia, Luis R et al., Gestion de Recursos Humanos, PRENTICE HALL, Quinta edicion, Madrid,

2008, Pag. 275
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Los supervisores hacen
Proceso  de | valoraciones generales y por | La valoracion concreta se realiza
toma de | dimensiones, en funcién de los | después de haber hecho una
decisiones. comportamientos concretos que | valoracién global.

han observado.

e Elenfoque hacia el individuo o hacia el grupo®!.

Si la organizacidn tiene una estructura por equipos, los directivos tienen que considerar la
evaluacion del desempefio a dos niveles; (1) la contribucion individual al rendimiento del
equipo y (2) el rendimiento del equipo como una unidad. Para valorar adecuadamente las
contribuciones individuales al rendimiento del equipo, los directivos y los empleados
tienen que tener criterios de rendimiento claros sobre los rasgos, los comportamientos o

los resultados.

E. EVALUACION DEL DESEMPENO POR COMPETENCIAS.

Cada persona posee un conjunto de atributos y conocimientos, que pueden ser tanto
innatos como adquiridos, y que definen sus competencias clave, identificando aquellas
caracteristicas que resultan eficaces y tienen una influencia decisiva para la realizacion de
una determinada actividad y por tanto, en el funcionamiento de la Alcaldia Municipal de

San Rafael Cedros.

1. Definicién de competencias.

Para que una empresa pueda evaluar a sus empleados por el método de competencias, es
necesario primero definir qué se entiende por competencia y segundo establecer cuéles

son las competencias necesarias para el desempefio de un puesto.

31 Gomez Megjia, Luis R et al., Gestion de Recursos Humanos, PRENTICE HALL, Quinta edicién, Madrid,
2008, Pag. 277
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Para el autor David McClelland el término competencia significa “La capacidad de
desarrollar eficazmente un trabajo, utilizando los conocimientos, habilidades, destrezas y
comprension necesarios, asi como los atributos que faciliten solucionar situaciones

contingentes y problemas”3?.

Segun la autora Martha Alicia Alles competencia se define como "Caracteristicas
fundamentales del hombre e indican forma de "comportamiento o de pensar, que
generalizan diferentes situaciones y duran por un largo periodo de tiempo". Competencia
hace referencia a las caracteristicas de personalidad, devenidas en comportamientos, que

generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo.3

Por lo tanto, a partir de las diferentes aportaciones de los autores, definiremos como
competencias los conocimientos, habilidades, destrezas, comportamiento y pensamientos
que las personas manifiestan al realizar diferentes actividades para un determinado puesto

de trabajo.

Concluyendo que una competencia resulta ser la unién integrada y armoniosa de los
conocimientos, habilidades, actitudes y la personalidad o caracteristicas personales que
son necesarios en el personal de la Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros para que éste

desempefie adecuadamente las actividades que su puesto de trabajo requiere.

2. Elementos de una competencia.

Para que una persona muestre las competencias incluidas en los perfiles, es necesaria la

presencia y conjuncion de los siguientes elementos®*:

32 http://www.redalyc.org/pdf/877/87713710.pdf

33 Alles Martha Alicia, Desempefio por competencia: Evaluacion de 360°, Ediciones Granica S.A., Primera
Edicion, Argentina 2005, Pag. 78-79

34 http://www.redalyc.org/pdf/877/87713710.pdf
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e Saber: Conjunto de conocimientos relacionados con los comportamientos
concernientes a la competencia. Pueden ser de caracter técnico (orientados a la
realizacion de tareas) y de caracter social (orientados a las relaciones
interpersonales).

e Saber hacer: Conjunto de habilidades que permiten poner en practica los
conocimientos que se poseen. Se puede hablar de habilidades técnicas, sociales y
cognitivas.

e Saber estar: Conjunto de actitudes acordes con las principales caracteristicas del
entorno organizacional y/o social (cultura, normas, etc.).

e Querer hacer: Conjunto de aspectos relacionados con la motivacion, responsable
de que la persona quiera o no realizar los comportamientos propios de la
competencia. Se trata de factores de caracter interno (motivacion por ser
competente, identificacion con la tarea, etc.) y/o externo (dinero extra, dias libres,
beneficios sociales, etc.).

e Poder Hacer: Implica un conjunto de factores relacionados con:

— El punto de vista individual: la capacidad personal, las aptitudes y rasgos
personales.

— El punto de vista situacional: el grado de “favorabilidad” del medio.
Diferentes situaciones pueden marcar distintos grados de dificultad para

mostrar un comportamiento dado.

3. Clasificacion de competencias.

Si un empleado conoce las competencias requeridas para su puesto puede autoevaluarse
constantemente es decir, verificar, analizar y controlar sus propias conductas con lo
requerido; al llegar el momento de la evaluacion estara consciente de su desempefio y no
se presentaran situaciones de inconformidad por parte del empleado en relacion a los

criterios de calificacién implementados.
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Las competencias varian de empresa a empresa, lo importante es identificar aquellas que

le permitan ser exitosa. Para la autora Martha Alicia Alles las competencias se clasifican:3>

1. Motivacion. Los intereses que una persona considera o desea consistentemente.
Las motivaciones "dirigen, conllevan y seleccionan™ el comportamiento hacia

ciertas acciones u objetivos y lo alejan de otros.

2. Caracteristica. Caracteristicas fisicas y respuestas consistentes a situaciones o
informacion. EIl autocontrol y la iniciativa son "respuestas consistentes a

situaciones" mas complejas.

3. Concepto propio, o concepto de uno mismo. Las actitudes, valores o imagen

propia de una persona.

4. Conocimiento. La informacion que una persona posee sobre areas especificas.
El conocimiento es una competencia compleja. En general, las evaluaciones de
conocimiento no logran predecir el desempefio laboral porque el conocimiento y
las habilidades no pueden medirse de la misma manera en que se utilizan en su

puesto de trabajo.

5. Habilidad. La capacidad de desempefiar cierta tarea fisica o mental.
Las competencias mentales o cognoscitivas incluyen pensamiento analitico
(procesamiento de informacion y datos, determinando causa Yy efectos,
organizacion de datos y planos) y pensamiento conceptual (reconocimiento de

caracteristicas en datos complejos).

% Alles Martha Alicia, Desempefio por competencia: Evaluacion de 360°, Ediciones Granica S.A., Primera
Edicion, Argentina 2005, P4g. 79-81
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El conocimiento y la habilidad son relativamente faciles de desarrollar; la manera mas
econdmica de hacerlo es mediante la capacitacién. En cambio, son més dificiles de evaluar

y desarrollar las caracteristicas profundas de la personalidad.

Una competencia siempre incluye una intencion, accién o resultado es por ello que se
vuelve necesario conocer las competencias que cada puesto exige y las que cada persona
ofrece, condicionadas por los intereses 0 motivaciones, que son necesarios en el personal
de Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros para que éste desempefie adecuadamente una

actividad laboral concreta.

TIPOS DE COMPETENCIAS

Desarrollo de funciones
Relacion con los * Iniciativa Gestiony direccién de
demas * Capacidad de analisis personas.
* Comunicacion *QOrientacion a los * Toma de decisiones

resultados * Liderazgo

* Trabajo en equipo

*Influencia * Direccion

Dominio de si mismo Dominio del entorno.

* Confianza * Filosofia de la empresa

*Estabilidad * Orientacion al cliente
emocional * Vision

Competencias

Fuente: Elaboracién propia con base a la obra Competencias en el trabajo. Modelos para el

rendimiento superior del autor Spencer y Spencer.
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4. Meétodo Evaluacién por Competencias.

Este método consiste en evaluar un conjunto de caracteristicas observables y
desarrollables en forma de habilidades, conocimientos, destrezas y actitudes de las
personas que se expresan a través de comportamientos y acciones previamente definidas

en los perfiles de los cargos, centrdndose en el desempefio real de las personas.

Para la autora Martha Alles "Si la compafiia trabaja con el esquema de competencias,
evaluara en funcion de las mismas".*® Por lo tanto para este método de evaluacion es
necesario medir con base a las competencias determinadas para cada puesto, incluyendo
su nivel de grado requerido para el logro de los resultados esperados; una de las principales
ventajas es que evalla de manera integral el desempefio laboral considerando no solo los
conocimientos y habilidades, sino mas bien la personalidad o comportamiento de la

persona.

Para la evaluacion deben compararse las diferentes conductas o comportamientos de las
personas evaluadas, dentro del periodo objetivo de evaluacion. Esta conducta ya
identificada debe primero relacionarse con una competencia y luego con la descripcion de

la conducta requerida.

a. Pasos para la implementacion de la evaluacidon de desempefio por
competencias.

Debido a que el concepto de competencia esta cobrando mucha importancia en la
actualidad, las instituciones buscan fortalecer el desempefio del personal por medio del

andlisis de conductas observables y evaluables.

3 Alles Martha Alicia, Desempefio por competencia: Evaluacion de 360°, Ediciones Granica S.A., Primera
Edicion, Argentina 2005, Pag. 94
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Cada institucion, en su intencion de realizar una evaluacion del desempefio al personal,
disefia un sistema propio segun las competencias que desee evaluar, siempre y cuando

sean congruentes con sus propias estrategias.

1. Definir las competencias.

Hay diferentes métodos para identificar las competencias clave para el desarrollo
adecuado de actividades dentro de la institucion. La informacion es conocida por las
personas que desempefian el puesto de trabajo, los supervisores y clientes. Para ello es

necesario realizar el inventario de competencias que exija el desarrollo de cada actividad.

Esto se realiza mediante la confeccion del diccionario de competencias, el cual es un
listado de las competencias a evaluar inherentes a la compafiia. Las mismas se alinean con
la mision y vision planteadas por la institucion ya que el desarrollo adecuado de las

competencias es el medio para alcanzar los objetivos organizacionales.
Como definir criterios efectivos de competencias.®’
Definir criterios de desempefio.

Identificar una muestra.

Recoger informacion.

YV V V V

Identificar tareas y los requerimientos en materia de competencias de cada una de
ellas; esto implica la definicion final de la competencia y su correspondiente
apertura en grados.

» Validar el modelo de competencias.

37 Alles Martha Alicia, Desempefio por competencia: Evaluacion de 360°, Ediciones Granica S.A., Primera
Edicion, Argentina 2005, P4g. 90
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> Aplicar el modelo a los subsistemas de recursos humanos: seleccion,
entrenamiento y capacitacion, desarrollo, evaluacion de desempefio, planes de

sucesion y un esquema de remuneraciones.

2. Disefio del perfil de la evaluacion por competencias.

Para identificar y difundir en que consiste el trabajo de cada persona y que se espera de
ella dentro de la empresa, las competencias deben definirse en los perfiles del puesto. Por
lo tanto, es fundamental realizar un correcto disefio de perfiles con las competencias
necesarias para desarrollar cada puesto en linea con la filosofia de la empresa y garantizar

el éxito.

Los procedimientos para disefiar los perfiles se pueden concretar en dos tipologias, de

acuerdo al grado en que se desee profundizar.

A\. Perfil desarrollado o descriptivo.

A traves de este proceso, se describe el perfil del puesto que cubre todos los aspectos que
se consideran necesarios evaluar en los empleados. Se caracteriza por no requerir
necesariamente la definicion previa del inventario de competencias ya que la recopilacién
de informacidn se realiza mediante entrevistas con directivos y personas de la empresa en

las que se describen y analizan los siguientes aspectos:

= Datos generales del evaluado.
= Actividades o funciones encomendadas.
= Formacion de base y experiencia requerida para su desempefio.
= Competencias generales y especificas al puesto:
Conocimientos especificos.
Capacidades o aptitud directiva.

Habilidades/capacidades.
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Cada competencia contendrd una descripcién del grado o factor requerido para un

determinado puesto.

B. Perfil simplificado o de grados.

Este perfil define y valora las diferentes competencias tantos en grandes apartados como
son la comunicacién, la calidad, los conocimientos técnicos, la direccion, etc., como
recogiendo y definiendo Unicamente aquellos elementos imprescindibles para el éxito en
el puesto de trabajo. Suele ser una evolucion del perfil desarrollado y permite una mayor

eficacia en la administracion del sistema.

3. Definir grados o factores de ponderacion.

Los grados son los distintos niveles de exigencia de las competencias. A menudo se
utilizan definiciones de caracter general aplicables a todas las competencias en sustitucion

de los grados.

= Definicion de los niveles de competencia.®

Esta apertura en cuatro grados es arbitraria; pueden utilizarse cinco 0 mas niveles.

A: Alto o desempefio superior que segun Spencer y Spencer es una desviacion tipo por
encima del promedio de desempefio. Aproximadamente una de cada diez personas

alcanzan el nivel superior en una situacion laboral.
B: Bueno, por sobre el estandar.

C: Minimo necesario para el puesto pero dentro del perfil requerido. El grado C en esta

calificacion se relaciona con la definicion de Spencer y Spencer sobre desempefio eficaz:

38 Alles Martha Alicia, Desempefio por competencia: Evaluacion de 360°, Ediciones Granica S.A., Primera
Edicion, Argentina 2005, P4g. 91
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por lo general, esto significa un nivel “minimamente aceptable” de trabajo. Es el punto
que debe alcanzar un empleado; de lo contrario, no se le consideraria competente para el

puesto. No indica una subvaloracion de la competencia.

D: Insatisfactorio. Este nivel no se aplica para la descripcion del perfil, ya que si no es

necesaria esa competencia para el puesto, no seré necesario indicar nivel.

v Definir la escala numérica de los grados o factores de ponderacion segin sea el

caso.
Grados Factores
A: 100% 1: 100%
B: 75% 2: 715%
C:50% 3: 50%
D: 25% 4: 25%
No Desarrollado: 0% 5: 0%

= Ponderacion de la frecuencia de las competencias.
La autora Martha Alles establece dos tipos de ponderacién de frecuencia:

1. Método de correccidn ascendente.

La herramienta de evaluacidn presenta una escala, por ejemplo de AaDodela4ode
4 a10, y prevé opciones intermedias o puntuacién decimal para "aumentar" la calificacion
de la evaluacion cuando el evaluado presenta con cierta frecuencia comportamiento en

relacion con el nivel superior.®

39 Alles Martha Alicia, Desempefio por competencia: Evaluacion de 360°, Ediciones Granica S.A., Primera
Edicion, Argentina 2005, Pag. 120
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2. Método de correccion descendente.

Al igual que en el método de correccion ascendente, se parte de una escala de la
competencia abierta en grados pero, al multiplicarse por la frecuencia, la escala se recorre

en camino descendente, de alli el nombre del método?°.

Tipo de frecuencia.
Siempre Frecuente La mitad del tiempo Ocasional Nulo

100% 75% 50% 25% 0%

Con la aplicacion de este método el grado de competencia que presenta un evaluado,
puede sufrir cambios al multiplicarse con su respectiva frecuencia obteniéndose tres

resultados posibles: mantenerse, aumentar o disminuir.

4. Analisis de competencias.

El evaluador determinara un nivel global de desempefio con base a los resultados de la
evaluacion, en el grado de conocimientos, experiencias, habilidades y destrezas aplicadas

por el empleado durante un tiempo determinado.

La autora Martha Alles propone el siguiente esquema de nota final:**

1. "EXCEPCIONAL.: para aquellos que demuestran logros excepcionales y

extraordinarios en TODAS las manifestaciones de su trabajo.

40 Alles Martha Alicia, Desempefio por competencia: Evaluacion de 360°, Ediciones Granica S.A., Primera
Edicion, Argentina 2005, Pag. 122

41 Alles Martha Alicia, Desempefio por competencia: Evaluacion de 360°, Ediciones Granica S.A., Primera
Edicion, Argentina 2005, Pag. 54
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2. DESTACADO: cuando los resultados superan lo esperado.

3. BUENO: se entiende como normal, el esperable para la posicion. Este nivel
debe ser aplicado a aquellos cuyo desempefio cumple claramente todas las

exigencias principales del puesto.

4. NECESITA MEJORAR: este nivel refleja un desempefio que no cumple
completamente las necesidades del puesto en las principales areas de trabajo.
La persona demuestra capacidad para lograr la mayoria de las tareas.

5. RESULTADOS INFERIORES A LOS ESPERADOS: se aplica para aquellos
cuyo trabajo en término de calidad, cantidad y cumplimiento de objetivos esta

claramente por debajo de las exigencias basicas de su puesto de trabajo".

Los evaluadores realizaran recomendaciones de los resultados de la evaluacion, con la
finalidad de mejorar las competencias donde se presenta niveles bajos o no desarrollados;
algunas de las recomendaciones posibles son: capacitaciones, entrenamiento especifico,
asignacion de proyectos, reuniones periddicas de retroalimentacion grupal, rotacion de

puesto, etc.
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5. Aplicacion del modelo y procedimientos de recursos humanos.

Es recomendable implementar los siguientes pasos para lograr que el nuevo modelo de

evaluacion por competencia cumpla con los objetivos previamente definidos.

> Eneste paso, lacomunicacion juega un papel importante, se debe informar a todos
los miembros de la Institucion del nuevo modelo que se va a implementar. Es
recomendable que el Departamento de Recursos Humanos sea el encargado de esta
tarea y lo puede realizar de diversas formas: pequefias reuniones por sectores o

generales, correo, boletin interno extraordinario, etc.

» Entrenamiento a los involucrados: los involucrados son los evaluadores y los
evaluados. Deben conocer como funciona el modelo y cuél es el rol de cada
miembro en el mismo, con el fin de evitar errores y malgastar el tiempo al

momento de poner en practica la evaluacion.

» Tiempo de evaluacion: Este gran momento es recomendable que sea en una fecha
cercana a fin de afio. El tiempo de duracién dependera del tamafio de la compafia
y del método que utilice para la evaluacién (entrevistas, formularios manuales,

etc.).

» Contenidos de la evaluacion: devueltos los formularios al departamento de
recursos humanos, es el tiempo de analizar los contenidos y detectar los conflictos
que se manifiestan. A partir de dicho andlisis, el departamento debera tomar
decisiones sobre el potencial, carrera, capacitacion, remuneraciones de cada
empleado evaluado; asi mismo, informarles sobre los resultados y futuros planes
de accion que se tomaran con los jefes de cada area tomando en cuenta los

objetivos estratégicos organizacionales.
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» Analisis del modelo: consiste en reflexionar sobre las virtudes, defectos y forma
de implementacion del modelo (recursos materiales, humanos, financieros;
estrategias, tiempos, clima laboral, etc.), con la finalidad de mejorar y adecuarlo

al logro de los objetivos de la Institucion.

» Retroalimentacion y seguimiento continuo: en la gestién por competencias, el
seguimiento y retroalimentacion son importantes ya que se centra en el

acompafiamiento de la evaluacion a través del futuro desempefio.

En ocasiones, los factores que influyen en la definicion de los perfiles profesionales son
los aplicables también para analizar y establecer un baremo (cuadro gradual para evaluar)
de las competencias de las personas, con la diferencia que para un puesto se trata de
requerimientos derivados de la complejidad y responsabilidad exigida, mientras que para
la persona hay que tener en cuenta elementos de aprendizaje o capacidades ya

desarrolladas.

La clave para lograr que la evaluacion del desempefio sea lo mas certera posible, es
planear adecuadamente e involucrar con la informacién y formacion adecuada a todos los
participantes. Ya que se busca contar con un instrumento que facilite una eficiente
utilizacion de las habilidades, conocimientos y comportamientos estratégicamente

requeridos por una Institucion en su personal.

Es por ello que toda la base tedrica planteada anteriormente, tiene como objetivo
implementar un modelo de evaluacion por competencias que permita fortalecer el
desempefio del personal en la Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros, buscando

beneficiar a la Institucion con el logro eficaz de los objetivos de la misma.
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CAPITULO II.

DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DE LA EVALUACION DEL
DESEMPENO DEL PERSONAL DE LA ALCALDIA MUNICIPAL DE SAN
RAFAEL CEDROS.

A. IMPORTANCIA

El realizar un diagndstico de la situacion actual de la evaluacion del desempefio en la
Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros fue de suma importancia para poder identificar
si se aplica un modelo de evaluacion a los empleados, los procedimientos que se llevan a
cabo, personal involucrado, periodo de evaluacion, incentivos laborales y plan de

seguimiento de los resultados.

Esta investigacion permitio conocer el rendimiento laboral de los trabajadores de manera
individual y en equipo con relacion al cumplimiento de las funciones que requiere el
puesto de trabajo cuyo fin es la satisfaccion de las necesidades de los usuarios,

contribuyendo al logro de los objetivos institucionales.

La implementacion de métodos y técnicas de investigacion hizo posible recolectar
informacion til con base al conocimiento y la experiencia de los empleados, Jefe de la
Unidad de Recursos Humanos y Alcalde Municipal. Esto permitira la creacién de un
modelo de evaluacion por competencias que contribuya a fortalecer el desempefio del

personal en la Alcaldia.

B. OBJETIVOS
General

» Investigar la situacion actual de la evaluacion del desempefio en la Alcaldia
Municipal de San Rafael Cedros mediante la obtencién de informacién utilizando

técnicas e instrumentos de recoleccion de datos.
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Especificos

> Determinar si existe un modelo de evaluacion dentro de la institucién que permita

medir el nivel de desempefio de cada uno de los empleados.

» Analizar los resultados obtenidos para establecer posibles alternativas que

permitan una 6ptima evaluacion del desempefio.

» Conocer el nivel de aceptacion de los empleados en la implementacion de un

modelo de evaluacion por competencias.

C. METODOS Y TECNICAS DE LA INVESTIGACION.

La elaboracion del presente trabajo de investigacion se llevo a cabo mediante la aplicacion
de una metodologia que permitié la recoleccion de informacion confiable y oportuna; por
lo cual se establecieron instrumentos que facilitaron la busqueda de datos relevantes para

la investigacion.

1. METODOS.

El método que se utilizo para llevar a cabo la investigacion es cientifico, el cual mediante
un conjunto de procedimientos y el uso de técnicas e instrumentos proporciond
informacion confiable para determinar la situacién actual de la evaluacion del desempefio

en los empleados de la Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros.

Los métodos auxiliares especificos que se utilizaron en la investigacion son:
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a. Anadlisis.

Se utilizé este método porque facilitd la identificacion de los elementos que intervienen
en la evaluacion del desempefio laboral; dentro de los cuales destacan el conocer al
personal involucrado, el periodo de evaluacion, los objetivos, rendimiento laboral e
incentivos, entre otros. Permitiendo que cada uno de estos elementos sea analizado a

profundidad para poder comprender la relacion existente con el tema en estudio.

b. Sintesis.

Una vez analizados, por separado, los componentes que intervienen en la evaluacion del
desempefio laboral en los empleados de la Alcaldia Municipal, se determino la situacion
actual de la problematica mediante la integracion de los elementos, estableciendo posibles

alternativas de solucion.

2. TIPO DE INVESTIGACION.

Se utilizo el tipo de investigacion descriptiva porque permitié conocer como intervienen
cada uno de los elementos de la evaluacion del desempefio, tanto de manera individual y

en conjunto, al momento de determinar la situacion actual de la problematica.

3. DISENO DE LA INVESTIGACION.

Hay dos tipos de disefio de investigacion: experimental y no experimental.

En el presente trabajo se utilizd el método no experimental, el cual se caracterizd por
haberse realizado sin la manipulacion deliberada de variables y en la que solo se

observaron los fendmenos en su ambiente natural para después analizarlos.
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4. TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE
INFORMACION.

a. Técnicas.

Son el conjunto de procedimientos y operaciones para el manejo de los instrumentos en

la recoleccion de informacién. Las técnicas utilizadas se mencionan a continuacion:

1. Laencuesta.

Es una técnica que permitio la recoleccion de informacion relevante a través de las
respuestas dadas por las unidades de analisis que estuvieron constituidas por los 74

empleados de la Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros.

2. Laentrevista.

Técnica que facilitd la recopilacion de datos de forma directa con las personas cara a cara,
en este caso consistio en reunirse con el Jefe de la Unidad de Recursos Humanos y el
Alcalde Municipal debido a que son las personas encargadas de supervisar el desempefio
diario de cada uno de los trabajadores, con el fin de obtener informacion precisa y

completa.
b. Instrumentos.

Estos son medios auxiliares de las técnicas para la recopilacion de la informacion. Los

instrumentos que se utilizaron son los siguientes:

1. Cuestionario.

Fue el instrumento utilizado para la encuesta, el cual contuvo preguntas cerradas, abiertas
y de opcion multiple; esto permitié determinar la situacion actual sobre la evaluacion del

desempefio laboral de los empleados en la Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros.
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2. Guia de entrevista.

Este instrumento se utilizd para la técnica de la entrevista, dicha guia estuvo integrada
por un conjunto de preguntas abiertas dirigidas al Jefe de la Unidad de Recursos Humanos
y Alcalde Municipal, con el fin de adquirir informacidn pertinente a las dificultades que
enfrentan en la problematica objeto de andlisis.

5. FUENTES DE INFORMACION.

a. Primarias.
Para la obtencion de la informacidon primaria, se utilizaron dos tipos de técnicas de
recoleccion de datos: La encuesta que estuvo dirigida a los empleados de las distintas
Unidades de la Alcaldia Municipal y la entrevista realizada al Jefe de la Unidad de

Recursos Humanos y Alcalde Municipal.

b.  Secundarias.
Para la recopilacion de la informacidn teorica de los elementos relacionados con el tema

en estudio se utilizaron: libros, trabajos de graduacion, folletos y paginas web.

6. AMBITO DE LA INVESTIGACION.

El area geogréafica en la que se realizd la investigacion son las instalaciones de la Alcaldia
Municipal de San Rafael Cedros, ubicada en Barrio EI Centro 3ra. Avenida norte, Ciudad

de San Rafael Cedros, Departamento de Cuscatlan.

7. UNIDADES DE ANALISIS.

Representan todos aquellos elementos de donde se obtuvo la informacion como objeto de

estudio, es decir, el sujeto de interés de la investigacion.
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El objeto y las unidades de estudio de la investigacion fueron:

Objeto de estudio:

e Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros.

Unidades de analisis:

e Alcalde Municipal y Jefe de la Unidad de Recursos Humanos.

e Empleados de la Alcaldia Municipal.

8. DETERMINACION DE UNIVERSO Y MUESTRA.

a.  Universo.
El universo es la totalidad del grupo de individuos u objetos que se someten a
consideracion. El cual estuvo compuesto por un total de 74 empleados de la Alcaldia

Municipal de San Rafael Cedros.

b.  Muestra.
La muestra es una parte representativa del universo que también posee las mismas
caracteristicas sujetas de estudio. Con el fin de obtener resultados mas concretos de la
problematica, no se utilizO una muestra, debido al tamafio de la poblacion y la

accesibilidad de las unidades de analisis.

c. Censo.
Es una operacion estadistica en la que se obtiene informacion de la totalidad de la
poblacion de estudio. Para desarrollar la investigacion se realizé un censo dirigido a los

74 empleados de la Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros.
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9. PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION.

Los datos que se obtuvieron por los diferentes instrumentos durante la investigacion,
fueron procesados mediante el software informatico Microsoft Excel 2013, que facilit6 a
través de la tabulacion y los graficos, la interpretacion los resultados.

a. Tabulacion.

La informacidn recopilada se presentd en cuadros estadisticos, los cuales muestran las
preguntas ordenadas en concordancia al objetivo y el nimero de frecuencia de cada

respuesta obtenida.

b.  Andlisis e interpretacion de datos.

Posteriormente a la realizacion del proceso de tabulacion, se analizaron e interpretaron los
resultados mediante graficos estadisticos; entre los cuales se utilizaron el grafico de
sectores y grafico de barra, que facilitaron interpretar con mayor claridad los resultados y
de esta manera establecer conclusiones y recomendaciones con el objetivo de solventar la

problematica.
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D. TABULACION, ANALISIS E INTERPRETACION DEL CUESTIONARIO
DIRIGIDO AL PERSONAL QUE LABORA EN LA ALCALDIA
MUNICIPAL DE SAN RAFAEL CEDROS.

l. DATOS GENERALES.

A. Sexo
Obijetivo: Conocer la distribucion de género del personal de la Alcaldia Municipal de San

Rafael Cedros.

Cuadro N° 1
Alternativa Frecuencia Porcentaje
Femenino 21 30%
Masculino 50 70%
Total 71 100%
GraficoN° 1

Femenino

Masculino

Interpretacion:
El nimero de hombres que laboran en la Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros

predomina en comparacion con las mujeres, pero es un factor independiente al desempefio

laboral.
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B. Edad
Objetivo: Conocer el rango de edad en el que oscila el personal de la Alcaldia.

Cuadro N° 2
Alternativa Frecuencia = Porcentaje
Entre 18-29 afios 6 8%
Entre 30-39 afios 21 30%
Entre 40-49 afios 20 28%
Mayor de 50 afios 24 34%
Total 71 100%

Grafico N° 2

Entre 18-29 afios
M Entre 30-39 afios
M Entre 40-49 afios

Mayor de 50 anos

Interpretacion:
Las edades del personal que labora en la Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros, oscila

entre los rangos mayores a 30 afios, lo que indica que poseen la experiencia adecuada para
un buen desempefio de sus labores, y a su vez ser un guia para los empleados mas jovenes.
Aunque esto también puede ocasionar dificultades al momento de implementar nuevos

mecanismos de trabajo, debido a la resistencia al cambio.



C. Nivel de estudio

Objetivo: Determinar el nivel de estudio del personal.
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Cuadro N° 3
Alternativa Frecuencia Porcentaje

Universidad 19 27%
Técnico 3 4%
Bachiller 12 17%
Bésica 36 51%
Otros 1 1%
Total 71 100%

Grafico N° 3

Universidad ™ Técnico M Bachiller

Interpretacion:

Basica M Otros

Respecto al nivel de estudios del personal de la Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros,

en su mayoria posee un nivel de estudio Basico, sin embargo al analizar los puestos que

desempefian se determind que por lo general pertenecen a la Unidad de Servicios

Municipales, mientras que la otra parte de los empleados que posee un nivel de estudio

universitario tiene un cargo administrativo. Por lo consiguiente es importante que la

alcaldia cuente con un modelo de evaluacion del desempefio que le permita medir cada

puesto en relacidn a los conocimientos, habilidades y destrezas que requieran.



D. Departamento al que pertenece.
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Obijetivo: Identificar a que Unidad pertenece y cuantificar el nimero de personas que

laboran en dichas areas.

Cuadro N° 4
N° UNIDAD Frecuencia | Porcentaje
1 | Activo fijo 1 1%
2 | Administracién de cementerios 3 4%
3 | Archivo 1 1%
4 | Asesoria Juridica 2 3%
5 | Auditoria Interna 1 1%
6 | Barrendero 7 10%
7 | Bodega 1 1%
8 | Catastro 2 3%
9 | Conserje 1 1%
10 ' Cuentas Corrientes 1 1%
11  Cuerpo de Agentes Municipales (CAM) 11 15%
12 | Deportes 2 3%
13 | Electricista 1 1%
14  Ganaderia 2 3%
15 ' Informatica 1 1%
16 = Mercado 3 4%
17 ' Motorista 2 3%
18 Ordenanza 1 1%
19  Participacion Ciudadana 1 1%
20 | Recepcion 1 1%
21 | Recuperacion de mora 2 3%
22 | Recursos Humanos 1 1%
23 | Registro del Estado Familiar 4 6%
24 | Secretaria Municipal 1 1%
25 | Servicios Municipales 3 4%
26 | Sindicatura 1 1%
27 | Tesoreria 2 3%
28 | Tren de aseo 4 6%
29 UACI 3 4%
30 | Unidad Ambiental 2 3%
31  Unidad de Acceso a la Informacion Publica 1 1%
32 | Unidad Municipal de la Mujer 2 3%
71

TOTAL

100%
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Gréafico N° 4

1% 1% 1%
3% -
1%
: 3%
1% 1%

1%
3%
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1% 1%
M 1. Activo fijo M 2. Administracion de cementerios
u 3. Archivo . 4. Asesoria Juridica
B 5. Auditoria Interna M 6. Barrendero
B 7. Bodega M 8. Catastro
W 9. Conserje M 10. Cuentas Corrientes
M 11. Cuerpo de Agentes Municipales (CAM) M 12. Deportes
W 13. Electricista i 14. Ganaderia
1 15. Informatica 16. Mercado
M 17. Motorista i 18. Ordenanza
M 19. Participacién Ciudadana M 20. Recepcidn
B 21. Recuperacion de mora i 22. Recursos Humanos
M 23. Registro del Estado Familiar M 24. Secretaria Municipal
i 25. Servicios Municipales i1 26. Sindicatura
. 27. Tesoreria 28. Tren de aseo
i 29. UACI 2 30. Unidad Ambiental

M 31. Unidad de Acceso a la Informacién Publica B 32. Unidad Municipal de la Mujer

Interpretacion:

La Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros cuenta con todas las unidades necesarias
para poder ofrecer un buen servicio a los ciudadanos. Entre las que mas sobresalen por el
nivel de empleados son: Servicios Municipales y el cuerpo de Agentes Municipales
(CAM); resultado del tipo de actividades que realizan, las cuales van enfocadas a la

seguridad e higiene.



E. Puesto de trabajo.

Objetivo: Identificar el cargo que desempefia el encuestado en la Alcaldia Municipal.

Cuadro N° 5
PUESTOS FRECUENCIA | PORCENTAJE
Colaboracion Juridica 1 1%
Asistente Juridica 1 1%
Conserje 1 1%
Encargado de Informatica 1 1%
Encargado de Unidad Acceso a la informacion 1 1%
Jefe de Medio Ambiente 1 1%
Encargado de Activo Fijo 1 1%
Secretario 1 1%
Auxiliar Recuperacion de Mora 1 1%
Vigilante de Mercado 1 1%
Encargado de Deportes 1 1%
Electricista 1 1%
Encargado de Cementerio 1 1 1%
Encargado de Cementerio 2 1 1%
Recepcionista 1 1%
Administrador de Cementerio 1 1%
Encargado de Mercado 1 1%
Encargado de Mantenimiento de Estadio 1 1%
Asistente de Tesoreria 1 1%
Auxiliar de Sindicatura 1 1%
Jefe de CAM 1 1%
Agentes del CAM 9 13%
Encargado de Ganaderia 1 1%
Tesorero Municipal 1 1%
Jefe de Cuentas Corrientes 1 1%
Auditor Interno 1 1%
Jefe de Unidad de Adquisiciones y Contrataciones Institucional (UACI) 1 1%
Auxiliar de la UACI 2 3%
Catastro 2 3%
Jefe de Registro Familiar 1 1%
Sub Jefa de Registro Familiar 1 1%
Registro Familiar 2 3%
Jefe de Servicios Municipales 1 1%
Jefe de Recursos Humanos 1 1%
Encargado de Bodega 1 1%
Archivo 1 1%
Auxiliar (No especifica de que unidad) 1 1%
Encargada de la Unidad de la Mujer 1 1%
Auxiliar de Ganaderia 1 1%
Jefe de Unidad Ambiental 1 1%
Comunicacion y Prevision Social 1 1%
Recolector 2 3%
Motorista de Tren de Aseo 2 3%
Motorista 2 3%
Ordenanza 1 1%
Ordenanza de Mercado 1 1%
Barrenderos 7 10%
Otros 4 6%
Total 71 100%
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GraficoN° 5

H Colaboracion Juridica H Asistente Juridica

u Conserje Encargado de Informatica

m Encargado de Unidad Acceso a la informacion m Jefe de Medio Ambiente

m Encargado de Activo Fijo W Secretario

m Auxiliar Recuperacion de Mora m Vigilante de Mercado

m Encargado de Deportes m Electricista

m Encargado de Cementerio 1 ® Encargado de Cementerio 2
Recepcionisto Administrador de Cementerio

m Encargado de Mercado m Encargado de Mantenimiento de Estadio

B Asistente de Tesoreria m Auxiliar de Sindicatura

m Jefe de CAM m Agentes del CAM

® Encargado de Ganaderia m Tesorero Municipal
Jefe de Cuentas Corrientes Auditor Interno
Jefe de UACI Auxiliar de la UACI

u Catastro Jefe de Registro Familiar

m Sub Jefa de Registro Familiar m Registro Familiar

m Jefe de Servicios Municipales m Jefe de Recursos Humanos

® Encargado de Bodega m Archivo

= Auxiliar = Encargada de la Unidad de la Mujer
Auxiliar de Ganaderia Jefe de Unidad Ambiental

= Comunicacion y Prevision Social = Recolector

® Motorista de Tren de Aseo = Motorista

® Ordenanza ® Ordenanza de Mercado

B Barrenderos m Otros

Interpretacion:

Los puestos de trabajo con mayor representatividad en la Alcaldia Municipal de San
Rafael Cedros son agentes del CAM vy barrenderos.



F. Tiempo de laborar en la Alcaldia.
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Obijetivo: Conocer cuanto tiempo ha estado laborando en la Alcaldia, para determinar la

estabilidad laboral de los empleados.

Cuadro N° 6
Alternativa Frecuencia Porcentaje
Menos de 1 afio 7 10%
1-5 afos 24 34%
6-10 afos 22 31%
11-15 afos 11 15%
Mas de 15 afios 7 10%
Total 71 100%

GraficoN° 6

Interpretacion:

Menos de 1 afo
1-5 afios

m 6-10 afos
11-15 afios

Mas de 15 afios

La cantidad de afios laborados por los empleados en la Alcaldia refleja que hay un nivel

de estabilidad laboral aceptable. La mayoria posee mas de un afio trabajando para dicha

institucion lo que favorece la seguridad y conformidad de los empleados con las

condiciones laborales actuales. A excepcidn de los puestos de confianza que dependeran

de las autoridades municipales electas en cada periodo.
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G. Tiempo de desempefiar el cargo actual.
Objetivo: Conocer la experiencia que posee el encuestado en su puesto de trabajo.

Cuadro N° 7
Alternativa Frecuencia | Porcentaje
Menos de 1 afio 12 17%
1-5 afos 29 41%
6-10 afios 20 28%
11-15 afos 9 13%
Mas de 15 afios 1 1%
Total 71 100%
Grafico N° 7

Menos de 1 afio
MW 1-5 afos
6-10 aiios

11-15 afios

B Mas de 15 afios

Interpretacion:
Entre méas tiempo se mantiene el trabajador en su cargo adquiere mas experiencia y

conocimientos, lo que contribuye a la eficiencia y eficacia de sus funciones. La mayor
parte de los empleados se encuentran trabajando en su cargo actual entre los rangos de 1

a5 afiosy 6 a 10 afios, lo que indica un nivel intermedio de rotacién del personal.
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1. DATOS DE CONTENIDO.

Pregunta 1. ;Qué entiende por desempefio laboral?
Objetivo: Indagar el conocimiento que tiene el personal acerca del desempefio laboral.

Cuadro N° 8
Alternativa Frecuencia | Porcentaje
Capacidad y conocimiento del trabajo que se realiza. 22 31%
Cumpllmlento de las funciones y tareas principales del puesto de 18 2506
trabajo.
Forma en que una persona realiza su trabajo. 14 20%
Estrategias para el logro de los objetivos dentro de la Institucién. 3 4%
Satisfaccion personal y laboral, potencial de desarrollo futuro. 3 4%
Todas las anteriores. 23 32%
Numero de encuestados(n) = 71
Grafico N° 8
31% 32%

Capacidad y Cumplimiento de Forma en que una Estrategias para el Satisfaccion Todas las
conocimiento del las funcionesy persona realiza su logro de los personal y laboral, anteriores.
trabajo que se  tareas principales trabajo. objetivos dentro potencial de
realiza. del puesto de de la Institucion. desarrollo futuro.
trabajo.

Interpretacion:

El desempefio laboral es el reflejo de las competencias laborales alcanzadas por los
empleados junto con otros elementos que se integran para el logro de los objetivos
individuales y organizacionales en un periodo determinado. La mayoria de los empleados
consideran que el desempefio laboral es el conjunto de todos los enunciados mencionados,
mientras que otra parte considera que Unicamente se refiere a la capacidad y conocimiento

del trabajo que se realiza.
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Pregunta 2. ¢Cudl de los siguientes enunciados considera que es evaluacion del

desempefio?
Objetivo: Determinar cual es el concepto que tienen los empleados sobre la evaluacion

del desempefio.

Cuadro N°9
Alternativa Frecuencia = Porcentaje
Dialogo constante entre el jefe y empleado. 22 31%
Valoracion y med|C|c_>n del desempefio de un 26 37%
empleado en el trabajo.
Evaluacion de las habilidades de los empleados. 5 7%
Capacitacion profesional y desarrollo. 4 6%
Revision periddica de los resultados de trabajo. 8 11%
Todas las anteriores 18 25%
NUmero de encuestados(n) = 71
Gréafico N° 9

37%
31%
25%

11%
“ “ -
Didlogo constante  Valoraciény Evaluacion de las  Capacitacion  Revisidn periddica Todas las
entre el jefe y medicién del  habilidades de los  profesionaly  de los resultados anteriores
empleado. desempefio de un empleados. desarrollo. de trabajo.
empleado en el
trabajo.

Interpretacion:
A través de una evaluacion de desempefio la organizacion busca medir, analizar y

desarrollar las habilidades, conocimientos y  comportamientos estratégicamente
requeridos por ella misma. Los empleados manifestaron en su mayoria, que la evaluacion

representa una medicion del desempefio y un dialogo constante entre el jefe y empleado.
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Pregunta 3. Desde su punto de vista, ¢ Cudl es el objetivo principal de una evaluacion

del desempefio?

Objetivo: Deducir, desde el punto de vista del empleado, cual es el objetivo principal de

realizar una evaluacion del desempefio.

Cuadro N° 10

Alternativa Frecuencia | Porcentaje
mprobar el rendimien I logr I jetiv nivel
_Co_pobae endimiento y el logro de los objetivos a nive 30 42%
individual.
Mejorar el clima organizacional. 11 15%
Descubrir oportunidades de capacitacion. 11 15%
Fundamentar ascensos, traslados, despidos, nuevas contrataciones, 5 7%
etc.
Reconocer el aprendizaje y la experiencia adquirida a lo largo de 6 8%
la vida laboral.
Todas las anteriores. 25 35%
Numero de encuestados(n) = 71
Graéfico N° 10
42%
/ 35%
15% 15%
7% 3%
Comprobar el Mejorar el clima Descubrir Fundamentar Reconocer el Todas las

rendimiento y el
logro de los

objetivos a nivel
individual.

organizacional. oportunidades

de capacitacion.

ascensos,
traslados,
despidos, nuevas
contrataciones,
etc.

Interpretacion:

aprendizaje y la
experiencia
adquiridaalo
largo de la vida
laboral.

anteriores.

Evaluar el desempefio de un trabajador permite medir el nivel de logros, y en funcion de

ello tomar decisiones respecto al desarrollo futuro de cada empleado. En su mayoria los

empleados consideran que el objetivo de ser evaluados es la comprobacién del

rendimiento y el logro de sus objetivos personales.
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Pregunta 4. Para usted, ¢ Cudles son los beneficios que deberia ofrecer la Evaluacion
del Desempefio?
Obijetivo: Identificar qué beneficios espera recibir el empleado al momento de someterse

a una evaluacion del desempefio.

Cuadro N° 11

Alternativa Frecuencia | Porcentaje
Recibir incentivos econdmicos, académicos y morales 35 49%
(premiacion, bono, reconocimiento).
Participar en programas de formacion, desarrollo y 35 49%
capacitacion.
Permanencia y estabilidad en el cargo. 17 24%
Participar en concursos para ascenso de puesto. 24 34%

Numero de encuestados(n) = 71

Gréafico N° 11

49% 49%
34%
24%
Recibir incentivos Participar en programas Permanencia 'y Participar en concursos
econoémicos, de formacion, desarrollo  estabilidad en el cargo. para ascenso de puesto.
académicos y morales y capacitacion.

(premiacion, bono,
reconocimiento).

Interpretacion:

La evaluacion del desempefio ademas de beneficiar a la organizacion con el personal
calificado que pueda ayudar de manera activa a concretar los objetivos a través de sus
competencias, habilidades, actitudes y conocimientos; debe ser un medio a través del cual
los empleados se sientan beneficiados. Los encuestados manifestaron que los principales
beneficios que esperan recibir son: incentivos econdmicos, académicos y morales, y

participar en programas de formacion, desarrollo y capacitacion.
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Pregunta 5. ;Durante el tiempo que ha estado laborando en la Alcaldia, ha sido su

desempefio evaluado alguna vez?
Objetivo: Conocer si se le ha evaluado con anterioridad, el resultado de su trabajo a los

empleados.

Si su respuesta es NO, ¢Conoce los motivos por los cuales no ha sido evaluado su
desempefio?
Objetivo: Identificar si los empleados conocen el motivo por el cual no ha sido evaluado

su desempefio en el tiempo que llevan trabajando en el Alcaldia.

Cuadro N° 12

Alternativa | Frecuencia | Porcentaje Comentarios
Si 20 28%

- Desconoce los motivos

- Falta de interés de las jefaturas

- Falta de actualizacion y divulgacion del
manual de evaluacion

No 51 2%

Total 71 100%

Gréfico N° 12

m Si

H No

Interpretacion:

Evaluar el desempefio de un empleado permite a la institucion identificar si las funciones
asignadas son realizadas de acuerdo a los lineamentos previamente definidos, asi mismo
contribuye a medir las capacidades y habilidades del empleado. De acuerdo a los
resultados, es minimo el porcentaje de empleados que expresan haber sido evaluados en
la Alcaldia. Esto denota una falta de interés de los responsables de llevar a cabo este

procedimiento.
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Pregunta 6. ¢Cada cuanto tiempo evaluaban su desempefio?
Obijetivo: Estar al tanto de la periodicidad en que evaldan al personal de la Alcaldia

Municipal.

Cuadro N° 13

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Mensual 3 15%
Trimestral 3 15%
Semestral 4 20%
Anual 10 50%
Total 20 100%
Grafico N° 13
ANUAL 50%
SEMESTRAL 20%
TRIMESTRAL 15%
MENSUAL 15%
0% 10% 20% 30% 40% 50%

Interpretacion:

El periodo con que se realizan las evaluaciones del desempefio influye en la efectividad
de éstas. Los encuestados mencionaron gue en la Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros
se implementa con mayor frecuencia evaluaciones anuales y semestrales. Cuando la
evaluacion se realiza en periodos extensos puede ocasionar que las correcciones a las

deficiencias y por ende los beneficios, no se perciban en los momentos oportunos.
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Pregunta 7. ¢Quién realizo la evaluacion de su desempefio?
Objetivo: Identificar a la persona y/o departamento encargado de evaluar el desempefio

del personal.

Cuadro N° 14

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Jefe Inmediato 14 70%
Autoevaluacion 0 0%
Recursos Humanos 5 25%
Auditoria Externa 3 15%
Otros 0 0%

Numero de encuestados(n) = 20

Grafico N° 14

OTROS
AUDITORIA EXTERNA

RECURSOS HUMANOS

AUTOEVALUACION

JEFE INMEDIATO
70%

Interpretacion:

En general, el departamento de Recursos Humanos es el encargado de establecer e
implementar un sistema de evaluacion del desempefio para toda la institucion. Los
empleados de la Alcaldia expresan que han sido evaluados por el jefe inmediato,
reafirmando la falta de protagonismo de la Unidad de Recursos Humanos al momento de

llevar a cabo la evaluacion del desempefio.
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Pregunta 8. ;/De qué manera se ha visto beneficiado con la evaluacion de su
desempefio?
Objetivo: Conocer si el empleado percibe beneficios por dichas evaluaciones.

Cuadro N° 15

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Aumento salarial. 1 5%
Ascensos. 0 0%
Capacitaciones de acuerdo a su puesto. 4 20%
Fortalecimiento de competencias. 5 25%
Un mejor ambiente laboral. 5 25%

No ha percibido ningln beneficio. 9 45%
Numero de encuestados(n) = 20

Gréfico N° 15

No ha percibido ningtin beneficio. 45%
Un mejor ambiente laboral. 25%
Fortalecimiento de competencias. 25%
Capacitaciones de acuerdo a su puesto. 20%

Ascensos. 0%

Aumento salarial. 5%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Interpretacion:

Los empleados en las organizaciones deben ser los principales en percibir beneficios en
la implementacion de la evaluacion del desempefio, los encuestados de la Alcaldia
Municipal de San Rafael Cedros en su mayoria consideran no haber percibido algun
beneficio, mientras que una parte minina expresé haber recibido capacitaciones, un mejor
ambiente laboral y fortalecimiento de sus competencias. La inexistencia de una evaluacion
del desempefio bien establecida, obstaculiza un rendimiento laboral mas eficiente y

aplicacion de nuevos conocimientos.
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Pregunta 9. ;Como considera la importancia de la evaluacion del desempefio de su

puesto de trabajo?

Obijetivo: Analizar la importancia que le otorgan los empleados a la evaluacion de su

desempefio para realizar las funciones que su puesto de trabajo requiere.

Cuadro N° 16

Grafico N° 16

NO ES IMPORTANTE.

Alternativa Frecuencia Porcentaje

Muy importante. 64 90%

Poco importante. 7 10%

No es importante. 0 0%
Total 71 100%

A = N

POCO IMPORTANTE. l

MUY IMPORTANTE.

Interpretacion:

La mayoria de los empleados de la Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros, esta

consciente que es vital la implementacion de un proceso de evaluacion del desempefio que

les permita mejorar las areas de deficiencia, mientras que una minima parte manifesté que

es poco importante.
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Pregunta 10. ¢Considera que esta evaluacion contribuye en el desempefio de sus

labores?
Objetivo: Identificar si los empleados consideran que una evaluacion a su desempefio

contribuira a realizar mejor las actividades de su puesto.

Cuadro N° 17

Alternativa = Frecuencia | Porcentaje Comentarios
- ldentifica areas deficientes.

Si 59 83% - Fortalece y mejora el desempefio.
- Permite la capacitacion.

No 3 4% - No se obtienen beneficios
- Cumplir con las funciones o

Indiferente 9 13% actividades no depende de una

evaluacion.
Total 71 100%

Grafico N° 17

mSi
H No

Indiferente

Interpretacion:

En su mayoria, los empleados de la Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros expresaron
que una evaluacion contribuye a realizar mejor las actividades de su puesto a través de la
identificacion de areas deficientes, capacitacion y el mejoramiento continuo; mientras que
otra parte de los empleados manifesto indiferencia o consideran que no contribuye al
desempefio, por no haber percibido beneficio alguno. Por eso se hace hincapié en la

necesidad de implementar un modelo que si genere beneficios al trabajador.
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Pregunta 11. ; Conoce cuales son las funciones del puesto de trabajo que desempefia

en la Alcaldia?
Objetivo: Determinar si los empleados conocen con certeza las actividades y funciones

que su puesto de trabajo requiere.

Cuadro N° 18

Alternativa = Frecuencia @ Porcentaje
Si 69 97%
No 2 3%
Total 71 100%

Gréfico N° 18

mSi No

Interpretacion:
Un buen desemperio laboral implica el conocer cada una de las funciones que requiere el
puesto de trabajo. La mayor parte de los empleados expresé estar al tanto de las funciones

de su puesto, mientras que una minima parte considera no estar en su totalidad consciente

de sus funciones.
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Pregunta 12. Si su respuesta es afirmativa, ¢De qué manera se le dieron a conocer

las funciones de su puesto de trabajo?
Objetivo: Identificar el medio por el cual se le ha comunicado a los empleados las

funciones de su puesto de trabajo.

Cuadro N° 19

Alternativa Frecuencia | Porcentaje Comentarios
Induccién y Capacitacion al puesto de 12 17%
trabajo.
Mediante un manual de organizacion 26 37%
y funciones u otra forma escrita.
Por el jefe inmediato. 28 39%

5 - — -
Otros 5 7% InICIat_lva propia
- Experiencia laboral.

Total 71 100% -

Gréfico N° 19

Otros 7%

Por el jefe inmediato. 39%

Mediante un manual de organizacién y 37%
funciones u otra forma escrita.

Induccion y Capacitacion al puesto de 17%
trabajo.

0% 10% 20% 30% 40%

Interpretacion:
La mayor parte de los empleados expreso que las funciones fueron transmitidas a través

del jefe inmediato, un manual de organizacion y funciones, e induccion y capacitacion;
mientras que una parte minima indica conocer sus funciones por otros medios, es decir

que no hay un manual especifico y eso no contribuye a mejorar el desempefio.
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Pregunta 13. ;Comprende claramente las funciones que debe desempefiar en su

puesto de trabajo?

Objetivo: Identificar si hay sesgos de informacion en cuanto a las actividades que realiza

el empleado y las especificadas en los manuales.

Cuadro N° 20

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 68 96%
No 3 4%
Total 71 100%

Gréafico N° 20

Interpretacion:

Bsi
EINo

La mayoria de los empleados comprende claramente cuéles son las funciones que les

corresponde realizar de acuerdo al cargo que desempefian, mientras que un porcentaje

minimo manifesté no tenerlas claras, por lo que es necesario implementar mecanismos de

comunicacion mas efectivos para que todos los trabajadores comprendan con exactitud

qué hacer y cobmo hacerlo.
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Pregunta 14. ;Considera que tiene los conocimientos necesarios y suficientes para
realizar las tareas propias de su puesto?
Objetivo: Determinar si el empleado se siente capaz y apto para desempefiar las

actividades del puesto de trabajo.

Cuadro N° 21

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Siempre 33 46%
Casi Siempre 30 42%

A veces 8 11%
Casi Nunca 0 0%
Nunca 0 0%
Total 71 100%

Grafico N° 21

Nunca ﬂ
Casi Nunca @
A veces m
Casi Siempre ”
0% 10% 20% 30% 40% 50%

Interpretacion:

Cuando un empleado posee los conocimientos necesarios que el puesto requiere, este
estara capacitado para desarrollar su trabajo de forma eficiente; en su mayoria los
empleados manifestaron tener dichos conocimientos casi en todo momento; por otra parte
un pequefio porcentaje expreso que a veces los posee, es ahi la necesidad de implementar

una evaluacion para determinar las areas a capacitar o retroalimentar.
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Pregunta 15. ¢Esta contento con su puesto de trabajo en la Alcaldia Municipal de
San Rafael Cedros?

Objetivo: Determinar el grado de satisfaccién que posee el personal en el cargo que esta

desempefiando.

Cuadro N° 22

Grafico N° 22

MUY DESCONTENTO.

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Muy contento. 30 42%
Contento. 31 44%
Neutro. 7 10%
Descontento. 2 3%
Muy descontento. 1 1%
Total 71 100%

DESCONTENTO. [EX]

MUY CONTENTO.

Interpretacion:

NEUTRO. 10%

CONTENTO.

44%

42%

| ‘ I - °\°

Un aspecto importante a considerar es la satisfaccion que el empleado siente en su puesto

de trabajo, un empleado contento genera resultados positivos a la organizacion, casi en su

totalidad los encuestados opinaron sentirse satisfechos o contentos en su puesto, sin

embargo una minoria expresé un cierto grado de descontento, por lo que es indispensable

motivar a los empleados para cumplir con los objetivos institucionales.



82

Pregunta 16. (Como evaluaria el rendimiento laboral que ha desempefiado en el
altimo afio?
Objetivo: Conocer cual es el concepto que tiene el personal sobre si mismo del trabajo

que ha realizado.

Cuadro N° 23

Alternativa | Frecuencia  Porcentaje Parametros
Excelente 29 41% 9-10
Bueno 36 51% 7-8
Regular 4 6% 5-6
Deficiente 2 3% 3-4
Total 71 100%
Gréfico N° 23
Deficiente
Regular
Bueno
Excelente
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Interpretacion:
La autoevaluacion permite concientizar a los trabajadores sobre su desempefio, en

relacion a ello, la mayoria de los encuestados expreso que ha tenido un buen rendimiento;
sin embargo una pequefia parte considera que puede mejorar la forma de realizar su

trabajo, por ende es necesario identificar los factores que inciden en el cumplimiento de

sus labores.
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Pregunta 17. Hablando de sus objetivos, ¢Cual de los siguientes enunciados describe

mejor su rendimiento?
Objetivo: Identificar la capacidad autocritica que el personal posee con respecto al logro

de sus objetivos personales.

Cuadro N° 24

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Superados 20 28%
Cumplidos plenamente 37 52%
Parcialmente Cumplidos 12 17%
No ha cumplido sus objetivos 2 3%
Total 71 100%

Grafico N° 24

NO HA CUMPLIDO SUS OBJETIVOS

PARCIALMENTE CUMPLIDOS

CUMPLIDOS PLENAMENTE 52%

SUPERADOS

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Interpretacion:
En general, los empleados de la Alcaldia consideran que han cumplido plenamente los

objetivos de su puesto de trabajo; esto genera un alto nivel de satisfaccion tanto personal

como institucional.
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Pregunta 18. ; Qué aspectos influyen en el buen desempefio de su trabajo?
Objetivo: Determinar factores que ayudan a que se obtengan buenos resultados en el

trabajo.

Cuadro N° 25

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Objetivos claros 28 39%
Incentivos 15 21%
Ambiente laboral agradable 36 51%
Satisfaccion de necesidades 22 31%
Otros 3 4%

Numero de encuestados(n) = 71

Grafico N° 25

Satisfaccion de necesidades e

0,
Ambiente laboral agradable i

Incentivos 21%

39%

Objetivos claros
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Interpretacion:
Los principales aspectos que influyen en los empleados para la realizacién de su trabajo

son un ambiente laboral agradable y objetivos claros, los cuales contribuyen al
cumplimiento de las funciones. Por lo tanto, es responsabilidad de la Unidad de Recursos

Humanos implementar medidas que favorezcan a dichos factores.
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Pregunta 19. Para fortalecer su desempefio laboral, ;Quién considera que deberia
evaluarle?
Objetivo: Identificar a quien se le asigna la autoridad y la responsabilidad para llevar a

cabo la evaluacion del desempefio.

Cuadro N° 26

Alternativa Frecuencia | Porcentaje
Jefe inmediato 58 82%
Compafieros de 14 20%
trabajo

Autoevaluacion 10 14%
Cliente externo 28 39%
Otros 1 1%

Numero de encuestados(n) = 71

Grafico N° 26

Otros

Cliente externo
Autoevaluacién
Compafieros de trabajo

Jefe inmediato 82%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Interpretacion:

La mayor parte de los empleados considera que la evaluacion del desempefio debe ser
realizada por su jefe inmediato, por ser la persona que esta dia a dia inmersa de forma
directa en las funciones de cada trabajador; por otra parte, al ser una institucion al servicio
de los ciudadanos, la opinion de ellos es fundamental para medir la efectividad del trabajo

que realizan.



Pregunta 20. ;Como califica su desempefio cuando trabaja en equipo?
Objetivo: Conocer si el personal experimenta ayuda para mejorar su desempefio al

ejecutar actividades en conjunto.

Cuadro N° 27

Gréfico N° 27

Interpretacion:

Alternativa | Frecuencia Porcentaje Parametros
Excelente 19 27% 9-10
Bueno 47 66% 7-8
Regular 4 6% 5-6
Deficiente 1 1% 3-4
Total 71 100%

B Excelente

H Bueno

Regular
W Deficiente
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El trabajo en equipo facilita la ejecucién de las actividades y permite el logro de los

objetivos institucionales. Los empleados de la Alcaldia expresan que no poseen ningun

inconveniente al momento de trabajar con sus comparieros, esto refleja buenas relaciones

interpersonales.
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Pregunta 21. ¢ Cudl de los siguientes modelos de evaluacion de desempefio conoce?

Objetivo: ldentificar si los empleados conocen algin modelo mediante los cuales se

evalla el desempefio.

Cuadro N° 28

Grafico N° 28

58%

Alternativa Frecuencia | Porcentaje
Escala grafica 12 17%
Investigacion de campo 16 23%
Incidentes criticos 1 1%
Comparacion de pares 1 1%
Evaluacion por competencias 12 17%
Evaluacion 360° 2 3%
Frases descriptivas 1 1%
Ninguna 41 58%
NUmero de encuestados(n) = 71
NINGUNA

1%
3%
| 17%
1%

1%

23%

17%

0% 10%

Interpretacion:

20% 30% 40% 50% 60%

70%

FRASES DESCRIPTIVAS
EVALUACION 360°

EVALUACION POR COMPETENCIAS
COMPARACION DE PARES
INCIDENTES CRITICOS
INVESTIGACION DE CAMPO

ESCALA GRAFICA

Existen diversos modelos de evaluacion del desempefio, en la Alcaldia Municipal de San

Rafael Cedros los empleados manifestaron en su mayoria desconocer sobre ellos. Esto

nos indica que el desempefio de los empleados no ha sido evaluado de manera formal, por

lo que es necesario implementar un modelo de evaluacion que permita medir los

conocimientos, habilidades y destrezas de los trabajadores.
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Pregunta 22. ¢ Estaria de acuerdo con la implementacion de un modelo de evaluacion

del desempefio por competencias?

Obijetivo: Conocer la disponibilidad del personal en aceptar la implementacion de un

nuevo modelo de evaluacion de su desempefio.

Cuadro N° 29

Grafico N° 29

Interpretacion:

Alternativa

Frecuencia Porcentaje

Indiferente

58 82%
5 7%
8 11%

71 100%

/ ‘s

No

Indiferente

La evaluacion del desempefio por competencias, es uno de los mas modernos e integrales

modelos a través del cual se mide los conocimientos, habilidades y destrezas necesarios

para realizar las funciones designadas, casi en su totalidad los empleados expresaron estar

de acuerdo en la implementacién de dicho modelo.
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Pregunta 23. ;Qué elementos considera que deben incluirse en la evaluacion del

desempefio por competencias?
Obijetivo: Identificar qué factores son méas relevantes en el modelo de evaluacién por

competencias.

Cuadro N° 30

Alternativa Frecuencia  Porcentaje
Intrapersonales (dominio de si mismo) 19 27%
Interpersonales (relacion con los demas) 27 38%
Desarrollo de tareas 12 17%
Dominio del entorno 8 11%
Gerenciales (Gestion y direccion de 3 4%
personas)

Todos los anteriores 30 42%

Numero de encuestados(n) = 71

Grafico N° 30

Todos los anteriores 42%
Gerenciales (Gestidn y direccion de personas) 4%
Dominio del entorno 11%
Desarrollo de tareas 17%
Interpersonales (relacién con los demds) 38%
Intrapersonales (dominio de si mismo) 27%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Interpretacion:
Entre las competencias que los empleados consideran que deben ser tomados en cuenta

en la evaluacion del desempefio estan: las intrapersonales, interpersonales, desarrollo de
tareas, dominio del entorno y las gerenciales, cada una de ellas seran incluidas en el

modelo de evaluacion por competencias.
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E. RESUMEN DEL DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DE LA
EVALUACION DEL DESEMPENO DEL PERSONAL DE LA ALCALDIA
MUNICIPAL DE SAN RAFAEL CEDROS.

1. Aspectos generales del personal de la Alcaldia Municipal de San
Rafael Cedros.

Del total de empleados de la Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros, un 70% esta
representado por el sexo masculino, es decir que el nimero de hombres predomina en
comparacion con las mujeres, esto podria indicar una brecha de genero en el empleo,

factor independiente al desemperio laboral. (Pregunta A del Cuestionario)

En la actualidad el campo ocupacional es muy marcado por la edad, personas de 45 afios
a mas ya no tienen oportunidades laborales; aunque se tenga una trayectoria relevante. Sin
embargo en la Alcaldia se cuenta con personal cuya edad oscila entre los rangos mayores
a 30 afos, lo que permite aprovechar la experiencia adquirida al momento de proponer
nuevas alternativas para enriquecer al nuevo personal y a ofrecer un mejor servicio al

usuario. (Pregunta B del Cuestionario)

Respecto al nivel de estudios, el cual esta cobrando un papel méas protagdnico para poder
acceder en un trabajo, la mayoria de los empleados poseen un nivel de estudio Basico,
esto como resultado de que los puestos desempefiados por lo general pertenecen a la
Unidad de Servicios Municipales y al Cuerpo de Agentes Municipales (CAM), mientras
que la otra parte de los empleados que posee un nivel de estudio universitario tiene un

cargo administrativo. (Pregunta C del Cuestionario)

Aunque en las municipalidades, cada cierto periodo se generan cambios administrativos,
en la Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros los empleados en su mayoria no son
despedidos si no asignados a un nuevo puesto de trabajo. Al determinar la estabilidad

laboral, se puede observar que existe un nivel aceptable, ya que la mayoria de empleados
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posee mas de un afio trabajando en la institucion, resaltando los rangos entre 1a5y 6 a
10 afios con un 34% y 31% respectivamente. Pero en contraste con la experiencia que
posee el empleado en su puesto de trabajo, la mayoria lleva desempefiandolo entre 1 a 5

afios. (Pregunta D, E, F, G del Cuestionario)

Es importante resaltar que hace mas de un afio se llevaron a cabo las elecciones para
definir a las nuevas autoridades municipales, esta situacion genera cierta estabilidad
laboral dentro de la institucién, pero no seguridad en el puesto de trabajo aunque se tengan

la experiencia y los conocimientos.

2. Generalidades de la evaluacion del desempefio.

El desempefio laboral es el reflejo de las competencias laborales alcanzadas por los
empleados junto con otros elementos que se integran para el logro de los objetivos
individuales y organizacionales en un periodo determinado. La mayoria de los
trabajadores consideran que el desempefio laboral es el conjunto de la capacidad,
conocimiento y forma en que se realiza el trabajo que permita el cumplimiento de las
funciones y tareas principales que requiere el puesto, sin dejar de lado las estrategias que
conllevan al logro de los objetivos de la institucion y la satisfaccion personal. (Pregunta 1

del Cuestionario)

Para el Alcalde, la evaluacion del desempefio consiste en como esté relacionado el trabajo
con lo que el empleado esta desarrollando, es decir, evaluar aguello que le compete a cada
quien en sus funciones. Opinidn que no difiere al concepto que posee el Jefe de Recursos
Humanos, quien considera que evaluar es la manera de cémo se desenvuelve un empleado

en el puesto que se le asigna. (Ver anexo 3, Pregunta 1)

En cuanto al concepto que los empleados tienen de una evaluacion del desempefio en su

mayoria concuerda que la evaluacion representa una valoracién y medicién de la
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realizacion de las funciones propias de su puesto, sin restarle importancia al dialogo

constante entre el jefe y empleado. (Pregunta 2 del Cuestionario)

a.  Andlisis de las funciones del puesto de trabajo.

Para garantizar un buen desempefio laboral es importante que los trabajadores tengan
claras sus funciones, procedimientos a seguir y objetivos a cumplir. Todo depende del
comportamiento del empleado y los resultados obtenidos, asi como de la motivacion.

Cuanto mejor sea la motivacion mejor se podra desempeniar el trabajador.

La mayor parte de los empleados de la Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros, expreso
estar al tanto de las funciones de su puesto, mientras que una minima parte considera no
estar en su totalidad consciente de ellas. (Pregunta 11 del Cuestionario) Esta situacion se
ve influenciada por el medio en que se les han dado a conocer, la mayoria concuerda que
las funciones fueron transmitidas a través del jefe inmediato y un manual de organizacion.
Generalmente esto se da en el proceso de induccidn y capacitacion al puesto de trabajo,
que a menudo es proporcionada por el departamento de recursos humanos. (Pregunta 12

del Cuestionario).

Estar al tanto de las funciones del puesto de trabajo beneficia a una clara comprension de
las actividades que realiza cada empleado de acuerdo al cargo que desempefian, aunque
siempre se vuelve necesario implementar mecanismos de comunicacion mas efectivos
para que todos los trabajadores comprendan con exactitud qué hacer y como hacerlo. Ya
que cuando un empleado posee los conocimientos necesarios que el puesto requiere, este
estara capacitado para desarrollar su trabajo de forma eficiente; en su mayoria los
empleados manifestaron tener dichos conocimientos casi en todo momento; por otra parte
un pequefio porcentaje expreso que a veces los posee, es ahi la necesidad de implementar
una evaluacion para determinar las areas a capacitar o retroalimentar. (Pregunta 14 del

Cuestionario)



93

Desde el punto de vista del Alcalde, el aspecto que méas destaca para determinar que un
empleado puede desarrollar las funciones de un puesto es la voluntad para hacer las cosas.
El considera que para que un empleado le ponga interés a su trabajo, aparte de tener la
capacidad, le debe gustar lo que esta haciendo. Mientras que el Jefe de Recursos Humanos
retoma la importancia de los conocimientos técnicos, expresd que para asignar a una
persona a un puesto de trabajo se debe hacer con base al Curriculo, pues es muy comun
ver empleados desempefiando un cargo en areas que no les competen. (Ver anexo 3,

pregunta 12)

b. Rendimiento laboral.

La Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros se encuentra con la necesidad de disponer
de un sistema efectivo para la evaluacion del trabajo que realizan los empleados, es por
ello que la autoevaluacion permite concientizar a los trabajadores sobre su desempefio y
los medios que se utilizan para el logro de los objetivos. La mayoria de los encuestados
expreso que ha tenido un buen rendimiento; sin embargo una pequefia parte considera que
puede mejorar la forma de realizar su trabajo, porque cuando una persona cuenta con
conocimientos, recibe indicaciones precisas, estd bien remunerada y trabaja en un
contexto agradable, es probable que alcance un rendimiento laboral muy superior

(Pregunta 16 del cuestionario)

La administracion de la Alcaldia esta sujeta a cambiar cada 3 afios, muchas veces el
desempefio se ve influenciado por preferencias politicas, es por ello que el actual Alcalde

considera que ha contribuido a disminuir un monopolio con el personal y su valoracién.

Al valorar el desempefio del personal de la Alcaldia en cuanto a porcentaje en el periodo

que va de su gestion, considera que los empleados desempefian sus funciones en un 70%.
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La dificultad que mas sobresale es estructurar un sistema de trabajo que permita hacer un
uso eficiente del tiempo y proporcione seguridad laboral. Para el Jefe de Recursos
Humanos, el personal tiene un desempefio regular. (Ver anexo 3, pregunta 8)

c. Beneficios laborales.

Las evaluaciones del desempefio son una oportunidad para poder evaluar y a la misma vez
recompensar al personal. A pesar que no todos los empleados expresaron haber sido
evaluados, aquellos que si, en su mayoria consideran no haber percibido algin beneficio.
Mientras que otra parte expreso haber recibido capacitaciones, un mejor ambiente laboral
y fortalecimiento de sus competencias. (Pregunta 8 del cuestionario)

En cuanto a los beneficios que esperan percibir los empleados resaltan los incentivos
econdmicos, académicos y morales (premiacion, bono y reconocimiento), sin dejar de lado
el participar en programas de formacién, desarrollo y capacitacion. (Pregunta 4 del

cuestionario)

En la entrevista realizada, tanto el Alcalde como el Jefe de Recursos Humanos expresaron
que dentro de la Alcaldia existen planes de capacitacion. Estas capacitaciones van
enfocadas en como cumplir las normativas de trabajo y como atender al usuario, ademas
de aspectos técnicos en contabilidad, tesoreria, entre otros. Es de tener presente que hay
puestos de trabajo que requieren que sus empleados actualicen sus conocimientos de
manera constante, pero esto se ve obstaculizado debido a que las capacitaciones que
comunmente reciben son de caracter general y no especificas . (Ver anexo 3, Pregunta
11)

Para llevar a cabo las capacitaciones, se cuenta con el apoyo de algunas instituciones
como: COMURES, INSAFORP, entre otros. Estas instituciones son las encargadas de

dirigir capacitaciones a los trabajadores, con el propésito de completar, actualizar o
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especializar sus competencias laborales para contribuir a mejorar su productividad y
competitividad en el desempefio de sus funciones de trabajo a través de cursos de

complementacion. (Ver anexo 3, pregunta 11)

3. Evaluacion del desempefio en la Alcaldia Municipal de San Rafael
Cedros.

a. Objetivos.

En relacion a la evaluacion del desempefio la alcaldia tiene como proposito lograr la
excelencia en el servicio a los ciudadanos; considerando que se debe mejorar
continuamente las habilidades, conocimientos y destrezas de cada empleado, en conjunto
con un buen trabajo en equipo. (Ver anexo 3, pregunta 4). Mientras que los empleados
expresaron que el objetivo es comprobar el rendimiento y el logro a nivel individual
(Pregunta 3 del Cuestionario), estos nos indica que tanto las autoridades como los

empleados conocen cuales son los objetivos de la evaluacion.

b.  Participantes.

La Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros cuenta con un Manual de Evaluacion del
Desempefio que establece que la Unidad de Recursos Humanos es la encargada de
planificar, organizar y controlar el proceso de evaluacion del desempefio. Sin embargo al
realizar la investigacion se determind que en la practica no existe un ente encargado de
ello, se observa discrepancia entre las autoridades al momento de decidir quién es el
responsable, una de las causas que genera dicha situacion es la incertidumbre del cambio
de autoridad lo que impide el compromiso para realizar el procedimiento. (Ver anexo 3,

pregunta 6).

Los empleados expresaron que cuando se ha evaluado su desempefio lo ha realizado el

jefe inmediato a través de reuniones; a pesar de ello la mayor dificultad que se refleja es
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la nula aplicacién de procedimientos que permite que la evaluacion genere resultados
positivos tanto para la organizacion como el empleado, ademas se observa poca
participacion de la Unidad de Recursos Humanos (Pregunta 7 y 19 del Cuestionario).

c. Periodo de evaluacion.

Toda organizacidn necesita conocer como es el desempefio de sus empleados, la Alcaldia
cuenta con un modelo de evaluacion de Escala Grafica. No obstante la mayor parte de los
empleados manifestaron no haber sido evaluados durante el tiempo que llevan trabajando
en dicho lugar por la falta de interés de las autoridades en la divulgacion del manual
(Pregunta 5 del Cuestionario); asi mismo los entrevistados expresaron estar conscientes
de la existencia de un manual de evaluacion del desempefio, el cual no se aplica con
frecuencia por la falta de interés o compromiso de los responsables generando resultados

deficientes en la administracion del recurso humano. (Ver anexo 3, pregunta 2).

En relacion al personal que expreso haber sido evaluado, mencionaron que se realiza una
vez al afio (Pregunta 6 del Cuestionario); mientras que al entrevistar al Alcalde y Jefe de
Recursos Humanos se observd desacuerdo para establecer un periodo de evaluacion,
aungue en el manual se estipula que el personal debe ser evaluado una vez por afio (Ver
anexo 3, pregunta 5). Para que una evaluacion del desempefio cumpla con sus objetivos
es necesario que se implemente de manera continua y permanente para que las medidas

correctivas como las capacitaciones generen los resultados esperados.

d. Plan de seguimiento y resultados.

Informar a los empleados sobre los resultados de la evaluacion es fundamental para poder
concientizar en qué areas es necesaria la capacitacion, también es un mecanismo de
reconocimiento a los trabajadores que desempefian de manera excelente sus funciones.

Los entrevistados consideran recomendable utilizar medios escritos como el
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memorandum para comunicar a cada empleado los resultados de la evaluacién por ser un
medio mas personalizado y formal (Ver anexo 3, pregunta 7); sin embargo la aplicacion
de incentivos para los trabajadores que han tenido un desempefio excepcional es uno de
los mayores retos, una de las causas es la poca disponibilidad econémica para cubrir los

aumentos de salario o bonificaciones.

En relacion al mejoramiento del desempefio los entrevistados manifestaron que las
capacitaciones personalizadas para cada puesto de trabajo son el instrumento ideal (Ver
anexo 3, pregunta 9), pero estas requieren una mayor inversion que en la actualidad la
Alcaldia no puede asumir, es por ello que se implementan capacitaciones generalizadas
en temas de servicio al cliente. Para que un trabajador pueda percibir los beneficios de las
capacitaciones estas deben estar enfocadas en sus necesidades, de lo contrario no
representard una inversion para la organizacion ni un tema de importancia para los

empleados.

Un aspecto importante para los empleados es que se tomen en cuenta las sugerencias para
mejorar el desempefio, al estar dia a dia sumergidos en las actividades de la Alcaldia
reconocen las areas deficientes y las oportunidades de mejoramiento, por lo que conocer
su opinién es una fuente de informacion y reconocimiento hacia ellos. Tanto el Alcalde
como el Jefe de Recursos Humanos estan conscientes de la importancia de tomar en cuenta

la opinion de los empleados. (Ver anexo 3, pregunta 10).

4. Perspectiva acerca del modelo de evaluacién del desempefio por

competencias.

Aunque existen diversos modelos de evaluacion del desempefio, los empleados de la
Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros manifestaron en su mayoria desconocer sobre
ellos. En la actualidad estos modelos son una herramienta de gestiobn muy utilizada y

quizas la menos valorada por la Unidad de Recursos Humanos de la alcaldia, pues suele
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realizarse muy superficialmente y sin informar a los trabajadores en qué consiste,
permitiendo que muchos de ellos se resistan a una evaluacion de su desempefio. (Pregunta

21 del Cuestionario)

La evaluacién del desempefio por competencias, es relativamente uno de los mas
modernos e integrales modelos a través del cual se miden los conocimientos, habilidades
y destrezas necesarios para realizar las funciones asignadas, un 82% de los empleados
expresaron estar de acuerdo en la implementacién de dicho modelo, el cual serd una
herramienta que defina y evalie muchas de las competencias requeridas para la mayoria

de los puestos de trabajo. (Pregunta 22 del Cuestionario)

Entre las competencias a evaluar resaltan las personales (competencias emocionales sobre
cdmo se relaciona la persona con €l mismo y con los demas), ocupacionales (relativas a
las actividades propias del trabajo y la solucidn de problemas) y para la toma de decisiones
en el &mbito organizacional. Es decir que competencia seria cualquier capacidad, destreza,
conocimiento, experiencia, rasgo de personalidad o cualquier otra caracteristica
psicoldgica que pone en situacion ventajosa al empleado que posee un mayor dominio de
la misma para cumplir con los objetivos de trabajo que tiene encomendado. (Pregunta 23

del Cuestionario)

Al indagar que tanto es el conocimiento del Alcalde y Jefe de Recursos Humanos acerca
del método de evaluacion del desempefio por competencias, se pudo determinar que no
conocen el modelo. (Ver anexo 3, Pregunta 13). Pero sefialan que tienen la disponibilidad
de tomar en cuenta la propuesta de un modelo de evaluacion del desempefio por
competencias, pues aseguran que todo es un continuo aprendizaje y que se busca la
idoneidad del puesto, (Ver anexo 3, Pregunta 14) ademas consideran que una persona no
solo necesita de la inteligencia para resaltar y optar a un mejor puesto de trabajo, debe
asumir retos, acatar sugerencias y sobre todo poseer conocimientos técnicos. (Ver anexo
3, Pregunta 15)
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Al momento de implementar el modelo de evaluacion por competencias, una de las
mayores dificultades es la resistencia al cambio por parte de los empleados generando un
ambiente de incertidumbre, ya que en muchas ocasiones consideran una amenaza el ser
evaluado y descubrir que no se poseen los conocimientos y habilidades necesarias que el
puesto de trabajo requiere. Aunque la Ley exige la idoneidad del puesto, hay empleados
que llevan mucho tiempo desempefiando un cargo no por sus conocimientos y habilidades,

sino por la experiencia adquirida. (\Ver anexo 3, pregunta 16)

F. ALCANCES Y LIMITACIONES.

1. Alcances.

Se conto con el apoyo del Alcalde Municipal René Molina Cornejo para poder recolectar
la informacion, logrando determinar la situacion actual del proceso de evaluacion del
desempefio como los objetivos que se persiguen, sus participantes, beneficios y resultados
en los empleados. Es importante destacar que esta informacion permitira la creacion de
una propuesta de un modelo de evaluacion enfocada a las necesidades de la organizacion

y empleados para mejorar el desempefio laboral.

2. Limitaciones.

e Durante el proceso de recoleccion de datos 3 empleados se limitaron a no contestar el

cuestionario, lo que indicd un cambio en el universo de estudio a 71 empleados.

e Se generaron contratiempos en la investigacion debido a la dificultad de localizacion
de algunos empleados que ejecutan funciones como aseo publico, vigilancia y

transporte.

e El nivel de estudio y disponibilidad de tiempo en algunos empleados dificultd la
comprension de algunas interrogantes del cuestionario, necesitando colaboracion de

los encuestadores.
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G. CONCLUSIONES.

1. La Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros cuenta con un Modelo de Evaluacion
del Desempefio donde estd definido el proceso, periodo de evaluacion,
participantes y seguimiento de resultados, el cual no es aplicado al personal que
labora en la institucion por falta de conocimiento y compromiso de las personas

encargadas.

2. LaUnidad de Recursos Humanos esta conformada por un solo empleado, quien es
el encargado de velar por el bienestar de los 74 empleados de la Alcaldia y realizar
el proceso de evaluacion del desempefio, a pesar del esfuerzo, tanto el personal
como el jefe de Recursos Humanos no cuentan con las capacidades y habilidades

técnicas para comprender el proceso de evaluacion.

3. La Alcaldia no cuenta con fondos econémicos para reconocer el esfuerzo de
aquellos empleados que presentan un desempefio excepcional, generando la falta

de motivacion laboral.

4. En la Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros no se han establecido medios de
comunicacion adecuados para notificar sobre los resultados de la evaluacién del
desempefio a los empleados, un aspecto fundamental que contribuye a la

autoevaluacidn y concientizacion sobre las deficiencias en el desempefio.

5. Aunque los empleados de la Alcaldia estan de acuerdo en que su desempefio sea
evaluado con un modelo de evaluacién por competencias, resalta la falta de

conocimiento de este tipo de modelo.
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. RECOMENDACIONES.

Crear un modelo de evaluacion que sea viable y se ajuste a las necesidades del
personal tanto evaluador como evaluado, generando en los responsables un

compromiso para implementarlo de manera oportuna y eficiente.

El Jefe de Recursos Humanos debe promover capacitaciones enfocadas en los
conocimientos y habilidades técnicas que se requieren para realizar el proceso de

evaluacion del desempefio en el personal.

Para motivar a los empleados se deben establecer incentivos que no representen
un alto costo como certificados de reconocimientos, vales de supermercado, viajes

y articulos para el trabajo, entre otros.

Establecer un medio de comunicacion escrita y personalizada que genere
confiabilidad a los trabajadores respecto a los resultados de la evaluacion y que
sea un instrumento de consulta parala administracién con la finalidad de verificar

si las correcciones fueron implementadas.

Como los empleados ven de manera positiva que su desempefio sea evaluado y al
desconocer el modelo de evaluacion existente por la falta de aplicacion, es
necesario que se les proporcione una informacion completa del modelo de

evaluacion por competencias al momento de implementarlo.
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CAPITULO 11,

PROPUESTA DE UN MODELO DE EVALUACION POR COMPETENCIAS QUE
CONTRIBUYA A FORTALECER EL DESEMPENO DEL PERSONAL DE LA
ALCALDIA MUNICIPAL DE SAN RAFAEL CEDROS.

A. IMPORTANCIA DE LA PROPUESTA

La propuesta de un Modelo de Evaluacion del Desempefio por Competencias dirigido a
los empleados de la Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros, del Departamento de
Cuscatlan, tiene la finalidad de contribuir a fortalecer el desempefio del personal y la
calidad de los servicios prestados a los ciudadanos del Municipio. Para ello, se tomaron
en cuenta las bases teoricas planteadas en el Capitulo I y los resultados del proceso de

recoleccion de datos en el diagndstico descrito en el Capitulo I1.

El disefio de este modelo de evaluacion también esta enfocado en proporcionar a la
institucion una herramienta para valorar de una manera formal el desempefio de los
empleados, ayudando a conocer sus propias capacidades, descubrir sus puntos fuertes y
débiles, ser consciente de sus intereses, a fin de orientarse adecuadamente en el

desempefio de sus funciones.

A través de la implementacion de este modelo de evaluacion por competencias en la
Municipalidad, se busca generar resultados favorables en la atencion ofrecida a los
usuarios al tener un personal capacitado, motivado y comprometido con el logro de los
objetivos institucionales. Ademas, de que sea asumido profesionalmente por los
involucrados, evaluadores y evaluados, mismos que posibilitaran el organizar y regular

una aplicacién transparente y formal.
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B. OBJETIVOS DE LA PROPUESTA

General

e Disefiar un modelo de evaluacion formal de desempefio por competencias, que
fomente la cultura y estimule el desarrollo profesional a fin de aprovechar el
potencial del personal de la Alcaldia de San Rafael Cedros, para fortalecer la
eficiencia y responsabilidad en los servicios que proporciona la Municipalidad.

Especificos

e Definir las competencias claves para un puesto de trabajo, asi como los estandares
o criterios especificos de desempefio requeridos en los empleados de la

Municipalidad.

e Elaborar un Formulario de Evaluacion del Desempefio por Competencias que sirva
como instrumento para valorar la manera en que los empleados de la Alcaldia

realizan su trabajo.

e Determinar acciones enfocadas en el reconocimiento al eficiente desempefio
laboral, formacién y desarrollo profesional para los empleados que presenten

resultados deficientes en la evaluacion.
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C. CONTENIDO DE LA PROPUESTA.

Con el modelo de evaluacion del desempefio por competencias se busca identificar,
valorar y desarrollar todos los aspectos necesarios que debe poseer un empleado
comprometido con su trabajo, elevando el sentido de pertenencia en la institucion,
generando un clima organizacional que promueva el trabajo en equipo y que permita el

adecuado funcionamiento y desarrollo de las actividades de la Municipalidad.

Es por ello que la propuesta inicia con la metodologia a seguir, asi mismo, de las politicas
generales que ayudaran a la correcta ejecucion de todas y cada una de las actividades, la
clasificacion del personal a evaluar y la determinacion de los factores de evaluacion. Cada
competencia y factor va acompafiado de una determinada definicion del mismo para
aclarar el nivel de exigencia que se requiere en las actitudes de los empleados al momento

de realizar las funciones que su puesto requiere.

Para la implementacion, se ha determinado a los responsables de llevar a cabo la
evaluacion y el periodo en que esta debe realizarse, asi como preparar todos los
lineamientos necesarios para que sea asumido y ejecutado profesionalmente mediante la
sensibilizacion, preparacion y desarrollo de todo el personal; la distribucion del modelo,
capacitacion al personal evaluador, la administracion, notificacién, reconocimiento,
retroalimentacion y seguimiento de los datos obtenidos como resultado del proceso de
evaluacion del desempefio de los empleados de la Alcaldia Municipal de San Rafael

Cedros.

Sin dejar de lado, que para implementar y alcanzar las actividades u objetivos
establecidos, se han considerado aspectos de vital importancia como el recurso humano,
técnico, material y financiero. Ademas del cronograma que permitird organizar, ejecutar

y monitorear todas las actividades.
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D. METODOLOGIA DE LA PROPUESTA DEL MODELO DE
EVALUACION POR COMPETENCIAS.

La metodologia que se propone es primero determinar cuales son las politicas generales
del modelo que se refiere especificamente a la evaluacion del desempefio por
competencias del personal de la Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros. Una vez se

cuenta con esta informacion, se procedera con las siguientes fases:

» Planificacion o Diserio de la evaluacion.

En esta etapa se define y agrupa en primer lugar a quien se va a evaluar, es decir, los
empleados a los cuéles se les aplicara el modelo de evaluacion, ya sea desde el punto

administrativo-direccion y operativo.

Ademas se establecen las habilidades, destrezas o conocimientos esperados en el personal
y los indicadores de logro sugeridos en cada area. Para evaluar una competencia, se recurre
esencialmente a criterios de evaluacion, los cuales frecuentemente son de naturaleza
cualitativa; es decir, que son cualidades segun las cuales el evaluador se basara, para

determinar si los resultados corresponden a los requeridos.

Después de definir las competencias, es necesario fijar distintos grados y peso para cada
una de ellas. Los grados son los distintos niveles de exigencia de estas. En todos los casos,
tanto la competencia como los distintos grados en que se presenta se definen a través de

frases explicativas.

» Recoleccion de informacion.

Es importante establecer quiénes serdn los responsables de realizar las evaluaciones;

tomando en cuenta a aquellas personas que mantienen un contacto directo con el
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empleado, lo que facilita que identifiquen las condiciones y caracteristicas del

rendimiento.

La evaluacion, se ejecutara haciendo uso de un formulario que proporcione informacion
confiable y significativa. Es importante recordar que los resultados de la aplicacion de este
instrumento, seran transferidos tanto al expediente del empleado, como a los respectivos
tipos de registro que estime convenientes la Unidad de Recursos Humanos. Este
formulario ird acompafiado de las definiciones de cada una de las competencias, donde
por cada una se plantean cuatro comportamientos sujetos a la opinion del evaluador, el
cual debe comprender que la competencia se manifiesta segun su descripcion (definicion,

grado y ponderacion).

Es por ello que se debe tener en cuenta la claridad en el formulario y un adecuado

entrenamiento a evaluadores.
» Aplicacion del modelo.

Con el objetivo de asegurar una correcta implementacion del modelo, se determinaran
aspectos tales como el periodo de evaluacidn, la comunicacion a los participantes vy el
disefio del plan de capacitacion para facilitar la tarea de los evaluadores.

La clave de esta fase es la entrevista de evaluacion, en la cual no deben descuidarse los
aspectos logisticos del proceso, tales como el envio de formularios, convocatorias,
comunicacion de fechas, etc.

» Anadlisis de la informacion, toma de decisiones y seguimiento a los resultados.

Los resultados obtenidos por los empleados seran analizados, a fin de identificar el

desempefio que han presentado. Este es uno de los aspectos mas dificiles para los



108

evaluadores, quienes deberdn conocer los estandares y criterios de evaluacion

correspondientes.

Una de las primeras acciones es analizar los aspectos sobresalientes o fortalezas del
evaluado asi como identificar y justificar aquellos que demandan mayor atencion y que
representan una debilidad. Para ello, serd necesario que el evaluador propicie una
conversacion con el empleado acerca de los resultados, observando su reaccion y
escuchando su valoracion, ya que antes de firmar el formulario o definir un plan de accion
para mejorar el desempefio del mismo, él podra expresar su conformidad o no con los

resultados de la evaluacion.

» Implementacion.

El objetivo de esta fase es desarrollar un plan de implementacion donde se tomaran en
cuenta todos los recursos necesarios para llevar a cabo el modelo de evaluacion, tales
como el recurso humano, material, técnico y financiero. Ademas de un cronograma de

actividades que contribuira a mantener un proceso de acuerdo a los objetivos definidos.

Se debera tener en cuenta el mantenimiento y actualizacion del modelo, asi como también
la introduccion de mejoras a traves del aporte de los involucrados en el proceso. Esto se
realizard a través de mecanismos de control o seguimiento oportunos aplicados por los

responsables del modelo, permitiendo mantener su credibilidad y utilidad.
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E. DESCRIPCION DE LA PROPUESTA DEL MODELO DE EVALUACION
POR COMPETENCIAS QUE CONTRIBUYA A FORTALECER EL
DESEMPENO DEL PERSONAL DE LA ALCALDIA MUNICIPAL DE
SAN RAFAEL CEDROS.

1. POLITICAS GENERALES DEL MODELO DE EVALUACION.

Debe ser flexible y adaptable a los diferentes niveles de la Municipalidad y
circunstancias que caracterizan la situacion del empleado y, al mismo tiempo, lo

suficientemente simple para ser comprendido y aplicado por todos los empleados.

Sera revisado y actualizado en la medida que los intereses de la Alcaldia Municipal de

San Rafael Cedros asi lo requieran.

Los resultados deberan ser tratados con toda discrecion, y tendra solamente acceso al

resultado el empleado, y los jefes involucrados en el proceso.

La evaluacion se convierte en el indicador sobre el cual se toman decisiones, enfocadas
a incentivar y motivar al evaluado/a para mejorar el ambiente de trabajo y la

satisfaccion del ciudadano.

La evaluacion se llevara a cabo una vez al afio por medio de dos formularios, que
correspondera a los dos grupos establecidos: Nivel Administrativo-Direccion y

Operativo.

La aprobacion del modelo sera responsabilidad del Concejo Municipal o de la persona

designada por las autoridades municipales.

Los resultados que se determinen en el analisis del formulario, deben reflejar con
fidelidad el desempefio alcanzado por el empleado durante el afio, ademas, de esta
evaluacion han de derivarse, propuestas especificas y concretas de capacitacion u otras
opciones de mejoramiento requeridas por el empleado y que se han de especificar en

el formulario.
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e El formulario de evaluacién del desempefio por competencias no tendré validez si no

esta debidamente firmado por el evaluador, y por el evaluado.

e Se incluira en el expediente los resultados, los cuales servirdn como herramienta de
consulta para verificar el desarrollo del personal y toma de decisiones como ascensos,

capacitaciones e incentivos.

2. CLASIFICACION DEL PERSONAL A EVALUAR.

La evaluacion del desempefio por competencias es para todos los y las empleadas de la
Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros, por lo tanto, adaptando las competencias segun

el cargo que ocupa el empleado se establecen los siguientes grupos de evaluacion:

EVALUACION AL PERSONAL ADMINISTRATIVO Y DIRECCION: en este
grupo se encuentra el personal que ejerce funciones de direccion, planificacion y
organizacion del trabajo, tales como los gerentes, tesoreros, auditores internos, secretario
municipal, jefes de departamento y seccidn, entre otros. Asi como aquellos que
desempefian funciones técnicas o administrativas especializadas y complejas. Sin dejar de

lado a aquellos empleados que se encargar de aportar apoyo administrativo.

Cuadro N° 1. Personal Administrativo y direccion.

UNIDAD CARGO

Sindico Municipal
Auxiliar de Sindicatura
Secretario Municipal
Recepcionista
Auditoria Interna Auditor Interno
Asesor Juridico
Colaborador

Sindicatura Municipal

Despacho Municipal

Asesoria Juridica

Cuerpo de Agentes Municipales
Jefe de CAM
(CAM) efe de
Jefe Medio Ambiente

Unidad Ambiental —
Auxiliar



Unidad Municipal de la Mujer

Unidad de Acceso a la Informacion

Publica

Comunicaciones, Proyeccion Social y

Participacion Ciudadana

Deportes

Recursos Humanos
Archivo
Informatica

Tesoreria

Contabilidad
Activo Fijo

UACI
Catastro, Registro y Fiscalizacion
Cuentas Corrientes, Cobro

Recuperacion de Mora

Registro del Estado Familiar

Ganaderia y Tiangue

Servicios Municipales

Bodega
Mercado

Jefe de Unidad de la Mujer
Auxiliar de Unidad de la Mujer
Encargado de Acceso a la
Informacion

Encargado de Proyeccion Social y
Participacion Ciudadana

Auxiliar

Encargado de Deporte

Jefe de Recursos Humanos
Encargado de Archivo

Encargado de Informatica
Tesorero

Auxiliar

Contador/a

Encargado Activo Fijo

Jefe de UACI

Auxiliar

Administrador De Contratos
Encargado de catastro

Inspector

Encargado de Cuentas Corrientes
Encargado de Recuperacion de
Mora

Auxiliar de Recuperacion de Mora
Jefe de Registro Estado Familiar
Sub jefe

Auxiliar

Jefe de Ganaderia y Tiangue
Auxiliar

Jefe de Servicios Municipales
Auxiliar de Servicios Municipales
Encargado de Bodega

Encargado de Mercado
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EVALUACION AL PERSONAL OPERATIVO: En este grupo se incluye a los
empleados que contribuyen a la realizacion de los servicios generales propios en la
Municipalidad como vigilantes, ordenanzas, entre otros, o tareas propias de la prestacion

de servicios publicos como: aseo de calles, recoleccion de desechos solidos, etc.

Cuadro N° 2. Personal Operativo

Cuerpo de Agentes Municipales (CAM) Agentes del CAM
Motoristas
Recolectores
Barrenderos

Servicios Municipales Electricista
Vigilantes
Conserjes
Ordenanzas

3. FACTORES DE EVALUACION

Es indispensable definir y tener claro cuéles son las competencias necesarias y a partir de
ellas realizar la evaluacion. Conocer el significado no es suficiente, se debe comprender
el comportamiento y el grado en que los empleados las han desarrollado. Aunque ciertos
conceptos son universalmente conocidos, cada Municipalidad adopta su propia definicion

de competencias.

a) COMPETENCIAS A EVALUAR

Las competencias a evaluar en el personal de la Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros

se agrupan en cinco areas, dentro de las cuales se engloban las competencias del modelo:

Intrapersonales (Dominio sobre si mismo).
Interpersonales (Relacidn con los demas).
Desarrollo de tareas.

Dominio del entorno.

AR S A o

Gerenciales (Gestion y direccién de personas).
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Las areas Intrapersonal e Interpersonal incluyen competencias que suelen asociarse a la
inteligencia emocional y que definen el modo en el que las personas se relacionan consigo
mismos y con los demas. El &rea de Desarrollo de tareas incluye algunos factores clave
para el desarrollo de las actividades propias del trabajo y la solucion de problemas en el
contexto profesional.

El dominio del Entorno centra su atencion en la Municipalidad y en el ambiente externo,
que condicionan el desempefio de sus tareas. Por ultimo, el area Gerencial esta
representada por las habilidades y competencias propias de la gestion y direccion de los
recursos (Direccion, Planificacion y organizacion) y del talento (Liderazgo).

Cuadro N° 3. Principales competencias a evaluar.

AREAS COMPETENCIAS
Capacidad para aprender
INTRAPERSONAL Tolerancia a la presion
Confianza
Comunicacion
INTERPERSONAL Trabajo en equipo
Impacto e influencia
Iniciativa

Orientacion a resultados

Credibilidad técnica

DESARROLLO DE TAREAS

Orientacion al ciudadano
DOMINIO DEL ENTORNO _ )
Lealtad y sentido de pertenencia

Capacidad para planificar y organizar

GERENCIAL Direccion de equipo de trabajo

VvV V V VYV V V V V V VYV V V V VY

Liderazgo
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b) GRADOS O FACTORES DE PONDERACION.

A continuacién se agrupan las competencias a evaluar conforme a la clasificacion
establecida de las areas, ademas se detalla la ponderacion de dichos factores, es decir se
asigna la calificacién o el peso a cada factor en relacion a la evaluacion global, de la

siguiente manera:

PERSONAL ADMINISTRATIVO Y DIRECCION.

Para el nivel de personal administrativo y direccidn, existen cinco criterios de
competencias: Intrapersonales, Interpersonales, Desarrollo de tareas, Dominio del

entorno, y Gerenciales; cada una equivale al 20%. La suma de los porcentajes de las cinco

areas da un resultado de 100%.

Cuadro N° 4. Ponderacion de competencias nivel administrativo y direccion.

COMPETENCIAS PONDERACION TOTAL
Intrapersonales
Capacidad para aprender 10%
Tolerancia a la presion 5% 20%
Confianza 5%

Interpersonales

Comunicacion 5%
Trabajo en equipo 10% 20%
Impacto e influencia 5%

Desarrollo de tareas

Iniciativa 5%

Orientacion a resultados 10% 20%
Credibilidad técnica 5%



Dominio del entorno
Orientacion al ciudadano
Lealtad y sentido de pertenencia

Gerenciales

Capacidad para planificar y organizar

Direccidén de equipo de trabajo

Liderazgo

PERSONAL OPERATIVO

15%
5%

10%
5%
5%
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20%

20%

Para el personal del nivel operativo, existen cuatro criterios de competencias:
Intrapersonales, Interpersonales, Desarrollo de tareas, y Dominio del entorno; cada una

equivale al 25%. La suma de los porcentajes de las cinco areas da un resultado de 100%.

Cuadro N° 5. Ponderacion de competencias nivel operativo.
PONDERACION TOTAL

COMPETENCIAS

Intrapersonales
Capacidad para aprender

Tolerancia a la presion
Confianza

Interpersonales
Comunicacion

Trabajo en equipo
Impacto e influencia

Desarrollo de tareas
Iniciativa

Orientacién a resultados

Dominio del entorno
Orientacién al ciudadano

Lealtad y sentido de pertenencia

10%
10%
5%

10%
10%
5%

15%
10%

15%
10%

25%

25%

25%

25%
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Cada puesto de trabajo tiene sus propias necesidades o exigencias y estas pueden ser
realmente variadas. Una competencia que en ocasiones puede ser deseable en otras puede
convertirse en un verdadero obstaculo. Por tanto, es de tener en cuenta que los empleados
no deben considerar los resultados en este modelo como “buenos” o “malos”, sino como
deseables o inconvenientes para el puesto de trabajo que desempefia actualmente o vaya

a desempefiar en el futuro.

En el resultado final de la Evaluacidn se establecera como nota minima de 1 a 25% Yy nota
méaxima entre 76 a 100%. Esta nota servira como un parametro que indique las fortalezas
del desemperio del empleado y las recomendaciones de los aspectos que debe mejorar. En
este punto se analizan aquellas competencias del empleado que han sido identificadas
como susceptibles de desarrollo, se trata de caracteristicas en las que podria ser

conveniente invertir tiempo y esfuerzo para mejorarlas.

Para cada una de las competencias se describe su definicion y los comportamientos de
acuerdo a la parte cuantitativa y cualitativa de cada empleado de la Alcaldia Municipal de

San Rafael Cedros:

Cuadro N° 6. Descripcion cualitativa y cuantitativa de los grados.

Grado Ponderacion Descripcion
A 76 a 100% Excepcional
B 51 a 75% Destacado
C 26 a 50% Bueno
D 1a25% Necesita Mejorar

Fuente: Grupo de investigacion

c) DESCRIPCION DE FACTORES.

Para facilitar la interpretacion de resultados e identificar las fortalezas y debilidades del
evaluado, se ha determinado utilizar niveles de desempefio que proporcionen el concepto

mas cercano a la forma en que el empleado se esta desenvolviendo. Los niveles son:



Figura N° 1. Escala de Calificacion de los niveles de desempefio.
GRADOS COMPORTAMIENTO
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RANGO

A y tienen un desempefio raramente igualado por otras personas en el

Alcaldia. Apto para ser promovido o recompensado.

EXCEPCIONAL. El empleado demuestra logros extraordinarios

trabajo que realiza. Ademas, busca, acepta y completa tareas fuera
de sus responsabilidades, contribuyendo significativamente a la

100%

DESTACADQO. El empleado esta realizando su trabajo de
B acuerdo a los requerimientos del puesto, logrando cumplir los

objetivos municipales.

75%

BUENO. No se cumplen en su totalidad las tareas
c asignadas, pero el empleado se esfuerza en lograrlo,

aungue los resultados no sean los esperados.

50%

NECESITA MEJORAR. El empleado no esta
D realizando bien su trabajo, por lo que necesita 25%

medidas de accion inmediatas que contribuyan al

desarrollo y mejora de su desemperio.

Para el empleado resulta Gtil conocer los aspectos evaluados por este modelo, reflexionar

sobre ellos o dialogar con el evaluador u otros profesionales, ya que ello le permitira ser

mas consciente de los puntos fuertes y de las areas en las que debe mejorar, para asi, tomar

decisiones y acciones que se estimen convenientes para su desarrollo y satisfaccion

profesional.

d) DESCRIPCION DE LAS COMPETENCIAS A EVALUAR.

A continuacidn se describen las principales competencias que se han de evaluar, tomando

en consideracion el comportamiento y grado que pueden presentar los empleados al

momento de realizar sus funciones.
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Cuadro N° 7. Definicién, grado y comportamiento de las Competencias a evaluar.

INTRAPERSONALES

CAPACIDAD PARA APRENDER

DEFINICION

Es la asimilacién de nueva informacién y su aplicacién eficaz. Los
empleados incorporan nuevos conocimientos, habilidades y destrezas
a su conducta cotidiana laboral, adoptando una diferente manera de
percibir e interpretar la realidad en el que se desarrollan.

GRADOS

COMPORTAMIENTO

A

Propone e incorpora en su trabajo nuevas ideas para realizar los
procedimientos con la finalidad de mejorar la efectividad de las
actividades.

Esta atento y accesible a los cambios que pueden surgir en su entorno
laboral enfocados a mejorar su desempefio.

En algunas ocasiones acepta sugerencias para mejor su desempefio en
las funciones asignadas, siempre y cuando considere que son
necesarias.

Se resiste a adquirir e incorporar nuevos conocimientos, habilidades
y destrezas en su trabajo cotidiano. Le desagrada asistir a cursos de
capacitacion.

TOLERANCIA A LA PRESION

DEFINICION

Habilidad de continuar actuando eficazmente ain en situaciones de
presion de tiempo, oposiciones y diversidad. Es la facultad de
responder y trabajar con alto desempefio en situaciones de mucha
exigencia.

GRADOS

COMPORTAMIENTO

A

Resuelve de manera eficaz sus tareas bajo situaciones de alta
exigenciaen relacion al tiempo, oposiciones y diversidad. Se conduce
con una actitud positiva y proyecta variedad de alternativas para
resolver la problematica y lograr los objetivos.

Habitualmente presenta voluntad para realizar el trabajo asignado de
la manera mas efectiva bajo una situacién de alto estres.

Requiere en algunas ocasiones de ayuda de un compafiero o
supervisor para desemperiar sus funciones en situaciones donde se
demande mayor esfuerzo de lo habitual.
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Actia con notable ineficiencia y poca organizacion cuando se
presentan problemas u obstaculos fuera de lo normal, generando una
actitud negativa y conflictiva con su entorno.

CONFIANZA

DEFINICION

Es la seguridad que posee el empleado de ser capaz de realizar con
éxito una tarea o elegir una manera para resolver un problema. Esto
incluye emprender nuevos y crecientes retos con una actitud de
confianza en las propias posibilidades, decisiones o puntos de vista.

GRADOS

COMPORTAMIENTO

A

Es reconocido dentro de la Municipalidad por la seguridad y
confianza que demuestra a la hora de abordar desafios y tareas, y por
desarrollar esta actitud en todos sus colaboradores.

Implementa acciones nuevas e incluso arriesgadas, si lo considera
necesario, para el cumplimiento de las tareas asignadas.

Necesita confirmar la informacion mas de lo habitual, lo que implica
cierta demora para tomar decisiones.

Se conduce temeroso cuando se presentan situaciones que salen de la
habitualidad de sus tareas, requiriendo atencién permanente de
alguien que lo asista en sus dudas.

INTERPERSONALES

COMUNICACION

DEFINICION

Capacidad de escuchar, interrogar, expresar ideas, pensamientos y
conocimientos de manera efectiva, es decir de facilidad de
comprension para el interlocutor. Esta habilidad involucra saber
cdémo, cudndo y a quien se le debe proporcionar la informacién.

GRADOS

COMPORTAMIENTO

A

Comunica de manera clara, fluida y efectiva sus ideas, pensamientos,
conocimientos e informacién de trabajo a los diversos interlocutores
de su entorno. Se mantiene atento a la informacion que recibe,
buscando la retroalimentacion cuando la considera necesario.

Comparte informacion relevante con sus compafieros de trabajo y jefe
inmediato, habitualmente se preocupa por generar mensajes
comprensibles e interpretar la informacion recibida.
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Expresa sus opiniones, pensamientos y conocimientos Unicamente a
solicitud de su jefe inmediato; no toma con importancia la
informacién recibida.

Presenta dificultad para transmitir ideas y mensajes claros, utiliza un
lenguaje ambiguo. Considera que su opinion es la relevante,
desvalorizando la participacién de los demas.

TRABAJO EN EQUIPO

DEFINICION

Es la habilidad que posee el empleado para participar activamente en
una meta en comun en la Municipalidad, lo que implica mantener
relaciones de cooperacion con los comparfieros de trabajo y estar
comprometidos con las actividades asignadas.

GRADOS

COMPORTAMIENTO

Orienta su esfuerzo al logro de las metas grupales, colocando en
segundo plano su interés personal; aporta sugerencias y conocimientos
a sus compafieros de trabajo con la finalidad de mejorar el desempefio
colectivo.

Eventualmente colabora con sus comparfieros de trabajo y es
responsable con las tareas que le han asignado.

Esta comprometido con las tareas asignadas, colabora con sus
comparieros unicamente cuando es solicitado por su jefe inmediato.

Mantiene una actitud negativa ante la idea de trabajar con sus
comparieros, antepone sus necesidades e interés individuales.

IMPACTO E INFLUENCIA

DEFINICION

Es la actitud de persuadir, convencer e impresionar a los demas para
que contribuyan a lograr los objetivos Municipales.

GRADOS

COMPORTAMIENTO

A

Es reconocido por participar en negociaciones ante instituciones,
ciudadanos y compafieros de trabajo para convencer, persuadir o
impresionar sobre un proyecto de la Municipalidad.

Conoce la posicién, necesidad e inquietudes de sus compafieros de
trabajo con el objetivo de persuadir sobre alguna problematica o
situacion.

Evita confrontaciones cuando percibe que su punto de vista no
convencera o impresionara a los demas, por el temor de afectar su
reputacion y apariencia.
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Se siente timido e inseguro para lograr convencer, persuadir e impactar
a los deméas, aun cuando reconoce que su punto de vista es el correcto.

DESARROLLO DE TAREAS

INICIATIVA

DEFINICION

Es la cualidad del empleado para anticiparse a realizar una tarea, un
proyecto o solucionar un problema; mantiene una actitud positiva para
encontrar nuevas oportunidades de mejora en su trabajo.

GRADOS

COMPORTAMIENTO

Es un referente dentro de la Municipalidad en cuanto a tomar
iniciativa para mejorar la efectividad en el trabajo, posee una vision a
largo plazo que le permite anticiparse a los cambios internos y
externos creando alternativas de solucion.

Visualiza a corto plazo oportunidades de crecimiento o soluciones de
problematicas en el area de trabajo, y orienta sus acciones para la
efectividad de las funciones.

Aprovecha las oportunidades o busca la solucién de los problemas
cuando se presentan.

Le dificulta prever oportunidades o problemas de su entorno de
trabajo, por lo tanto no se involucra y prefiere dejar la responsabilidad
a los demas compafieros.

ORIENTACION A RESULTADOS

DEFINICION

Es la capacidad de enfocar todas las acciones al logro de los objetivos
establecidos; actuando en todo momento con sentido de urgencia y
calidad en el desempefio de su trabajo, evitando que la incertidumbre
0 problemas demoren sus acciones.

GRADOS

COMPORTAMIENTOS

A

Estimula y orienta sus acciones y las de sus comparieros de trabajo, a
cumplir con los objetivos establecidos con un nivel de calidad y
efectividad.

Habitualmente se preocupa por cumplir con los estandares en los
resultados de trabajo y ofrece su apoyo cuando es solicitado por sus
comparfieros.
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Cumple con las funciones asignadas, expresa insatisfaccion o
frustracién cuando los procesos no se llevan en el tiempo esperado
pero no interviene para solucionarlo.

Tiene dificultades para cumplir en el tiempo y calidad que exige los
objetivos de la Municipalidad. Por lo general mantiene un desempefio
por debajo de los estandares.

CREDIBILIDAD TECNICA

DEFINICION

Es la capacidad de transmitir a los deméas confianza de poseer los

conocimientos técnicos que requiere el puesto de trabajo.

GRADOS

COMPORTAMIENTOS

Es referente dentro de la Municipalidad por su profundo conocimiento
técnico sobre su area de trabajo, mantiene una actitud positiva sobre
el aprendizaje continuo y una disponibilidad para la consulta sobre

posibles alternativas de solucion a problemas.

Posee los conocimientos técnicos que le permite realizar de manera
adecuada las tareas asignadas, se preocupa por actualizar los

conocimientos técnicos de su especialidad.

Tiene los conocimientos minimos necesarios para llevar a cabo sus

funciones, solamente busca capacitarse a solicitud de su superior.

No genera confianza en relacion a sus conocimientos técnicos,
presentan dificultades para el aprendizaje y los resultados de su

trabajo son deficientes.
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ENTORNO

ORIENTACION AL CIUDADANO

Es el deseo de ayudar o servir a los ciudadanos en la comprension y
satisfaccion de sus necesidades o inquietudes. Esta conducta involucra

DEFINICION
estar comprometidos a mejorar los procesos y servicios en pro de
cumplir con las expectativas de los ciudadanos del municipio.
GRADOS COMPORTAMIENTO
Planea sus acciones y la de sus compafieros de trabajo en funcién de
A cumplir con las necesidades e inquietudes de los ciudadanos, es

reconocido dentro de la Municipalidad por la busqueda permanente de
la excelencia en el servicio.

Dedica el tiempo necesario para indagar y comprender las necesidades
B de los ciudadanos, en algunas ocasiones promueve en sus comparieros
mejorar la calidad del servicio.

Busca conocer las necesidades Unicamente de los ciudadanos que

C consideran que estan involucrados con sus funciones, no se preocupa
por la excelencia del servicio como equipo.
D Le molesta estar al servicio de los ciudadanos, no se interesa en conocer

y satisfacer sus necesidades.

LEALTAD Y SENTIDO DE PERTENENCIA

Se refiere a la visualizacion de un empleado como parte de la
Municipalidad, por lo tanto tiene presente en todas sus acciones diarias
DEFINICION | el enfoque de la misién, visién y valores. Mantiene una actitud de
promocion y defensa de los intereses de la Alcaldia ante compafieros y
personajes ajenas a ella.

GRADOS COMPORTAMIENTO

Realiza todas sus funciones teniendo presente la vision, misién y
valores que la Municipalidad, antepone el logro del interés de la

A Alcaldia al personal. Es reconocido por promover constantemente la
filosofia Municipal dentro y fuera de ella.

5 Habitualmente acta comprometido por defender y promover dentro de
la Alcaldia la filosofia organizacional.

c Cuando realiza sus actividades esta consiente de la filosofia Municipal

pero practica Unicamente la que considera que es necesaria.
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Desconoce de la filosofia Municipal, mantiene una actitud indiferente
ante la importancia de sincronizar sus acciones a los intereses de la

D Alcaldia; no siente el deseo de promover y defender la visién, misién
y valores.
GERENCIALES
CAPACIDAD PARA PLANIFICAR Y ORGANIZAR
Es la capacidad de establecer los objetivos; estipulando las acciones,
DEFINICION | plazos y recursos tanto econémicos como humanos que se requieren
para alcanzar lo establecido.
GRADOS COMPORTAMIENTO
Organiza su trabajo con base al tiempo y recursos asignados, logrando
A el cumplimiento de los objetivos tanto individuales y grupales. Es
caracterizado por utilizar de manera eficiente y eficaz las
herramientas de trabajo.
B Establece los tiempos y programa sus actividades para llevar a cabo
sus funciones, utilizando los recursos asignados.
c Planea sus tareas a corto plazo, en ocasiones tiene dificultades para
cumplir con las metas en el tiempo establecido.
Realiza sus tareas a medida que se van presentando, es desorganizado
D con los recursos y el tiempo, tiene dificultades para cumplir con los
objetivos.
DIRECCION DE EQUIPO DE TRABAJO
Es la capacidad de conducir a un equipo de trabajo al logro de los
DEFINICION | objetivos, desarrollando las habilidades individuales de cada miembro
y motivando a la excelencia en el trabajo.
GRADOS COMPORTAMIENTO
Genera un clima de confianza y motivacién para los miembros del
A equipo, facilitando la comunicacion y el desarrollo de las habilidades
individuales para el cumplimiento de los objetivos grupales.
5 Habitualmente asigna responsabilidad y lineamientos a cada miembro
del equipo de trabajo.
c Organiza a su equipo de trabajo en tareas sencillas, Unicamente

orienta a el personal cuando es solicitado.
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Mantiene una actitud de distancia impidiendo una comunicacion

D fluida, tiene dificultad para asignar las tareas de acuerdo a las
habilidades y capacidad del personal a su cargo.
LIDERAZGO
Es la habilidad para influir, motivar y guiar a un grupo de personas
DEFINICION | dentro de la Municipalidad, con la finalidad que sus acciones estén
enfocadas a alcanzar los objetivos institucionales.
GRADOS COMPORTAMIENTO
Es referente dentro de la Municipalidad como un lider, orienta a los
A empleados de manera clara y precisa para que logre el cumplimiento
de sus funciones. Motiva e influye en las personas para que busque
ofrecer un servicio con calidad.
B Habitualmente los equipos de trabajo lo perciben como un lider,
escuchan y siguen sus directrices en la realizacion de sus funciones.
Dentro de su equipo de trabajo es considerado como un lider cuando
C se realizan actividades en las que posee experiencia, fuera de ese
ambito no genera influencia.
D No es reconocido como un lider dentro de su equipo de trabajo, posee

dificultades de comunicacion.
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4. FORMULARIOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO POR
COMPETENCIAS.

Soatidic Minicipal do Har. Raftred Codros

FORMULARIO A. Hoja de Evaluacion del Desempefio por
competencias para Nivel Administrativo y Direccion.

INDICACIONES:

a. Leer yanalizar el contenido del formulario.
b. Llenar los datos generales en los espacios correspondientes.
C. Marcar con una “X”, el grado que sea mas representativo de la realidad en el

desempefio del evaluado en cada competencia.

PERFIL DEL EMPLEADO MUNICIPAL

Apellido: [

Nombre:

Unidad:

[

Sexo: [ ] Fecha de evaluacion: [
[
[

Cargo:

PERFIL DEL EVALUADOR

Nombre: [ ]
Sexo: [ ] Fecha de evaluaci()n:[ / / ]
Unidad: [ ]

[ )

Cargo:
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GRADO A GRADOB GRADOC | GRADOD

H COMPETENCIAS

I |
|—

100% 75% 50% 25%
INTRAPERSONALES 20%
Capacidad para aprender 10 L] L] L] D
Tolerancia a la presién D ] D D
Confianza ] ] ] []
INTERPERSONALES 20% ) - B
Comunicacion 5 L] L] L] D
Trabajo en equipo 10 D D D D
Impacto e influencia 5 L] ] [l D
DESARROLLO DE TAREAS 20%
Iniciativa 5 L] L] L] D
Orientacion a resultados 10 D ] D D
Credibilidad técnica 5 L] ] L] L]
DOMINIO DEL ENTORNO 20% -
Orientacioén al ciudadano 15 D D D D
:eez:l'cea:encza sentido de s n ] n D
GERENCIALES 20%
Capac.idad para planificar y 10 D ] O D
organizar
Rgs:jccl)on de equipo de D D D D
Liderazgo 5 ] ] O] L]

FIRMA DEL EVALUADO FIRMA DEL EVALUADOR
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Soatdic Minicpal do Har. Riftred Codros

Andlisis de Hoja de Evaluacion del  Desempefio por
competencias para Niveles Administrativo y Direccion.

PERIODO EVALUADO: DE A DE 20
NOMBRE DEL EMPLEADO:
UNIDAD A LA QUE PERTENECE:
NOMBRE DEL PUESTO:

JEFE INMEDIATO:

RESUMEN DE LA EVALUACION. Después de haber realizado la evaluacion, en el
cuadro siguiente anote el puntaje obtenido en cada competencia evaluada, posterior a ello
multiplique por el peso que le corresponde y luego sumar todos los resultados para obtener
el puntaje final.

COMPETENCIAS PESO GRADO  RESULTADO
< Intrapersonales
Capacidad para aprender 10%
Tolerancia a la presion 5%
Confianza 5%
< Interpersonales
Comunicacion 5%
Trabajo en equipo 10%
Impacto e influencia 5%
% Desarrollo de tareas
Iniciativa 5%
Orientacion a resultados 10%
Credibilidad técnica 5%
< Dominio del Entorno
Orientacion al ciudadano 15%
Lealtad y sentido de pertenencia 5%
« Gerenciales
Capacidad para planificar y 10%
organizar
Direccidn de equipo de trabajo 5%
Liderazgo 5%

PUNTAJE FINAL
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RESULTADO GENERAL DEL DESEMPENO. Marque con una “X” en el rango
correspondiente de acuerdo al puntaje final.

GRADO A GRADO B GRADO C GRADO D
EXCEPCIONAL DESTACADO BUENO NECESITA MEJORAR
76 a 100% 51a75% 26 a 50% 1a25%

JUSTIFICACION DEL GRADO DE DESEMPENO OBTENIDO. Explique con un
breve comentario el por qué escogid dicha calificacion.

PLAN DE MEJORA.
En el siguiente cuadro anote las competencias o areas que el empleado necesita mejorar.
En caso de ser necesario, conjuntamente con el evaluado determine un Plan de Accidn

para superar las deficiencias; y establezca fechas de seguimiento y retroalimentacion.

COMPETENCIA ACCIONES A REALIZAR FECHA DE SEGUIMIENTO

Fecha Firma del Empleado

Fecha Firma del Evaluador
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Soatdic Minicpal do Har. Riftred Codros

* FORMULARIO B. Hoja de Evaluacion del Desempefio
por competencias para Nivel Operativo.

INDICACIONES:
a. Leer yanalizar el contenido del formulario.

b. Llenar los datos generales en los espacios correspondientes.
C. Marcar con una “X”, el grado que sea mas representativo de la realidad en el

desempefio del evaluado en cada competencia.

PERFIL DEL EMPLEADO MUNICIPAL

Apellido: [

Nombre

Sexo: ] Fecha de evaluacion:

A

[

nidad: |
[

Cargo:

PERFIL DEL EVALUADOR

Nombre: [ ]
Sexo: ] Fecha de evaluacion: [ / / ]
Unidad: ]
Cargo: . ]
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GRADO A GRADOB GRADOC | GRADOD

H COMPETENCIAS

I |
|—

100% 75% 50% 25%
INTRAPERSONALES 25%
Capacidad para aprender 10 D ] D D
Tolerancia a la presién 10 ] ] ] L]
Confianza 5 ] ] ] L]
INTERPERSONALES 25%
Comunicacion 10 L] ] L] L]
Trabajo en equipo 10 D |:| D D
Impacto e influencia 5 L] ] L] L]
DESARROLLO DE TAREAS 25%
Iniciativa 15 L] L] L] D
Orientacién a resultados 10 L] ] L] L]
DOMINIO DEL ENTORNO 25%
Orientacion al Ciudadano 15 L] L] L] D

Lealtad y sentido de
10

L
[l
L
[

pertenencia

FIRMA DEL EVALUADO FIRMA DEL EVALUADOR
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Soatidi Minicipal do Dan Riftred Codros

= Analisis de Hoja de Evaluacién del Desempefio por
competencias para Nivel Operativo.

PERIODO EVALUADO: DE A DE 20
NOMBRE DEL EMPLEADO:
UNIDAD A LA QUE PERTENECE:
NOMBRE DEL PUESTO:

JEFE INMEDIATO:

RESUMEN DE LA EVALUACION. Después de haber realizado la evaluacion, en el
cuadro siguiente anote el puntaje obtenido en cada competencia evaluada, posterior a ello
multiplique por el peso que le corresponde y luego sumar todos los resultados para obtener

el puntaje final.

COMPETENCIAS PESO GRADO RESULTADO
% Intrapersonales
Capacidad para aprender 10%
Tolerancia a la presion 10%
Confianza 5%
% Interpersonales
Comunicacion 10%
Trabajo en equipo 10%
Impacto e influencia 5%
% Desarrollo de tareas
Iniciativa 15%
Orientacion a resultados 10%
% Dominio del Entorno
Orientacion al ciudadano 15%
Lealtad y sentido de pertenencia 10%

PUNTAJE FINAL
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RESULTADO GENERAL DEL DESEMPENO. Marque con una “X” en el rango

correspondiente de acuerdo al puntaje final.

GRADO A GRADO B GRADO C GRADO D
EXCEPCIONAL DESTACADO BUENO NECESITA MEJORAR
76 a 100% 51a75% 26 a 50% 1a25%

JUSTIFICACION DEL GRADO DE DESEMPENO OBTENIDO. Explique con un
breve comentario el por qué escogid dicha calificacion.

PLAN DE MEJORA.
En el siguiente cuadro anote las competencias o areas que el empleado necesita mejorar.
En caso de ser necesario, conjuntamente con el evaluado determine un Plan de Accidn

para superar las deficiencias; y establezca fechas de seguimiento y retroalimentacion.

ACCIONES A FECHA DE
COMPETENCIA REALIZAR SEGUIMIENTO
Fecha Firma del Empleado

Fecha Firma del Evaluador
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F. PLAN DE IMPLEMENTACION DEL MODELO DE EVALUACION POR
COMPETENCIAS.

1. RESPONSABLE DE REALIZAR LA EVALUACION.

La Unidad de Recursos Humanos es la encargada de planificar y organizar el proceso de
evaluacion del desempefio estableciendo quien serd el personal evaluador, los
instrumentos a utilizar, entre otros. Aunque, la ejecucion de la evaluacion del desempefio
es un proceso que estara a cargo principalmente del jefe inmediato, quien presentara los
resultados del formulario de evaluacion a la Unidad de Recursos humanos para el

respectivo analisis y seguimiento de los resultados.

a) PERFIL DEL EVALUADOR.

Las personas que realizaran la evaluacion de los empleados, en este caso los Jefes
inmediatos, tienen una tarea fundamental en el desarrollo de los procesos, ya que de su
analisis y resultados dependeran las acciones especificas de capacitacion o
reconocimiento. Un evaluador debe cumplir con las siguientes caracteristicas y atributos

personales:

A. Requisitos generales.

= Educacion. Preferiblemente universitaria.

= |nforméatica. Poseer conocimientos de Microsoft office (Word, Excel).

= Disponibilidad. Adquiere el compromiso de dedicar tiempo adicional para
realizar la evaluacion, sin descuidar las funciones que le competen en su cargo.

= Conocimiento y comprension del modelo. Manejo de los procedimientos

utilizados para examinar, interrogar, evaluar e informar los resultados.
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B. Cualidades personales.

Un evaluador ha de ser:

= FEtico, actuando con imparcialidad, sinceridad, honestidad y discrecion.

= Observador, con capacidad de analisis para identificar los puntos fuertes y areas
de mejora.

= Perceptivo, instintivamente consciente y capaz de entender las situaciones.

= Diplomaético, con tacto en las relaciones con las personas.

= Versétil, adaptandose facilmente a diferentes situaciones; y de mentalidad abierta,
dispuesto a considerar ideas o puntos de vista diferentes.

= Tenaz, persistente, orientado hacia el logro de los objetivos.

= Con capacidad de sintesis, para resumir, describir y documentar los resultados mas
importantes de la evaluacion.

= Seguro de si mismo, actla y funciona de forma independiente a la vez que se

relaciona eficazmente con otros.

2. PERIODO DE EVALUACION.

La evaluacion del desempefio de los empleados de la Alcaldia Municipal de San Rafael
Cedros, se realizara una vez al afo, proceso que se desarrollara en los meses de noviembre

a diciembre, teniendo en consideracion las actividades previamente planificadas.

3. SENSIBILIZACION, PREPARACION Y DESARROLLO.

a) Distribucion de Modelo de Evaluacién del Desempefio por Competencias.

Se proporcionara a los empleados de la Municipalidad el Modelo de Evaluacion del
Desempefio por competencias a través de la comunicacion digital (correo electrénico,
Outlook, USB) el cual contiene toda la informacion del modelo y proceso de Evaluacion,

en que consiste cada criterio y factores por cada nivel: administrativo-direccion y
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operativo. En caso de no recibir por cualquier circunstancia la informacion mencionada,

deberd acercarse a la Unidad de Recursos Humanos, para que le sea entregada.

b) Capacitacion al personal evaluador.

Para una adecuada aplicacion del modelo, es necesario que el personal evaluador conozca

en qué consiste la evaluacién del desempefio por competencias; los criterios y factores que

deberén tener en cuenta al momento de evaluar; y la metodologia para su aplicacion.

Es importante concientizar al evaluador que este procedimiento se debe realizar de una

manera imparcial, sin ningdn tipo de preferencia o favoritismo a empleados, evitando asi

los sesgos de informacion y que los resultados obtenidos permitan un verdadero desarrollo

de las habilidades, destrezas y conocimientos de los empleados de la Alcaldia Municipal

de San Rafael Cedros.

Es por ello que a continuacion se presenta un plan de capacitacion a los evaluadores que

contribuya a la correcta ejecucion del modelo.

PLAN DE CAPACITACION PARA EVALUADORES.

Nombre de la capacitacion:

Evaluacion  del = Desempefio  por

Competencias.

Objetivo General:

Proporcionar las herramientas necesarias
para la aplicacion efectiva del modelo de
evaluacion del desempefio por

competencias.

Responsable de Direccion y Ejecucion:

e Unidad de Recursos Humanos.

e Grupo de Trabajo.

Dirigido a:

Jefes de Unidades
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NuUmero de participantes: 7

Fecha de Iniciacién: Octubre a Noviembre 2016

Las capacitaciones se desarrollaran en 12

) ) » horas divididas en tres jornadas, realizada
Periodo de Ejecucion: o )

los dias sdbados en horario de 8:00 a.m. a

12:00 p.m.

Instalaciones de la Alcaldia Municipal de
Lugar:
San Rafael Cedros.

Contenido

1. Generalidades de la Evaluacién del Desempefio.
1.1. Definiciones.

1.2. Importancia.

1.3. Beneficios.

1.4. Errores frecuentes en la evaluacion del desemperio.
2. Modelo de Evaluacion del desempefio por Competencia.
2.1.Generalidades

2.1.1. Tipos de Competencias

2.1.2. Grados y Ponderacion.

2.1.3. Politicas.

2.2. Metodologia de Aplicacion del Modelo

2.2.1. Periodo de Evaluacion

2.2.2. Formulario de Evaluacion

2.2.3. Resultados de Evaluacion.




Cuadro N°. 8. Presupuesto del plan de capacitacion para evaluadores.
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Descripcion Cantidad |Costo Unitario | Costo Total
Recursos Humanos
Facilitador ( Jefe Unidad de Recursos . s s ]
Humanos)
Asistente ( Grupo de Investigacion) 3 $ - -
Sub-Total -
Recursos Materiales
Libretas 7 $ 1.00 | $ 7.00
Lapiceros 7 $ 025 (% 1.75
Lapices 7 $ 025 (% 1.75
Material de apoyo 7 $ 3.00 | $ 21.00
Proyector 1 $ - |9 =
Laptop 1 $ - |9 =
Refrigerio 11 $ 150 | $ 16.50
Sub-Total $ 48.00
Imprevistos 10% $ 4.80
Total $ 52.80

Fuente: Grupo de investigacion

c) Ejecucidn de la evaluacion.

El jefe inmediato es el responsable de realizar las evaluaciones bajo su cargo, es

importante que en el momento de realizar cada evaluacion se considere que el periodo

evaluado es el afio en curso, es decir, Gnicamente se tomara en cuenta tal periodo para la

evaluacion.
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Para la ejecucion de la evaluacién se proporcionara el modelo de evaluacion por
competencias y su respectivo formulario, en el cual se contemplan los pasos a seguir para

evaluar el desempefio del personal.

d) Administracién de datos de evaluacion.

Para proporcionar mayor seguridad al empleado evaluado, una vez el jefe inmediato ha
finalizado las evaluaciones a su cargo, se guardaran en el expediente o en forma digital,
las evaluaciones realizadas, ésta copia servira de respaldo, ya que una vez terminada la
evaluacion nadie podrd modificar dichas evaluaciones, por lo que estas servirdn para

comparar con el resultado final, y verificar que los promedios escogidos no son alterados.

La Unidad de Recursos Humanos, archivara la informacion final de cada evaluado o
evaluada en su respectivo expediente. El cual serd un instrumento fundamental durante el

proceso de evaluacion y ha de ser tratado con la debida discrecion.

e) Retroalimentacion y seguimiento de la evaluacion.

El objetivo de la retroalimentacion es que el evaluador y el evaluado tengan la oportunidad
de revisar el cumplimiento de los objetivos trazados, los aspectos fundamentales en que
el empleado ha estado fallando o bien aquellas competencias que se han desarrollado

plenamente.

f)  Revision.

Cuando un empleado esté inconforme con los resultados de su evaluacién, debera realizar
de manera personal una nota al Concejo Municipal. Esta nota sera entregada por medio
de la Unidad de Recursos Humanos. EI Concejo evaluara la situacion y determinara las

acciones a implementar, segun sea el caso.
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G. SEGUIMIENTO A LOS RESULTADOS.

1. NOTIFICACION AL TRABAJADOR.

Después de haber realizado la evaluacion, los resultados deben ser notificados de manera
confidencial por escrito, retroalimentando cada una de las areas evaluadas tanto las
deficientes como las de excelente desempefio, el empleado también tendra el derecho de
solventar cualquier duda e interrogante que surjan como resultado de su valoracién o algin

aspecto en el cual no esté conforme.

Después de notificado el resultado, debera firmar dicha evaluacion haciendo constar con
ello que el resultado se le ha dado a conocer y estd de acuerdo con el mismo. Caso
contrario en que no esté de acuerdo con los resultados obtenidos se presentara por escrito

las objeciones de la evaluacion para que esta sea sometida a una revision.

Firmado el formulario, la unidad de recursos humanos anexara dicha evaluacion al
expediente del trabajador y comenzara el proceso de capacitacion o reconocimiento del

correcto desempefio.

2. RECONOCIMIENTO POR EL BUEN DESEMPENO.

El reconocimiento es uno de los factores mas importantes en la motivacion de los

empleados, permite valorar el esfuerzo y alienta a seguir desempefiando un mejor trabajo.

Después de analizar los resultados de la evaluacion del desempefio se sugiere a la Alcaldia

los siguientes incentivos:

e Los empleados que obtuvieran una puntuacion entre el 76-100 porciento
(Excepcional) recibiran un diploma de reconocimiento (Ver Anexo 4) y un vale
de supermercado de acuerdo a las posibilidades econdmicas de la

Municipalidad. Ademas seran considerados para futuros ascensos.
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e Para los empleados que obtuvieron un desempefio Destacado, es decir una
puntuacion entre el 51-75 porciento, recibirdn un diploma de reconocimiento
(Ver Anexo 4) y se les entregara articulos de uso personal como loncheras,

tazas, agendas y botella para agua.

3. PLAN DE MEJORA

El Jefe de la Unidad de Recursos Humanos posterior al proceso de evaluacion debera
verificar cada formulario para establecer las necesidades de capacitacion en los empleados
de manera especifica y colectiva, se tomara en cuenta los comentarios indicados por el

Jefe Inmediato en cuanto a sugerencias de acciones correctivas.

El Instituto Salvadorefio de Formacion Profesional (INSAFORP) ofrece la oportunidad de
fortalecer las competencias laborales del capital humano en diferentes areas y temas de
capacitacion. Por ello se gestionara el apoyo de dicha institucion con el objetivo de que
sean impartidas por sus representantes y que el costo de las capacitaciones pueda ser
financiado en un 100% o compartido con la Alcaldia, dependiendo de las necesidades,

exigencias o tematicas a impartir.

Cuadro N°. 9. Plan de capacitacion para empleados en Competencias poco

desarrolladas.

TEMAS OBJETIVO/DESCRIPCION TIEMPO | RESPONSABLE
PRIMER DIA
Bienvenida Presentacion del facilitador e introduccion 15 min Recursos humanos/
de la temética a desarrollar. Facilitador
Area Forma en que la persona se relaciona 45 min Recursos humanos/
Intrapersonal | consigo misma. Facilitador
Capacidad Inquietud y curiosidad constante RecUrsos humanos/

por saber mas sobre las cosas, 45 min

Facilitador
hechos y personas.

para aprender



Tolerancia a la
presion

Confianza

Participar activamente en
actividades de aprendizaje 'y
practicar el autoaprendizaje.
RECESO

Controlar las emociones
personales y evitar las reacciones
negativas ante provocaciones,
oposicién u hostilidad de los
demés, o cuando se trabaja en
condiciones de estrés.

Tomar decisiones confiando en los
conocimientos,  habilidades 'y
destrezas.

Buscar  activamente  nuevas
responsabilidades que le haga
enfrentarse a retos o desafios en los
que poner a prueba  sus
capacidades, incluso en situaciones
adversas.

COMENTARIOS, PREGUNTAS Y SUGERENCIAS

Bienvenida

Area
Interpersonal

Comunicacion

Trabajo en
equipo

SEGUNDO DIA

Retroalimentacién de los temas vistos
con anterioridad e introduccion a la
nueva tematica a desarrollar.

Forma en que la persona se relaciona
con los demas, principalmente en el
entorno laboral.

Capacidad de escuchar a otro y
comprenderlo, asi como el hacerse
comprender por los demas.
Transmitir la informacién y sus
ideas de manera clara, precisa y
convincente.

Flexibilidad para expresarse en
publico.

RECESO

Comodidad y eficiencia al
momento de trabajar con otros para
conseguir metas comunes
compartiendo experiencias e ideas.
Establecer cooperacion y
preocupacion a fin de desempefiar

30 min

45 min

45 min

15 min

15 min

45 min

45 min

30 min

45 min
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Recursos humanos/
Facilitador

Recursos humanos/
Facilitador

Recursos humanos/
Facilitador/Empleado

Recursos humanos/
Facilitador/Empleado

Recursos humanos/
Facilitador

Recursos humanos/
Facilitador

Recursos humanos/
Facilitador



Impacto e
influencia

las funciones del cargo
relacionando las metas propias con
las metas del equipo.

Capacidad de ejercer cierto grado
de influencia sobre otras personas,
pues dispone de habilidad para
exponer y defender sus puntos de
vista con respeto.

COMENTARIOS, PREGUNTAS Y SUGERENCIAS

Bienvenida

Desarrollo de
tareas

Iniciativa

Orientacion a
resultados

Credibilidad
técnica

TERCER DIA

Retroalimentacién de los temas vistos
con anterioridad e introduccion a la
nueva tematica a desarrollar.

Refleja la forma en que una persona
realizar sus tareas y el actuar en sus
laborales.

Descubrir ~ oportunidades o
ventajas que no son evidentes y
aprovechar los medios y recursos
disponibles.

Busca emprender acciones al
margen de las  funciones
estrictamente  establecidas vy
presenta deseos de mejorar los
resultados 'y  de aplicar
innovaciones eficaces.

RECESO

Aceptar objetivos exigentes en
funcion de las probabilidades de
éxito y de las recompensas
esperadas.

Tendencia al logro de resultados,
fijando metas desafiantes por
encima de los estandares,
mejorando y manteniendo altos
niveles de rendimiento y de
experiencia con el usuario o
ciudadano.

Es el conocimiento técnico
respecto a su puesto de trabajo para
generar credibilidad y confianza en
los demas.

45 min

15 min

15 min

45 min

45 min

30 min

45 min

45 min
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Recursos humanos/
Facilitador

Recursos humanos/
Facilitador/Empleado

Recursos humanos/
Facilitador/Empleado

Recursos humanos/
Facilitador

Recursos humanos/
Facilitador

Recursos humanos/
Facilitador

Recursos humanos/
Facilitador



COMENTARIOS, PREGUNTAS Y SUGERENCIAS

Bienvenida

Dominio del
entorno

Orientacion al
ciudadano

Lealtad y
sentido de
pertenencia

DINAMICA,

CUARTO DIA
Retroalimentacién de los temas vistos
con anterioridad e introduccién a la
nueva tematica a desarrollar.
Forma en que el empleado se relaciona
con otras personas y entidades de su
entorno laboral.
= Identificar, entender y satisfacer
las necesidades de los ciudadanos
y usuarios de forma oportuna, en
los servicios que presta en su
puesto de trabajo, superando las
expectativas.
RECESO
= Conocer 'y comprender el
funcionamiento de la Alcaldia
aceptando la filosofia, normas y
procedimientos.
Mantener una actitud de defensa y
respeto hacia los intereses de la
institucion, ante compafieros de
trabajo o personas ajenas a ella.
COMENTARIOS, PREGUNTAS Y

SUGERENCIAS

Bienvenida

Area Gerencial

Capacidad
para planificar
y organizar

QUINTO DIA

Retroalimentacion de los temas vistos
con anterioridad e introduccion a la
nueva tematica a desarrollar.

Forma de actuar de una persona

cuando tiene que gestionar u organizar

algo, sobre todo cuando ha de dirigir a

otras personas.

» Habilidad para coordinar
diferentes tareas y ordenarlas por
prioridad, de modo que se
establezcan y cumplan en los
plazos previstos.

= Adelantar las distintas fases de un
plan 'y contemplar distintas
alternativas en su ejecucion,
asignando a cada fase los recursos

15 min

30 min

45 min

45 min

30 min

45 min

45 min

15 min

30 min

45 min
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Recursos humanos/
Facilitador/Empleado

Recursos humanos/
Facilitador/Empleado

Recursos humanos/
Facilitador

Recursos humanos/
Facilitador

Recursos humanos/
Facilitador

Recursos humanos/
Facilitador/Empleado

Recursos humanos/
Facilitador/Empleado

Recursos humanos/
Facilitador

Recursos humanos/
Facilitador
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necesarios para conseguir los
resultados finales.
RECESO 30 min
= Capacidad e interés de dirigir a
otros y de llevar a cabo actividades
Direccion de que conllevan un nivel de
equipo de responsabilidad elevado. 45 min
trabajo = Desarrollo de habilidades
individuales de cada miembro del
equipo de trabajo.
= Capacidad de influir sobre los
demas, interviene cuando el asunto
le interesa y se siente competente.
= Asegurarse una posicion de 45 min | Reeursos humanos/
credibilidad y autoridad Facilitador
responsable, preocupandose para
que los deméas compartan las metas
y adquieran compromiso.

COMENTARIOS, PREGUNTAS Y SUGERENCIAS 15 min

Recursos humanos/
Facilitador

Liderazgo

Recursos humanos/
Facilitador/Empleado
Recursos humanos/

AGRADECIMIENTOS Y FIN DE LA CAPACITACION 15 min Facilitador/Empleado

Las capacitaciones seran desarrolladas en la Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros
u otro lugar que se considere idoneo y accesible, durante los dias sdbados entre el horario
de ocho a doce del mediodia, con la finalidad de no interferir con las actividades diarias,

teniendo una duracion de 20 horas.

El objetivo de trabajar en la capacitacion del personal de las diferentes unidades de la
Alcaldia, que presenta un desempefio bueno o necesita medidas de accién inmediatas para
mejorarlo, es tener como resultado una mejor atencion a las personas que visitan a diario

la Municipalidad aumentando la eficiencia laboral.
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H. RECURSOS DE LA IMPLEMENTACION DEL MODELO.

En este plan se incluyen los recursos humanos, materiales y financieros, que seran
necesarios para implementar el modelo de evaluacién del desempefio por competencias
en la Alcaldia Municipal, ademas se presenta un cronograma de actividades con su

respectivo tiempo de realizacion.

1. RECURSOS HUMANOS.

El responsable de la aprobacion e implementacion del modelo de evaluacion por
competencias sera el Concejo Municipal, quien podra facultar al Jefe de la Unidad de

Recursos Humanos para la realizacion de las actividades que se requieren.

Es importante destacar que el personal involucrado en el proceso tanto evaluadores como
evaluados, deben trabajar en conjunto para el logro de los objetivos, fortaleciendo la
calidad de los servicios proporcionados a los ciudadanos y el desarrollo profesional de los

empleados.

2. RECURSOS TECNICOS Y MATERIALES.

Para lograr implementar el modelo de evaluacion es necesario:

1. Infraestructura: se dispone de un salon de usos multiples para desarrollar la

evaluacion a los empleados y las capacitaciones respectivas.

2. Mobiliario: mesas y sillas de escritorio, que retnan las condiciones adecuadas

para el desarrollo de las actividades.

3. Equipo: computadoras con los paquetes de Office necesarios (Word, Excel,
PowerPoint), fotocopiadora, impresora, proyector, teléfono, memoria USB, entre

otros.
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4. Suministros de oficina: papel bond, tinta para impresora y fotocopiadora,

lapiceros, lapices, libretas, folder, fastener, perforadora de papel.

3. RECURSOS FINANCIEROS.

La Alcaldia cuenta con el recurso humano, infraestructura, mobiliario y equipo necesarios

para llevar a cabo el modelo, por lo tanto no representara un costo.

Los fondos para implementar el proceso de evaluacion del desempefio por competencias
seran proporcionados por la Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros, como un apoyo a
la Unidad de Recursos Humanos.

PRESUPUESTO GENERAL DE IMPLEMENTACION

Descripcion Cantidad Costo Costo Total
Unitario
Recursos Humanos
Facilitador ( Jefe Unidad de 1 3 - 9 =
Recursos Humanos)
Asistente ( Grupo de Investigacion) 3 % - $ -
Evaluadores 79 - 3 -
Sub-Total $ -
Recursos Materiales
Papel bond (resma) 3 % 400 $ 12,00
Impresiones y fotocopias 800 $ 0,05 $ 40,00
Folder 100 $ 010 $ 10,00
Fastener (caja) 2 % 1,15 % 2,30
Perforadora de papel 2 % 400 $ 8,00
Libretas 12 $ 1,00 $ 12,00
Lapiceros 12 $ 020 $ 2,40
Lapices 12 $ 015 $ 1,80
Material de apoyo 12 $ 300 $ 36,00
Sub-Total $ 124,50
Refrigerio 15 $ 10.00 $ 150,00
SUB-TOTAL $ 274,50
Imprevistos (10%0) $ 27,45
TOTAL $ 301,95



4. CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES.

ACTIVIDADES

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES PARA LA IMPLEMENTACION DEL
MODELO DE EVALUACION POR COMPETENCIAS DE LA ALCALDIA
MUNICIPAL DE SAN RAFAEL CEDROS

ENERO 2017 FEBRERO 2017 MARZO 2017 ABRIL 2017

1

234|123 |4(1(23[4(1]2|3 |4

RESPONSABLE

1. Entrega del modelo de evaluacién a la
Unidad de Recursos Humanos.

Equipo de Trabajo

2. Presentacion de la propuesta al Concejo
Municipal.

Recursos Humanos.

3. Evaluacién de la propuesta por el Concejo
Municipal.

Concejo Municipal.

4. Aprobacion del modelo de evaluacion.

Concejo Municipal y Recursos
Humanos.

5. Realizar capacitacion para la aplicacion del

Recursos Humanos y Equipo de

modelo. Trabajo.

6. Ejecucion del modelo de evaluacion de Recursos  Humanos,  Jefes

desempenio. Inmediatos y Equipo de Trabajo.

7. Seguimiento y control de la evaluacion. Recurs_os Humanos y - jefes
inmediatos.

8. Planes preventivos y de mejora del Recursos Humanos y

modelo.

Jefes Inmediatos.

9. Evaluacién del modelo.

Recursos Humanos.

Dias habiles

8Y1
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ANEXO 1.

GUIA DE ENTREVISTA



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

GUIA DE ENTREVISTA DIRIGIDA AL ALCALDE MUNICIPAL Y JEFATURA
DE RECURSOS HUMANOS DE LA ALCALDIA MUNICIPAL DE SAN RAFAEL
CEDROS, DEPARTAMENTO DE CUSCATLAN.

La presente entrevista tiene como propoésito recabar informacion de los conocimientos que

tiene el Alcalde Municipal y Jefatura de Recursos Humanos acerca de la evaluacion del

desempefio en la Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros; con la finalidad de disefiar un

modelo de evaluacion por competencias que sea herramienta util para mejorar el

desempefio del personal.

1.

¢Conoce que es la evaluacion del desempefio?

¢Existe un método de evaluacion del desempefio en la Alcaldia Municipal?

¢Que dificultades considera que se presentan al momento de aplicar un modelo de

evaluacion del desempefio?

¢Qué objetivos persigue la Alcaldia Municipal al evaluar el desempefio de su

personal?

¢Con qué frecuencia considera que debe realizarse la evaluacion del desempefio?

A su criterio, ¢Quiénes deberian ser los responsables de realizar la evaluacion del

desempefio al personal?



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

¢De qué manera los empleados deberian ser informados de los resultados de la

evaluacion?

¢Como considera que es el desempefio del personal en la Alcaldia Municipal?

¢Qué medidas implementaria para mejorar el desempefio del personal en la Alcaldia
Municipal?

¢Toman en cuenta las sugerencias o inquietudes hechas por parte de los empleados

para mejorar el desempefio en las actividades?

¢Existen planes de capacitacion en la Alcaldia?

Si su respuesta es afirmativa ¢Cuales son los planes de capacitacion que implementan?

¢Que aspectos son considerados para determinar que un empleado puede desarrollar

las funciones de un puesto?

¢Ha escuchado sobre el método de evaluacion del desempefio por competencias?

¢Queé opinion tendria, sobre la creacion de una propuesta de evaluacion del desempefio

por competencias?

¢Qué competencias se deberian considerar al evaluar el desempefio del personal para

que sea objetiva?

¢Qué beneficios o inconvenientes le ocasionaria a la Alcaldia Municipal utilizar un

modelo de evaluacion del desempefio por competencias?



ANEXO 2.

CUESTIONARIO



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

Cuestionario dirigido a todo el personal que labora en la Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros,
Departamento de Cuscatlan.

Tiene como propdsito recolectar la informacion necesaria que permita determinar la situacion
actual de la evaluacion del desempefio en la Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros. Cabe
destacar que toda la informacidon proporcionada, sera utilizada para fines académicos y de manera

estrictamente confidencial.

INDICACIONES: A continuacion se le presenta una serie de preguntas, lea detenidamente cada
una de ellas y marque con una “X” la alternativa que considere mas conveniente, en aquellas que

se solicite su opinidn, responda de manera breve y clara.

l. DATOS GENERALES.
Sexo: A. Femenino |:| B. Masculino |:|
Edad: A. Entre 18 — 29 afios |:| B. Entre 30 — 39 afios |:|
C. Entre 40 - 49 afios |:| D. Mayor de 50 afios |:|
Nivel de estudio: A. Universitario |:| B. Técnico |:| C. Bachiller |:|
D. Basica |:| E. Otros |:|
Especifique:
Departamento al que pertenece:
Puesto de trabajo:
Tiempo de laborar en la Alcaldia:
A Menosdelafio || B. 1-5 afios [] C.6-10afios [ ]
D. 11-15 afios [] E. Més de 15 afios [_|

Tiempo de desempefiar el cargo actual:
A. Menos de 1 afio |:| B. 1-5 afios |:| C. 6-10 afios |:|
D. 11-15 afios [] E. Mas de 15 afios [ |



1. DATOS DE CONTENIDO.

1. ¢Qué entiende por desempefio laboral?

a. Capacidad y conocimiento del trabajo que se realiza. |:|
b. Cumplimiento de las funciones y tareas principales del puesto de trabajo. |:|
c. Forma en que una persona realiza su trabajo. |:|
d. Estrategias para el logro de los objetivos dentro de la Institucion. |:|
e. Satisfaccion personal y laboral, potencial de desarrollo futuro. |:|
f. Todas las anteriores. |:|

2. ¢Cual de los siguientes enunciados considera que es evaluacion del desempefio?

a. Dialogo constante entre el jefe y empleado.

b. Valoracion y medicion del desempefio de un empleado en el trabajo.
c. Evaluacion de las habilidades de los empleados.

d. Capacitacion profesional y desarrollo.

Revision periddica de los resultados de trabajo.

HOOoUnn

f. Todas las anteriores.

3. Desde su punto de vista, ¢ Cudl es el objetivo principal de una evaluacion del desempefio?

a. Comprobar el rendimiento y el logro de los objetivos a nivel individual.
b. Mejorar el clima organizacional.

c. Descubrir oportunidades de capacitacion.

d. Fundamentar ascensos, traslados, despidos, nuevas contrataciones, etc.

Reconocer el aprendizaje y la experiencia adquirida a lo largo de la vida laboral.

f. Todas las anteriores.

.

4. Para usted, ¢ Cuales son los beneficios que deberia ofrecer la Evaluacién del Desempefio?

a. Recibir incentivos econdmicos, académicos y morales (premiacién, bono,

[]

reconocimiento).
b. Participar en programas de formacion, desarrollo y capacitacion.

c. Permanencia y estabilidad en el cargo.

HnN

d. Participar en concursos para ascenso de puesto.



5. ¢Durante el tiempo que ha estado laborando en la Alcaldia, ha sido su desempefio
evaluado alguna vez?

si [ No  []

Si su respuesta es NO, ¢ Conoce los motivos por los cuales no ha sido evaluado su desempefio?

Especifique:

De no haber sido evaluado ninguna vez, continle con la pregunta 9.

6. ¢Cada cuanto tiempo evaluaban su desempefio?

Mensual [ ] Trimestral [ | Semestral [ ] Anual [ ]
7. ¢Quién realizé la evaluacion de su desempefio?

a. Jefe Inmediato |:| ¢. Recursos Humanos |:|

b. Autoevaluacion |:| d. Auditoria Externa |:|

Otros:

8. ¢De qué manera se ha visto beneficiado con la evaluacion de su desempefio?

a. Aumento salarial.

b. Ascensos.

c. Capacitaciones de acuerdo a su puesto.
d. Fortalecimiento de competencias.

Un mejor ambiente laboral.

OOt oo

f.  No ha percibido ningun beneficio.

9. ¢(Cdbmo considera la importancia de la evaluacién del desempefio de su puesto de

trabajo?
a. Muy importante. []
b. Poco importante. []
c. No es importante. []

10. ¢Considera que esta evaluacion contribuye en el desempefio de sus labores?

Si [] No [] Indiferente []

¢Porqué?




11. ¢Conoce cudles son las funciones del puesto de trabajo que desempefia en la Alcaldia?
SO oo O
12. Si su respuesta es afirmativa, ¢De qué manera se le dieron a conocer las funciones de su
puesto de trabajo?

a. Induccién y Capacitacion al puesto de trabajo. []
b. Mediante un manual de organizacion y funciones u otra forma escrita. []
c. Por el jefe inmediato. []
d. Otros:

13. ¢Comprende claramente las funciones que debe desempefiar en su puesto de trabajo?
Si [] No []

14. ¢ Considera que tiene los conocimientos necesarios y suficientes para realizar las tareas
propias de su puesto?

Siempre [ ] Casisiempre [ | Awveces [ | Casinunca [ | Nunca [ ]

15. ¢ Esté contento con su puesto de trabajo en la Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros?

a. Muy contento. []
b. Contento. []
c. Neutro. []
d. Descontento. []
e. Muy descontento. []

16. ¢Cbémo evaluaria el rendimiento laboral que ha desempefiado en el dltimo afio?

a. Excelente. []
b. Bueno. []
c. Regular. ]
d. Deficiente. ]

17. Hablando de sus objetivos, ¢Cual de los siguientes enunciados describe mejor su
rendimiento?

a. Superados.
b. Cumplidos plenamente.
c. Parcialmente Cumplidos.

d. No ha cumplido sus objetivos.

HiNnIN



18. ¢ Qué aspectos influyen en el buen desempefio de su trabajo?

a. Obijetivos claros. []
b. Incentivos. ]
c. Ambiente laboral agradable. ]
d. Satisfaccion de necesidades ]
e. Otros:

19. Para fortalecer su desempefio laboral, ¢ Quién considera que deberia evaluarle?

a. Jefe inmediato. |:|
b. Comparieros de trabajo. []
c. Autoevaluacion. |:|
d. Cliente externo. |:|
e. Oftros:

20. ¢(Como califica su desempefio cuando trabaja en equipo?

a. Excelente.
b. Bueno. []
c. Regular. []
d. Deficiente. []
21. ¢ Cuél de los siguientes modelos de evaluacidén de desempefio conoce?
a. Escala grafica [] e. Evaluacion por competencias [ ]
b. Investigacion de campo [ ] f. Evaluacion 360° []
c. Incidentes criticos [] 0. Frases descriptivas []
d. Comparacion de pares [ ] h. Ninguna [ ]

22. ¢Estaria de acuerdo con la implementacién de un modelo de evaluacién del desempefio

por competencias?

si [] No [] Indiferente [ ]

23. ;Qué elementos considera que deben incluirse en la evaluacién del desempefio por
competencias?

Intrapersonales (dominio de si mismo).
Interpersonales (relacion con los demas).
Desarrollo de tareas.

Dominio del entorno.

Gerenciales (Gestion y direccién de personas).
Todos los anteriores.

o 00T

jGracias por su colaboracién!



ANEXO 3.

MATRIZ DE ENTREVISTA



MATRIZ DE INFORMACION DE LA ENTREVISTA DIRIGIDA AL ALCALDE MUNICIPAL Y JEFATURA DE RECURSOS
HUMANOS DE LA ALCALDIA MUNICIPAL DE SAN RAFAEL CEDROS, DEPARTAMENTO DE CUSCATLAN.

Preguntas

Alcalde

Jefe de Recursos Humanos

1. ¢Conoce qué es la evaluacion del

desempefio?

Consiste en como esté relacionado el trabajo con lo que
uno esta desarrollando, es decir, evaluar aquello que le

compete a cada guien en sus funciones.

Si, es evaluar que tanto se desenvuelve un empleado

en el puesto que se le ha designado.

2. ¢Existe un método de evaluacién
del desempefio en la Alcaldia

Municipal?

Si existe. Lo Unico que no se hace frecuentemente.

Si, el que exige la Ley de la Carrera Administrativa
Municipal. Se cuenta con un Manual de Evaluacion
del desempefio que se aplica a los empleados de

confianza y de contrato.

3. ¢Qué dificultades considera que
se presentan al momento de
aplicar un modelo de evaluacion

del desempefio?

La Ley da la facultad de hacer cambios de puestos
cuando el personal no rinde. La deficiencia del personal
se debe mayormente a la falta de voluntad y no por falta
de capacidad, por eso lo recomendable es ir mas alla de
la voluntad. Debe existir motivacion.

Se debe tener gente técnica y una vision para poder
desarrollar y capacitar. Cuando se trata de Recurso
Humano, se presentan desafios por conocer y es ahi
donde se debe acudir a alguien que tenga el

conocimiento necesario para afrontarlos.

Como la mayoria de empleados esta por Ley de la

Carrera  Administrativa Municipal, hay que
incentivar al empleado después de realizar una
evaluacion de su desempefio, generalmente un

incentivo salarial es muy dificil.




4.

¢Qué objetivos persigue la
Alcaldia Municipal al evaluar el

desempefio de su personal?

Las Municipalidades son un negocio que uno no conoce,
cada quien tiene su responsabilidad y debe conocer bien
que aspectos le faculta el puesto. Como Alcalde, debo
estar pendiente de dos aspectos, el trabajo
administrativo y el trabajo territorial, ya que ambos son
un reflejo mio, por eso es trabajo en conjunto. Es
necesario adquirir conocimiento y ser humildes, es ahi
donde se debe resaltar y reconocer la ayuda mutua para

desarrollar un mejor trabajo en conjunto.

- Que se esté ofreciendo un buen servicio al
publico y que el empleado se esté desempefiando
en el cargo.

- Un buen trabajo en equipo.

¢Con qué frecuencia considera
gue debe realizarse la evaluacion

del desempefio?

Lo recomendable seria evaluar a los empleados

trimestralmente, asi como lo establece la Ley.

Acorde a lo estipulado en la Ley, es recomendable

una vez cada afio.

A su criterio, ¢(Quiénes deberian
ser los responsables de realizar
la evaluacién del desempefio al

personal?

Recursos Humanos juega un papel muy importante. En

mi caso se presentan dos situaciones:

- Estoy de paso, los demas empleados tienen cierta
estabilidad laboral y aplicar la evaluacion no es cosa
facil.

- Recursos Humanos se relaciona con casi todas las
Unidades (UACI, tesoreria, archivo, etc.), al final se
vuelve como un jefe de ellos.

Al momento de hacer cumplir las evaluaciones, la

incertidumbre y la falta de caracter estan presentes ya

que no es facil imponerse a los empleados.

Las Jefaturas Administrativas. En este caso, el

Concejo Municipal, por ser la maxima jefatura.




sugerencias o inquietudes hechas
por parte de los empleados para
mejorar el desempefio en las

actividades?

en su propia superacién en conjunto con el logro de los
objetivos de la Municipalidad, alguien con un buen
puesto de trabajo, tiende a presentar un mayor
aprendizaje y conocimientos requeridos, es por ello que
deben buscar y ganarse las oportunidades, en pocas
palabras ganarse la confianza de su Jefe, para que este

vaya evaluando la capacidad.

7. ¢De qué manera los empleados | Los mecanismos de una evaluacién son individuales, no | Con base a un memorandum, el cual debe ser
deberian ser informados de los | se puede informar a todos de manera general. personalizado.
resultados de la evaluacion? Es recomendable notificar al empleado como esta
haciendo su trabajo, primero de manera verbal, después
por escrito.
8. ¢Como considera que es el | Sehaidorompiendo un monopolio con el personal y su | Regular.
desempefio del personal en la | valoracion. Si el desempefio lo valoro en cuanto a
Alcaldia Municipal? porcentaje se puede decir que de un 35% se ha logrado
llegar a un 70%, a fin de afio esperamos superar el 85%.
Lo dificil es estructurar el sistema de trabajo y su
estadia laboral para hacer un uso eficiente del tiempo.
9. ¢(Qué medidas implementaria | Aquello que contribuye a mejorar el funcionamiento, | Capacitaciones personalizadas acordes al puesto de
para mejorar el desempefio del | son las personas capacitadas. trabajo.
personal en la  Alcaldia
Municipal?
10. ¢ Toman en cuenta las | Si son tomadas en cuenta. El empleado debe centrarse | Si, Recursos Humanos las toma en cuenta.




Es de tener presente que si el empleado no se apega a la
Ley, puede implicar un cambio de su puesto de trabajo,

impidiendo asi la superacion.

11.

¢Existen planes de capacitacion
en la Alcaldia?

Si su respuesta es afirmativa
de

capacitacion que implementan?

¢Cuales son los planes

Si.

Capacitaciones enfocadas en como cumplir las
normativas de trabajo y como atender al usuario,
ademas de aspectos técnicos en contabilidad, tesoreria,
entre otros. Es de tener presente que hay puestos de
trabajo que requieren ir al dia con ellos.

Para llevar a cabo las capacitaciones, se cuenta con el
apoyo de algunas instituciones como: COMURES,

INSAFORP, entre otros.

Si.

Las capacitaciones generalizadas son mas comunes.
Aunque se recomienda un mayor gasto en
capacitaciones personalizadas. Las capacitaciones
técnicas son unas dos al afio porque se gestiona con

INSAFORP.

12.

¢Qué aspectos son considerados

para determinar que un

empleado puede desarrollar las

funciones de un puesto?

La voluntad para hacer las cosas mas que todo.
Considero que para que un empleado le ponga interés a
su trabajo, aparte de tener la capacidad, le debe gustar

lo que esta haciendo.

Se hace con base al Curriculo. No se pondria a un
Licenciado experto en Leyes a trabajar en Servicios

Municipales.

13.

¢Ha escuchado sobre el método
de evaluacion del desempefio por

competencias?

Si, es aquel donde se ponen a las personas a competir
mediante una evaluacién de quienes estan sujetos al
trabajo a desarrollar. Hay varias Unidades a las cuales

se le deben establecer sus competencias.

No.




14.

15.

16.

¢Qué opinion tendria, sobre la
creaciébn de una propuesta de
evaluacién del desempefio por

competencias?

¢Qué competencias se deberian
considerar al evaluar el
desempefio del personal para que

sea objetiva?

¢ Qué beneficios o inconvenientes
le ocasionaria a la Alcaldia
Municipal utilizar un modelo de
evaluacion del desempefio por

competencias?

Todo es un continuo aprendizaje y hoy en dia se hacen
demasiadas evaluaciones en todos los lugares, mas que
todo psicolégicos. Se necesita mas alla de la voluntad

para que una persona se SUpere.

Si una persona es inteligente, esta resalta y opta a
ascender a un mejor puesto y salario.
Al

oportunidades. Cuando alguien no acata sugerencias, no

acomodarse, un empleado, pierde muchas
esta aceptando retos.

Los empleados entran en un ambiente de incertidumbre,
ya que en muchas ocasiones consideran una amenaza el
ser evaluado, se genera un conflicto con ellos y se pierde
respeto porque a nadie le gusta ser amonestado. No solo
aplica el acudir a Recursos Humanos para llevar a cabo
un reconocimiento, una amonestacion o exigir el
cumplimiento de las funciones, ya gque no todo se centra
en tener el mando.

Es de tener en cuenta que aunque no afecten
directamente, la diferencia de ideologias, forma de ser,
comportamientos, entre otros., juegan un papel muy

importante.

De hecho la Ley de la Carrera exige la idoneidad del
puesto. Se debe tener una terna como minimo de 3
empleados y evaluar. La comision es la que decide a
quien considera apto al puesto para posteriormente
hacer la sugerencia al Alcalde y exprese su decision.
Pero en este caso, no se aplica.

Deben ser personas mas aptas. Con conocimientos
Deben

comprobables los conocimientos para realizar ese

técnicos que cubran la plaza. ser

cargo.

Con la Jefatura Administrativa, con el Concejo
Municipal y el Alcalde.

Las personas ocupan cargos que no le competen, por
costumbre. Si bien la Ley exige la idoneidad, hay
empleados que llevan mucho tiempo desempefiando
un cargo que no va acorde a sus conocimientos y
habilidades,

desarrollarlo.

sino mas bien aprendieron a
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INTRODUCCION

El presente Manual tiene como finalidad principal organizar y regular los
procesos de evaluacion del desempefio de los empleados y empleadas de la Alcaldia
Municipal de San Rafael Cedros, con el propoésito de identificar alternativas de
optimizacion de los servicios publicos municipales brindados a la ciudadania, siendo
parte integral de los instrumentos resultantes de la Asistencia Técnica para la
Elaboracion de Manuales Administrativos para aplicacién de Ley de la Carrera
Administrativa Municipal y otras leyes vinculadas, en la Alcaldia Municipal de San
Rafael Cedros.

Este instrumento se ha construido por medio de un proceso de consulta y
participacion de los referentes municipales asignados para tal proposito y bajo un
esquema de consulta y socializacion entre Concejales y Jefaturas de Unidades de la
Alcaldia Municipal, buscando sea asumido profesionalmente y que su practica refleje un
adecuado nivel de apropiamiento.

El concepto primordial aplicado en su elaboracion y socializado para su futura
aplicacion, es ser un instrumento administrativo necesario para la gestion municipal cada
vez mas sujeta de exigencias en su entorno, que aleja las practicas arbitrarias de
evaluacion en el desempefio laboral y promueve la evaluacion vinculada a una verdadera
gestion del recurso humano, desde la identificacion de las necesidades fundamentales
para realizar las actividades encomendadas en el cargo, aplicando un desarrollo
sistematico de las capacidades cognitivas, hasta la correspondiente determinacion del
retiro del cargo en términos de reubicacion o en términos definitivos.

El Manual contiene los objetivos que persigue de manera general y especifica, la
base legal que sustenta las disposiciones establecidas en el mismo, la base tedrica que
permite visualizar el sentido técnico y operativo de la evaluacion del desempefio, el
proceso de aplicacion del sistema de evaluacion del desempefio en el que se destacan de
forma especificas los procedimientos y regulaciones para la aplicacion y uso del sistema,
las disposiciones administrativas y relacionadas con la unidad encomendada a la
aplicacion de estos instrumentos y finalmente sus anexos, que recogen de manera
particular el instructivo de aplicacién del sistema y los formularios para hacer efectiva
la evaluacion del desempefio de los empleados, a partir de los requerimientos y
especificaciones del cargo y del nivel funcionarial al que corresponde.

De fundamental importancia es sefialar que el presente Manual, responde en cada
una de sus partes y consideraciones a las disposiciones de la Ley de la Carrera
Administrativa Municipal.
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MANUAL DE EVALUACION DEL DESEMPENO
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1. OBJETIVOS.
Objetivo General
Organizar, orientar y regular los procesos de evaluacién del desempefio del
personal de la Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros, para favorecer la eficiencia, la
responsabilidad y la calidad de los servicios que brinda a la ciudadania.
Obijetivos Especificos
a) Contribuir a formular programas de capacitacion a partir de los resultados de la
evaluacion a efecto de promover la mejora y la correccion de debilidades en el

desempefio.

b) Contribuir a identificar necesidades materiales en términos de mobiliario, equipo
y utensilios para el buen desempefio laboral.

c) Contribuir desde los resultados de la evaluacion del desempefio laboral, en el
otorgamiento de estimulos y ascensos a los empleados.

d) Contribuir desde los resultados de la evaluacion del desempefio laboral, en el
otorgamiento de becas y comisiones de estudio relacionados con el cargo o la
gestion municipal.

e) Contribuir a la evaluacion de procesos de seleccion para optar a un cargo
superior o comision de trabajo por idoneidad y capacidad laboral.

f) Determinar la permanencia en el servicio municipal y/o cargo laboral.
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2. FUNDAMENTO LEGAL

La evaluacion del desempefio laboral, tiene fundamento en diferentes normativas, lo
que facilita la aplicacion de un sistema de evaluacion cuya finalidad primordial deberia
ser la mejora continua de los procedimientos administrativos y de los conocimientos ya
acumulados en el ambito municipal y de manera especial en la Alcaldia Municipal de San
Rafael Cedros.

La adecuada aplicacion del sistema de evaluacion, permite que tanto el Concejo
Municipal como los empleados de carrera, puedan dimensionar las cualidades y virtudes
con las cuales se cuenta y las dificultades que se manejan en el trabajo diario, lo que
podria determinar el impulso de un proceso de capacitacion o de mejoras en las
condiciones laborales.

Codigo Municipal

Obligacién del Concejo Municipal.

Art. 31, Numeral 4 establece “Realizar la administracion municipal con
transparencia, austeridad, eficiencia y eficacia”

Es decir, el numeral 4 mencionado, dicta la obligatoriedad de la maxima
autoridad de la Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros, para impulsar y ejecutar una
administracion vinculada a principios que han sido abordados en el Manual de
Organizacion y Funciones y que se retoman en el presente Manual, para efectos de
dimensionar la obligacion que se contrae en la aplicacion de estos principios.

Principio de Transparencia

Los planes, presupuestos, objetivos, metas y resultados de la Alcaldia Municipal,
seran difundidos a los ciudadanos para su conocimiento y analisis. Siendo el presente
documento un resultado del proceso de modernizacion impulsado por la Alcaldia
Municipal, éste proceso debe ser familiarizado con los ciudadanos a efectos de observar
de manera paulatina el mejoramiento de los servicios y de la conducta de sus
funcionarios. El Principio de Transparencia esta vinculado, de manera indisoluble, con
lo establecido en el Codigo Municipal, Titulo 1X, referente a la participacién ciudadana
y la transparenciaen la gestion pablica local, ademas de lo concerniente a la Ley de Etica
Gubernamental y la Ley de Acceso a la Informacion Publica.
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Principio de Austeridad

Es un principio aplicable a las politicas, estrategias, proyectos o acciones, que
implican que todas éstas deben sustentarse en lo necesario para lograr su fin. Se vincula
a las intervenciones con modestia para alcanzar el objetivo. Lo modesto es rehusar lo
innecesario cuando lo innecesario no tiene ningun sentido y no afecta lograr el objetivo.

También se hace referencia de esta palabra como tiempos severos. Las politicas
de austeridad se utilizan frecuentemente por los gobiernos que tratan de reducir su déficit,
sin embargo, es un principio que debe prevalecer en la administracion publica, aun sean
estas altamente generosas.

Principio de Eficiencia

Siendo la eficiencia la capacidad para realizar adecuadamente una funcion, el
Manual de Organizacion y Funciones, sostiene la base interna necesaria para optar a un
cumplimiento de los fines trazados y es en las funciones de cada unidad municipal en
donde se refleja su estricto cumplimiento. EI cumplimiento individual de las funciones y
su interrelacion para el logro de fines colectivos, es la estrategia necesaria para la
consecucién de los objetivos de la Alcaldia Municipal y su parametro de medicion, se
establece con la aplicacion de los respectivos instrumentos de evaluacion organizados en
el presente Manual de Evaluacion del Desempefio.

Principio de Eficacia

Siendo la eficacia la capacidad para producir un efecto, la administracion publica
municipal, organiza su gestion externa en torno a planes y proyectos de desarrollo local
concertados con la ciudadania y su gestion interna en estrecho vinculo con los Manuales
Administrativos como el presente, procurando con su aplicacion una administracion
moderna y armoniosa que facilite las funciones a cada quién encomendadas.

Ley de la Carrera Administrativa Municipal

Evaluacion del Desempefo vy su Calificacion

Art. 42. “El desempefio laboral de los empleados de carrera debera ser evaluado
respecto de los objetivos del puesto de trabajo, contenidos en los Manuales
correspondientes de acuerdo a las politicas, planes, programas y estrategias de la
Municipalidad o Entidades Municipales, en el periodo a evaluar, teniendo en cuenta
factores objetivos medibles, cuantificables y verificables; el resultado de esta evaluacién
sera la calificacion para dicho periodo ™.
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Art. 43.- “La evaluacion del desempeiio es un instrumento de gestion que busca el
mejoramiento y desarrollo de los servidores publicos de carrera. Debera tenerse en
cuenta para:

1)
2)

3)

4)
5)

El

Conceder estimulos a los empleados;
Formular programas de capacitacion;

Otorgar becas y comisiones de estudio relacionados con el cargo o la gestion
municipal;

Evaluar procesos de seleccion; y
Determinar la permanencia en el servicio”.

Articulo anterior, establece que la accidon de aplicar una evaluacion es una

herramienta que tiene la administracion municipal, para mejorar y desarrollar las
funciones que tienen los empleados municipales en el desempefio de su trabajo diario.
Pero también en los numerales del 1 al 5, el Art. 43, sefiala para qué sirve la evaluacion
y asi establece que:

a)

b)

Al trabajador municipal que realiza bien su trabajo, pueden concedérseles
estimulos individuales y como ejemplos se mencionan: un diploma de
reconocimiento por el trabajo desempefiado; una beca de estudio completa o
parcial; invitarlo a que participe en eventos de capacitacion con el objeto que
desarrolle sus conocimientos en materia de interés para la Municipalidad; entre
otros estimulos.

La evaluacion del personal de la Alcaldia Municipal, puede identificar que existen
deficiencias en los conocimientos sobre materias relacionadas con el desempefio
administrativo de los trabajadores municipales y esto llevar decidir que las
autoridades municipales formulen programas de capacitacion.

El resultado de una evaluacion aplicada al personal de la Alcaldia Municipal,
también sirve para el otorgamiento de becas o ser tomado en cuenta para que dé
sus aportes en una comisién de estudio relacionado con el cargo o que comparta
su experiencia exitosa, con el resto de comparieros de trabajo, que sirva al mismo
tiempo, a los intereses de la Alcaldia Municipal.

11
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d) También cuando se evalta al personal de la Alcaldia Municipal, los resultados
pueden servir para determinar criterios en el momento de la seleccion de nuevos
miembros de la comunidad laboral municipal.

e) Una evaluacion puede llevar a la conclusion, que es el momento de decidir sobre
la permanencia de un empleado en el puesto de trabajo. Ciertamente para llegar
a ésta conclusion, debid haberse transcurrido por un proceso y no es que deba
decidirse en la primera evaluacion. Se tiene que haber hecho anticipadamente,
amonestaciones verbales y escritas, haber dado oportunidades de capacitacion y
de estimulo entre otros, para que ésta persona pueda ser retirada del puesto. Un
retiro no necesariamente es un despido, ya que existe la oportunidad de encontrar
un cargo alternativo que pueda ser bien desempefiado por el empleado municipal.

f) Se ha de considerar también, que el retiro ya en el caso definitivo, debe hacerse
de conformidad con las disposiciones legales, establecidas en los procedimientos
administrativos y/o judiciales regulados en la Ley de la Carrera Administrativa
Municipal.

Obligacion de Evaluar, Calificar y Reqistrar

Art. 44.- “La evaluacion del desemperio laboral de los empleados debera hacerse
y calificarse al menos una vez por afo, en los términos que determine el correspondiente
Manual. No obstante, si durante este periodo el Concejo Municipal o el Alcalde, o la
Méaxima Autoridad Administrativa, recibe informacion debidamente sustentada de que el
desempefio laboral de un empleado o funcionario es deficiente, podra ordenar por escrito,
que se le evalle y califiquen sus servicios en forma inmediata.

Las evaluaciones seran registradas en el expediente del empleado o funcionario,
en el Registro Municipal de la Carrera Administrativa Municipal y en el Registro

Nacional de la Carrera Administrativa Municipal.”

Notificacién de la Calificacion

Art. 45.- “La calificacion producto de la evaluacion del desempefio laboral,
debera ser notificada al evaluado, quien en caso de inconformidad podra solicitar al
Concejo y, en su ausencia al Alcalde y, en la ausencia de ambos a la Maxima Autoridad
Administrativa, que se revise la evaluacion practicada. La autoridad correspondiente
designara a uno o mas funcionarios idoneos para que realicen la revision o practiquen
una nueva evaluacion, segun el caso”.

12
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Adecuaciéon de Manuales de Evaluacion

Art. 46.- “Los Manuales de evaluacion de desempenio laboral, deberdn
mantenerse debidamente actualizados y adecuados a las caracteristicas del puesto de
trabajo, circunstancias de desempefio del cargo y objetivos perseguidos por la
municipalidad o entidad municipal”.

13
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BASE TEORICA.

Con el proposito de iniciar la implementacion del presente Manual, que supone
adquirir una adecuada orientacién, para aplicar como corresponden los procesos de
evaluacion del personal, la Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros asume como marco
de referencia las pautas siguientes:

a)

b)

El sistema de evaluacion, parte de la vision estratégica institucional de la gestion
municipal y sus procesos, es decir, teniendo en cuenta que el desempefio de un
cargo, ha de ser dimensionado en su relacion con los objetivos y funciones de la
unidad a la que esta organicamente adherido, asi como en la relacion de los
objetivos y funciones que dicha unidad, contribuye a la consecucion de los fines
estrategicos de la Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros.

El método de evaluacion definido para este Manual, combina varios métodos y
esta principalmente centrado en la escala gréfica, considerando que las ventajas
de este método permiten la facil y rapida aplicacién y comprension, un bajo costo,
escasa capacitacion y se puede aplicar a todo el personal.

El sistemay el Manual, estan basados en el conjunto de disposiciones establecidas
por la Ley de la Carrera Administrativa Municipal y en elementos de la realidad
de la Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros.

La Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros, comprende y asume como lineamientos
rectores de la evaluacion del desempefio, los siguientes:

a)

b)

d)

El recurso humano es el mas importante para el cumplimiento de sus objetivos y
debe darsele una mayor apreciacion del desempefio en el trabajo.

La retroalimentacion efectiva del desempefio, es una herramienta motivacional y
a la vez, una fuente eficaz para el desarrollo del individuo y de la Alcaldia
Municipal.

El sistema de evaluacién del desempefio, ha de ser flexible y adaptable a los
diferentes niveles organizacionales y circunstancias que caracterizan la situacion
del individuo y, al mismo tiempo, lo suficientemente simple para ser comprendido
y aplicado por todos los empleados.

El sistema de evaluacion del desempefio, se fundamenta en el convencimiento de
que todo empleado tiene interés y necesidad de conocer la forma en que el jefe

14
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=

inmediato, evalUa su desempefio y su contribucion a las operaciones de la Alcaldia
Municipal.

El objetivo fundamental del sistema, es evaluar la forma en que el empleado
desempefia las tareas asignadas, en procura de mayor productividad y calidad del
servicio publico.

En tal sentido, el desarrollo y aplicacién del presente Manual, ha de favorecer
acciones y procesos para:

a)

b)

f)

Orientar a los empleados sobre la forma en que deben desempefiar su trabajo,
para que este satisfaga las expectativas de la Alcaldia Municipal.

Hacer un reconocimiento formal de los métodos de trabajo, aplicados por el
empleado, estimulando a otros empleados a repetirlos, adaptandolos a sus puestos
y circunstancias.

Propiciar el establecimiento de incentivos, no necesariamente salariales,
destinados a satisfacer las expectativas y a aumentar el grado de motivacion de
los empleados en el trabajo.

Determinar la concesion del aumento salarial o de cualquier otro incentivo, por
excelente desempefio en su trabajo.

Sustentar criterios de reubicacion de los empleados, para la mejor utilizacion de
sus conocimientos, destrezas, habilidades y potencialidades.

Formular y sustentar politicas que eviten la salida de los mejores empleados de

la Administracion Municipal y de los potenciales sujetos de gestion de desarrollo
de recurso humano.
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4. AMBITO DE APLICACION.

La aplicacién es para todo el personal de carrera de la Alcaldia Municipal de San
Rafael Cedros, es decir a los niveles de direccion, técnico, administrativo y operativo,
como lo indican los Articulos 6, 7, 8, y 9 de la Ley de la Carrera Administrativa
Municipal, de acuerdo a las definiciones que se detalla a continuacion.

Nivel de Direccion

Pertenecen los empleados que desempefian dentro de la Alcaldia Municipal, las
funciones relacionadas con la direccion, planificacion y organizacion del trabajo,
tendentes a lograr los objetivos de ésta.

Nivel Técnico
Pertenecen los empleados que desempefian funciones técnicas o administrativas
especializadas y complejas, para las que se requiere estudios previos de orden

universitario o técnico.

Nivel de Soporte Administrativo

Al nivel de soporte administrativo pertenecen los empleados que desempefian
funciones de apoyo administrativo y técnico, para los que se requieren estudios minimos
de bachillerato.

Nivel Operativo

A este nivel pertenecen los empleados con funciones de apoyo a los servicios
generales propios de la institucion.

A partir de lo establecido en las nominas de cargos y relativas a cada nivel
funcionarial, es importante destacar que el ambito de aplicacion de este Manual, se
extiende al personal que esta fuera de la Carrera Administrativa Municipal y que forma
parte de cualquiera de las unidades de la estructura organica de la Alcaldia Municipal
de San Rafael Cedros, ya que es obligacién del Concejo Municipal, contar con
informacion adecuada y oportuna sobre el desempefio del personal en general, a efecto
de realizar una gestion 6ptima en el municipio, tal es el caso de de quienes desempefian
cargos de confianza, segin el Articulo 2 de la Ley de la Carrera Administrativa
Municipal, relativo a las excepciones.
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5. REVISION Y ACTUALIZACION DEL MANUAL.

Este Manual sera revisado y actualizado en la medida que los intereses de la Alcaldia
Municipal de San Rafael Cedros asi lo requieran. El proceso de organizacion y
planificacién del proceso de revision sera una responsabilidad del Concejo Municipal o
de la persona designado por las autoridades municipales.

Para la revisién y adecuacion del presente Manual, se procurara la participacion del
personal de jefatura en primera instancia y del personal en general, para efectos de
socializacion.

Los formatos de evaluacion sirven de modelos para los intereses de la Alcaldia
Municipal, mas no podra alterarse el sistema de evaluacion, que resalta de manera clara,
la participacion tanto del evaluador como del evaluado y que establece en la Ley de la
Carrera Administrativa Municipal, los procedimientos que deberan regir la relacion
entre ambos.

Cualquier reforma o adecuacion al presente Manual, sera sujeto de aprobacion por
el Concejo Municipal, previa a su puesta en aplicacion.
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APLICACION DEL SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPERO.

El sistema de evaluacion del desempefio, para la aplicacion del presente Manual,
estard orientado por las disposiciones técnicas, administrativas y financieras siguientes:

El Ciclo de Evaluacion

El periodo de evaluacion comprende un afio de labores, proceso que se

desarrollara en los dos meses ultimos del afio, teniendo en consideracion los procesos de
planificacion, de capacitacion y presupuestarios de la Alcaldia Municipal.

Directrices Generales para la Evaluacion

a)

b)

d)

La evaluacion estara relacionada con las demandas y responsabilidades del nivel
funcionarial en el que se desempefian los empleados en su relacién con los
requerimientos del cargo especifico que desemperian.

La escala de evaluacion del desempefio aplicada y contenida en los Formularios,
se convertira en el instrumento principal de obtencidn de datos objetivos del nivel
de desempefio.

Se desarrollard una evaluacion intermedia por el jefe inmediato, pudiendo
programarse en los meses de Mayo a Junio, quien aplicara una lista de chequeo
de forma general, por medio de la cual evaluara el desempefio, ofreciendo la
oportunidad al empleado de corregir situaciones o desempefios, antes de
finalizado el afio y que sea aplicada la evaluacion anual.

La lista de chequeo que aplicaré el jefe inmediato, estara basada en los mismos
criterios generales de la evaluaciéon final, pero evaluados a partir de la
observacion directa del desempefio del empleado, con un apartado en el que se
anoten las potenciales observaciones, para la mejora del desempefio del
empleado, teniendo en consideracion las especificaciones establecidas en el
Manual Descriptor de Cargos y Categorias de la Alcaldia Municipal.

Se incluira en el expediente, los resultados de la evaluacién anual, no asi las de

caracter intermedio, las cuales Unicamente servirdn como herramientas de apoyo
para la valoracion final.
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f) Laevaluacion se llevara a cabo por medio de dos formularios, que correspondera
a los niveles funcionariales establecidos por la Ley de la Carrera Administrativa
Municipal y, a las areas del desempefio claves para la medicion del rendimiento
y cumplimiento de responsabilidades por parte del empleado.

g) En caso de considerarse pertinente por parte del encargado de recursos humanos
o funcionario designado por el Concejo Municipal de San Rafael Cedros, como
apoyo a la evaluacion final, se podran usar otras fuentes de retroalimentacion,
como pueden ser encuestas a la ciudadania.

h) En caso de que un empleado sea reubicado en un cargo diferente, éste sera
evaluado con el formulario del grupo laboral, correspondiente a las funciones del
cargo en el que ha estado mas tiempo desde la evaluacion anterior.

Distribucion de los Empleados por Grupos Laborales

La distribucion de los empleados en grupos laborales, segun sus funciones, esta
determinado segun lo establecido en Titulo I, referente a los Funcionarios y Empleados
de Carrera; Capitulo I, de las Funciones correspondientes a los Niveles de Carrera, Art.
5, el cual define que por su contenido funcionarial los servidores publicos se clasifican
en niveles de direccidn, técnicos, administrativos y operativos. Sera el jefe inmediato el
que determine, en base a la distribucion de los cargos por nivel funcionarial, el formulario
correspondiente al grupo laboral, con el que se evaluara al empleado, segun sean sus
funciones reales. Es decir el Grupo Laboral es equivalente al Ambito de Aplicacion.

El Expediente del Empleado

Las evaluaciones del desemefio seran anexadas al expediente del empleado. Este
expediente debera a su vez, estar en el Registro Municipal de la Carrera Administrativa
Municipal y en el Registro Nacional de la Carrera Administrativa Municipal. La Unidad
de Recursos Humanos o la Unidad designada por el Concejo o Alcalde Municipal, asi
como el Registro Municipal de la Carrera Administrativa Municipal, deberan llevar un
expediente de la evaluacion del desempefio, bajo la custodia y responsabilidad de los
respectivos jefes de dichas unidades.

Este expediente, contendra todos los documentos pertinentes al desempefio del
empleado:

e Copia de la evaluacién intermedia.
¢ Notificaciones relacionadas con el desempefio.
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e Cartas de felicitacion por el trabajo eficiente.
e Llamadas de atencion en procura de un mejor desempefio, y otros.

Ningun acto o documento relacionado con el desempefio tendra eficacia legal si el
empleado no ha sido notificado oportunamente, por lo cual es necesario que el jefe
inmediato registre adecuadamente dicha notificacion y la envie a la unidad
administradora del expediente para su actualizacion.

El expediente serd un instrumento fundamental durante el proceso de evaluacion y
ha de ser tratado con la debida discrecionalidad.
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7. PROCESO DE EVALUACION Y REVISION.

Evaluacion

La evaluacion del desempefio es un proceso a cargo principalmente del jefe
inmediato. El superior del jefe inmediato solo participara, ya sea en la evaluacion
intermedia o en la evaluacion final, cuando el empleado manifieste inconformidad en
relacion con lo actuado por el jefe inmediato. Para ello, debe atenderse lo indicado en el
formulario de evaluacion del desempefio y lo dispuesto en los Articulos 44 y 45 de la Ley
de la Carrera Administrativa Municipal.

Los resultados que aqui se determinen, deben reflejar con fidelidad el desempefio
alcanzado por el empleado durante el afio, ademas, de esta evaluacion han de derivarse,
propuestas especificas y concretas de capacitacion u otras opciones de mejoramiento
requeridas por el empleado y que se han de especificar en el formulario, con miras a la
programacion del trabajo para el ciclo siguiente.

Revision

El empleado podra solicitar la revision, esto segun lo establecido en el Art. 45 de
la Ley de la Carrera Administrativa Municipal, el cual dicta: “La calificacion producto
de la evaluacion del desempefio laboral, deberéa ser notificada al evaluado, quien en caso
de inconformidad podra solicitar al Concejo, y en su ausencia al Alcalde y en la ausencia
de ambos a la Maxima Autoridad Administrativa, que se revise la evaluacion practicada.
La autoridad correspondiente designara a uno o mas funcionarios idéneos para que
realicen la revision o practiquen una nueva evaluacion, segun el caso .
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8.DISPOSICIONES ADMINISTRATIVAS.

Una vez que el jefe inmediato o el superior del jefe inmediato, en el caso de que
éste hubiere participado en el proceso evaluativo, haya firmado y fechado todos los
formularios de evaluacion de los empleados a su cargo, tendra ocho dias habiles para
enviarlos con sus dos copias y un informe sobre los resultados de la evaluacién, a la
Oficina de Recursos Humanos o la Unidad Administrativa competente y ademas, al
Concejo Municipal para su revision y registro oportuno.

La evaluacion del desempefio tiene validez y eficacia legal, desde el momento en
que la evaluacion es comunicada al empleado y aceptada por éste. Para efectos de control
administrativo, la evaluacion debe incorporarse en el Registro Municipal
correspondiente.

En ningln caso debera ser evaluado el empleado que tenga menos de seis meses
de tiempo efectivamente laborado. No obstante, para cualquier efecto de orden
administrativo, por ejemplo, pago de incentivos, se le tomara en cuenta la evaluacion
anual del ciclo anterior si hubiese laborado el afio previo.

En caso de que a la fecha de evaluacion, el empleado se encuentre ausente de
su cargo, ya sea por incapacidad, vacaciones o licencia, el proceso de evaluacion debera
realizarse cuando éste regrese al trabajo. Para ello, el jefe inmediato debera justificar el
caso en forma escrita, ante la Unidad Administrativa competente y ésta, a su vez informar
al Concejo Municipal, a la Comision Municipal de la Carrera y al Registro Municipal y
Nacional de la Carrera Administrativa Municipal. Solamente en las situaciones antes
citadas o cuando exista justificacion por caso fortuito valorada por Comision de la
Carrera Administrativa Municipal, seran aceptadas por ésta las evaluaciones del
desempefio efectuadas en forma extemporanea.

En caso de que el empleado se encuentre ausente de su cargo por motivo de
licencias sin goce de salario, no debera exigirse su evaluacion del desempefio, para
ningun efecto administrativo ni legal.

Tanto el empleado como el jefe inmediato o el superior de éste, en caso de que
participe en el proceso de evaluacion, deberan firmar con su pufio y letra los originales
de los formularios de evaluacién, no se administrard el uso de facsimiles para este
proposito. La ausencia de la firma del jefe invalidara la evaluacion del desempefio, por
lo cual éste sera responsable por los perjuicios que tal omision cause al empleado.
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La ausencia de la firma del empleado hard presumir que éste no recibié el
resultado de la evaluacion del desempefio. Sin embargo, si la omision obedece a que el
empleado se nego a firmar, el jefe debera indicarlo asi, en el apartado del formulario
“OBSERVACIONES GENERALES DE LA JEFATURA” y ademas, registrar el hecho en
una acta avalada con su firmay la de, por lo menos, dos observadores con sus respectivas
calidades. De modo similar ha de proceder el empleado en el caso de que su jefe
inmediato no cumpla con su deber de evaluarlo.

Si el empleado se negare a asistir a la entrevista, a la que fuere convocado para
ser notificado del resultado de la evaluacion o para dialogar sobre una eventual
disconformidad con respecto a éste, el jefe inmediato o el superior del jefe inmediato, en
caso de que intervenga en el proceso, ha de seguir el mismo procedimiento descrito en el
punto anterior.

Los jefes y los funcionarios de la Oficina de Recursos Humanos o de la Unidad
competente, que intervengan en el proceso de evaluacion del desempefio seran
responsables por el atraso en la remision o el extravio de los formularios, razon por la
cual podran ser sancionados de acuerdo con la naturaleza y la gravedad del dafio
causado con su actuacion negligente.

En vista de que el formulario de evaluacion del desempefio, es un documento
oficial de gran trascendencia para las distintas acciones legales o técnicas del proceso
de administracion de recursos humanos, ha de ser llenado y manejado en forma
cuidadosa. Ha de estar exento de alteraciones, roturas, correcciones o tachaduras que
hagan dudar de la autenticidad de los datos en él contenidos. Ademas, es recomendable
que sea llenado e impreso digitalmente. El incumplimiento de estos requisitos puede
invalidar o anular la evaluacion.

Toda evaluacion del desempefio efectuada fuera de los periodos sefialados en este
Manual, sera absolutamente nula, excepto los casos indicados y justificados.

Cuando el empleado dependa técnicamente de un jefe y administrativamente de
otro, en este caso, el jefe técnico actuara como jefe inmediato y estara a cargo de la
evaluacion del desempefio, mientras que, el jefe administrativo, actuara como superior
para resolver una eventual disconformidad del empleado con respecto al resultado de la
evaluacion.

Si no existiera un jefe técnico para evaluar a los empleados de acuerdo con las
funciones que realizan, el proceso de evaluacién quedara a cargo del jefe administrativo,
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quien ha de basarse en los informes y cualquier otro medio de control que le permita
externar criterios sobre el desempefio del empleado.

Auln cuando el jefe inmediato tenga menos de tres meses de ser jefe del empleado
debera proceder a evaluar su desempefio, de acuerdo con los procedimientos establecidos
en este Manual. Para ello, ha de fundamentar sus apreciaciones en los datos contenidos
en el expediente del desempefio del empleado en el que se haya registrado informacion
de las evaluaciones practicadas por jefes anteriores, si las hubiere.

El jefe inmediato o el superior podran utilizar hojas adicionales, en aquellos casos

en que los espacios provistos en el formulario no sean suficientes, para indicar sus
apreciaciones u observaciones sobre algun aspecto de la evaluacion del empleado.
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9. DISPOSICIONES RELACIONADAS CON UNIDADES DE
ADMINISTRACION DE PERSONAL.

Después que la Oficina de Recursos Humanos o la Unidad competente haya
revisado y registrado la informacion contenida en los formularios del respectivo periodo
de evaluacion, dejara el original para su archivo y enviara copia al Concejo Municipal,
al Registro Municipal de la Carrera Administrativa Municipal y al jefe inmediato
correspondiente, a fin de que éste proceda a entregar copia al empleado.

En caso de que hubiere formularios incorrectos, éstos también deberan ser
devueltos al jefe inmediato para que efectle las correcciones procedentes, dentro del
plazo que la oficina citada establezca.

De cada evaluacion del desempefio, la Oficina de Recursos Humanos o la Unidad
competente debera registrar los datos correspondientes a la puntuacion obtenida por el
empleado y la categoria cualitativa - DEFICIENTE, REGULAR, BUENO, MUY BUENO,
EXCELENTE - que corresponda.

La Oficina de Recursos Humanos o la Unidad competente, contara con un plazo
maximo de 15 dias habiles, contados a partir de la fecha de recibo de los formularios,
para revisarlos, registrar la informacion y devolverlos al jefe inmediato.

La Oficina de Recursos Humanos o Unidades competentes han de instruir a los
jefes, acerca de la seguridad que deben tener los archivos o lugares en los que se guardan
los expedientes del desempefio de los empleados, con el proposito de que toda la
documentacién relacionada con la evaluacion se conserve y use en forma cuidadosa v,
bajo estricta vigilancia del jefe inmediato.

La Oficina de Recursos Humanos o la Unidad competente, ha de procurar que los
empleados que pasen a ocupar puestos con rango de jefatura, sean capacitados en el uso
del presente sistema de evaluacion del desempefio e igualmente, que los nuevos
empleados de la Carrera Administrativa Municipal, sean inducidos y orientados en esta
materia.

Es importante que cada jefe inmediato actGe como un capacitador de los
empleados a su cargo. La Oficina de Recursos Humanos o la Unidad competente, han de
procurar que las diferentes dependencias de la municipalidad, le brinden informacion
precisa sobre los casos de empleados que se encuentren en cualquiera de las situaciones
sefialadas en los parrafos anteriores, a fin de que la lista de empleados evaluados, que
deben remitir al Registro Nacional de la Carrera Administrativa Municipal, contenga las
justificaciones procedentes en dichos casos.
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Esta lista deberd ser remitida por la Oficina de Recursos Humanos o Unidad
competente, a méas tardar 30 dias después de haber finalizado el proceso de evaluacién y
ha de contener los siguientes datos:

a) Nombre del empleado
b) Numero de DUI
¢) Resultado cuantitativo (promedio anual)

d) Resultado cualitativo (categoria cualitativa, segun la tabla de conversion de
puntos)

e) Justificacion de los casos

Los empleados que obtuvieron resultados de DEFICIENTE y REGULAR, asi como
aquellos que tengan derecho al incentivo por concepto de carrera profesional, han de
incluirse por separado del resto de empleados, con el proposito de facilitar la informacion
al usuario.

Para evitar atrasos en el envio de formularios a las diferentes dependencias, las
Oficinas de Recursos Humanos o Unidad competente, dispondran con suficiente
anticipacion, de los formularios requeridos para la evaluacion de los empleados que
estan a su cargo.
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10. INSTRUCTIVO PARA EL USO DEL FORMULARIO DE EVALUACION
DEL DESEMPENO.

Seleccion del formulario e identificacion del periodo de evaluacion.

El jefe inmediato escogera el formulario adecuado, segun el grupo laboral al que
pertenezca el empleado y de acuerdo con las funciones que éste realiza. Para la
evaluacion, el jefe inmediato ha de hacer uso de un ejemplar del formulario de
evaluacion, donde ha de consignarse los resultados numéricos y la categoria cualitativa
correspondiente al puntaje obtenido en la evaluacion.

Seccion 1. Identificacion del evaluado y del evaluador.

Corresponde al jefe inmediato llenar con claridad y exactitud cada uno de los
espacios de este apartado. La informacion ha de aparecer sin borrones, tachaduras, ni
uso de correctores de escritura.

Seccion 2. Indicaciones generales para el uso del formulario.

Corresponde al evaluador asignado, dar a conocer las indicaciones generales al
evaluado, sobre la evaluacion que se le va a realizar.

Seccion 3. Areas del desempefio con sus respectivos factores, segiin cada grupo laboral.

Este apartado tiene la enumeracion y descripcion de las 3 Areas a evaluar y sus
respectivos factores, areas del desempefio consideradas como relevantes para
fundamentar los criterios de evaluacion. Estas areas varian segun el grupo laboral al que
correspondan.

Para dar a conocer al evaluado el grado de desempefio en cada area, el jefe
inmediato ha de convocarlo a una entrevista para exponerle los valores asignados en la
evaluacion. En dicha entrevista, el evaluado podra dar sus apreciaciones sobre los
resultados en las diferentes areas evaluadas. Al concluir la entrevista, el evaluado
procederd a firmar en el espacio previsto al final del apartado, dicha firma prueba
Gnicamente su participacion en la entrevista y no significa la aceptacion del resultado.

Seccidn 4. Justificacion de los grados de desempefio.
Con el fin de identificar las causas mas evidentes de un nivel de desempefio
deficiente o bueno del empleado, es necesario que el jefe inmediato justifique brevemente,

las razones en que se basa para otorgar el resultado de en cada area evaluada.
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Con ese objetivo, en el espacio previsto de este apartado o en hoja adicional si lo
requiere, ha de indicar las razones por las cuales el empleado tuvo grados de desempefio
2 0 10 en determinadas areas.

Seccion 5. Capacitacion y otras opciones de mejoramiento

El objetivo de este apartado es que el jefe inmediato tomando en cuenta el criterio
del empleado y sus propias apreciaciones, determine las acciones de capacitacion,
asesoria u orientacion, que puedan contribuir a la correccion o mejoramiento del
desempefio de quienes obtuvieron grados de desempefio equivalentes a DEFICIENTE O
REGULAR en su evaluacion intermedia o final.

Para este proposito debera entenderse como necesidad de capacitacion, a la
ausencia, insuficiencia o deficiencia de conocimientos, habilidades y actitudes requeridas
por el empleado para el eficiente y efectivo desempefio de su cargo. El jefe inmediato ha
de considerar en sus propuestas de capacitacion, aquellos aspectos propios de cada area
del desempefio, que a su juicio, pueden corregirse o mejorarse. En este sentido,
propiciara la participacion del empleado, solicitando y analizando las sugerencias que
éste plantee, sin embargo, la decision definitiva debera tomarla él jefe inmediato.

Al momento de formular dichas propuestas, el jefe inmediato ha de considerar las
condiciones de viabilidad que éstas tengan, segun la disponibilidad de recursos
materiales, humanos y economicos de la Municipalidad. Ademas de esto, sus
recomendaciones seran especificas para las necesidades particulares de cada empleado.

Una vez resuelto lo anterior, el jefe inmediato procedera a indicar en el espacio
correspondiente de este apartado la solucién que recomienda. Si el mejoramiento del
desempefio no depende de la capacitacion, sino de una condicion ajena a este concepto,
entonces debera utilizar el espacio “Otro” e indicar lo que corresponda.

Los planes de capacitacion que se preparen con base en los casos de empleados
que hayan obtenido grados de desempefio equivalentes a MUY DEFICIENTE o
DEFICIENTE, deberan ser atendidos a corto plazo por la municipalidad.

Para estimular el desarrollo de aquellos empleados que obtuvieren grados de
desempefio superiores a MUY DEFICIENTE o DEFICIENTE, el jefe inmediato podra
indicar ciertas areas que a su juicio el empleado requiere reforzar a través de la
capacitacion o cualquier otra opcion.

Si por algun motivo la Municipalidad no pudiera cumplir dentro de un plazo
prudencial las propuestas de capacitacién o cualquiera de las opciones planteadas por

35



MANUAL DE EVALUACION DEL DESEMPENO
ALCALDIA MUNICIPAL DE SAN RAFAEL CEDROS

el jefe inmediato en este apartado, no ha de imputarse al empleado las deficiencias o
insuficiencias que como consecuencia de dicho incumplimiento, mostrare en el periodo
de evaluacion siguiente. Por esta razon, es responsabilidad del jefe inmediato hacer las
gestiones pertinentes, a fin de que la Municipalidad cumpla con tales propuestas.

Seccion 6. Opinion del empleado con respecto a la evaluacion.

Al momento de recibir el resultado de la evaluacion, el empleado debe indicar en
los espacios de este apartado si estad conforme o no con el resultado.

Luego, firmard, anotara la fecha y devolvera el formulario a su jefe inmediato. En
caso de no estar conforme con el resultado de la evaluacion, debera presentar sus
objeciones el dia habil siguiente y solicitar nueva entrevista con el jefe inmediato. Si el
empleado manifiesta conformidad con el resultado de la evaluacion, el jefe inmediato
dara por concluido el proceso de evaluacion, imponiendo su firma y la indicacion de la
fecha en los espacios provistos para ello y completando los datos de la evaluacion. En
caso que el empleado no esté de acuerdo, presentara al Concejo Municipal y en su defecto
al Alcalde o Alcaldesa Municipal, la solicitud de revision, quienes a su vez designaran
por escrito al jefe superior o al funcionario idoneo, para realizar una nueva evaluacion
habiendo oido al interesado o interesada.

Una vez realizada la segunda evaluacion y establecido acuerdo sobre el puntaje y
grado de desempefio obtenido, los designados y el servidor procederan a completar el
formulario y a firmar la nueva resolucién, dejando como valida la ultima evaluacién y
dictando las medidas de acuerdo a lo requerido en el formulario respectivo, sobre lo cual
notificaran al Concejo Municipal.

Seccion 7. Resolucién del jefe superior sobre la solicitud de revision del empleado.

En este apartado se consignaran los resultados del analisis y revision realizada por
el jefe superior o designado por el Concejo Municipal, para atender la solicitud de
revision presentada por el empleado.

Seccion 8. Observaciones generales de la jefatura

Este espacio podra ser utilizado tanto por el jefe inmediato, como por el superior de
éste o funcionarios designados por el Concejo Municipal como se detalla en el punto
anterior. Se recomienda usar para motivar con alguna frase al empleado eficiente o
excepcional o aquel que ha dado muestras de mejoramiento o que cumplié fielmente el
compromiso adquirido, para lograr un mejor desempefio. También servira para indicar
los siguientes casos:
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1- Si el empleado se neg6 a asistir a la entrevista de notificacion de los resultados
de la evaluacion.
2- Si el empleado se neg6 a firmar la evaluacion.

En cualquiera de estos dos casos debera levantarse un acta firmada por el jefe
que evalla y por al menos dos testigos del acto, con sus respectivas calidades.

3- Si el empleado estuvo incapacitado, con licencia o beca y cualquier otro aspecto
relevante del proceso de evaluacion que el jefe inmediato o el superior juzgue
pertinente.

Las observaciones de este apartado deben ser respaldadas por la firma del jefe
que las haga, la cual debera consignar al final de éstas.
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FORMULARIO A
Hoja de Evaluacion del Desempefio Laboral

Fecha:

} } para Niveles de Direccion y Técnico

Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros

SECCION 1. IDENTIFICACION DEL EMPLEADO MUNICIPAL Y DE SUS SUPERIORES

Datos del Empleado Municipal

Primer apellido: Segundo Apellido: Nombres:
No. DUI: Periodo de evaluacion: Tipo de nombramiento:
Del __de al___ |Contrato___
de del 201__ Ley de Salarios

Cargo Actual:

Tiempo de laborar en el cargo:

Datos del Jefe Inmediato

Primer apellido: Segundo Apellido: Nombres:

Cargo Actual:

Datos del Superior del Jefe Inmediato

Primer apellido: Segundo Apellido: Nombres:

Cargo Actual:

SECCION 2. INDICACIONES

1.

2.

Este formulario debe utilizarse en la fecha sefialada para realizar las evaluaciones y se
aplicara individualmente a cada uno de los empleados municipales.

El jefe inmediato utilizara el Formulario A o el Formulario B, segln el cargo que se
desempefia el empleado que se va a evaluar. El presente Formulario A serd para el
Personal de Direccion y Técnico.

El formulario comprende 8 secciones y, 3 areas de evaluacion y cada una de ellas tiene
diferentes factores que deben ser evaluados.

Identifique una de las 5 alternativas que mejor describe el desempefio del evaluado,
establezca su peso, colocando el valor en la casilla de puntos asignados.

Por cada area evaluada, se deben sumar los diferentes puntajes asignados
estableciéndose subtotales. Al finalizar la evaluacién se suman los subtotales para
determinar el puntaje total alcanzado.

De acuerdo al puntaje alcanzado se establece la calificacién alcanzada.

38




MANUAL DE EVALUACION DEL DESEMPENO
ALCALDIA MUNICIPAL DE SAN RAFAEL CEDROS

Rango de puntos Calificacion
30-50 Muy deficiente
51-70 Deficiente
71-90 Bueno
91-110 Muy Bueno

110-150 Excelente

SECCION 3. EVALUACION DE LOS FACTORES DE DESEMPENO

Considerando la complejidad del trabajo, la experiencia y capacitacion del evaluado,

indique en el recuadro de la derecha el puntaje que le asigna segun la alternativa

seleccionada.

AREA: PLANEACION, ORGANIZACION Y GESTION DE PERSONAL.

< PUNTOS
FACTOR DESCRIPCION DEL FACTOR PESO ASIGNADOS

Evita responsabilidades y es indiferente. 2

Realiza ciertas tareas renuentemente. 4

Tc?c?rg?ng;%zjo, Acepta las Grdenes, pero no busca mayores responsabilidades u actividades 6

oordinacion y que desempefiar.
distribucion de

trabajo Trata de cumplir con su responsabilidad y es eficaz. 8

Cumple con todas las funciones asignadas, busca mayores| 10
responsabilidades, es eficiente y eficaz.

Constantemente se retrasa al desarrollar su trabajo. 2

Tiende a ser lento y desordenado. 4

Logro de metas | Generalmente cumple con las funciones en el tiempo requerido. 6

y objetivos

Cumple con las metas establecidas y es eficaz. 8

Sobrepasa el cumplimiento de las metas y es muy ordenado. 10

Delega sus funciones o tareas a sus empleados sub-alternos. 2

Es irregular y poco coordinado en el trabajo. 4

Organizacion |Sabe tomar decisiones, su trabajo es aceptable. 6

Consistentemente ordenado, rara vez requiere correcciones. 8

Trabaja con gran calidad y cumple con los objetivos. 10
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Tiende a provocar problemas por su falta de liderazgo. 2
Se le pide que coopere, ocasionalmente lo hace voluntariamente, no 4
Cooperacion |demuestra buen orden.
con companeros| gy erace a ayudar a otros, es amable y respetuoso. 6
y empleados
sub-alternos | Logra integrarse perfectamente como lider del grupo, sabe tomar las
decisiones en el momento. 8
Gran espiritu de cooperacion e integracion en los equipos de trabajo. 10
No toma la iniciativa a la hora de tomar decisiones. 2
Depende de otras personas para tomar decisiones. 4
Toma de -
decisi Toma decisiones que no son acertadas. 6
ecisiones
Toma muy buenas decisiones y casi siempre resuelven el problema. 8
Resuelve el conflicto y toma las mejores decisiones siempre. 10
SUBTOTAL.:
AREA: PRODUCTIVIDAD
< PUNTOS
FACTOR DESCRIPCION DEL FACTOR PESO ASIGNADOS
Por lo general es indiferente, evita responsabilidades. 2
Desempefia ciertas tareas renuentemente. 4
Responsabilidad |Acepta, pero no busca mayores responsabilidades. 6
Es responsable y trata de cumplir con sus metas u objetivos. 8
Cumple con sus obligaciones y busca mayores responsabilidades. 10
No es ordenado y constantemente se retrasa al entregar su trabajo. 2
Tiende a ser lento pero es ordenado. 4
Cumplimientoy |Generalmente termina a tiempo su trabajo. 6
Oportunidad Es puntual para entregar su trabajo y es eficiente. 8
Permanentemente entrega su trabajo antes de lo previsto y es| 10
responsable.
Tiende a ser descuidado y desordenado. 2
Es irregular, a veces aceptable y a veces rechazable. 4
Calidad del .
Trabajo Su trabajo es aceptable y aseado. 6
Consistentemente cuidadoso, rara vez requiere correcciones. 8
Trabaja con gran calidad, raras vez requiere correcciones. 10
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Desconoce aspectos basicos de su cargo. 2
Competencia | Insuficiente conocimiento de algunas actividades a su cargo. 4
Técnicay - . - =
D Tiene suficiente conocimiento para desempefiarlo. 6
Conocimiento del
Cargo Lo domina muy bien. 8
Dominio total del cargo, inclusive comprende otros mas. 10
Normalmente el volumen de trabajo que entrega es insuficiente. 2
Le es dificil sostener un ritmo adecuado de trabajo. 4
Volumen de Ejecuta un volumen adecuado de trabajo. 6
trabajo - -
Usualmente realiza mas de lo que se espera. 8
Cumple con su trabajo y hace lo de otros puestos. 10
Realiz6 sus actividades sin interés, no puso la atencion a los errores y 2
esto parecio no importarle.
A veces realizo sus actividades siguiendo las instrucciones. 4
Ejecucion de  |Realizo sus actividades siguiendo instrucciones. 6
Actividades - - :
Normalmente planifica y cumple en el tiempo previsto con sus 8
actividades.
Siempre prevé y jerarquiza las tareas necesarias para el logro de los| 10
resultados en el tiempo esperado.
SUBTOTAL:
AREA: CONDUCTA LABORAL
< PUNTOS
FACTOR DESCRIPCION DEL FACTOR PESO ASIGNADOS
Usualmente debe indicarsele lo que debe hacer. 2
Necesita ayuda y supervisién constantemente. 4
Iniciativa Realiza el trabajo sin pedirselo. 6
Procede voluntariamente al trabajo y hace sugerencias practicas. 8
Emprende nuevas acciones y hace seguimiento de las mismas. 10
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Es extremadamente reservado, es poco comunicativo y esto llegé a 2
obstaculizar la relacion con los empleados que tiene a cargo.
Tiene preferencias con ciertos empleados sub-alterno 4
Coordina su trabajo con las distintas areas o unidades, pero no se 6
preocupa por mejorar la atencion con ciertos empleados.
Relaciones " - - -
personales y de Contribuy6 a que el ambiente en su Unidad de Trabajo sea agradable y 8
mando particip6 en actividades para mejorar la atencién de los contribuyentes
' 0 usuarios.
Establece y mantiene canales de comunicacion con los contribuyentes, 10
usuarios, jefes superiores, compafieros, o colaboradores, generando un
ambiente laboral de cordialidad y respeto, ademas demuestra
efectividad ante la demanda de un servicio municipal o un servicio
interno de la municipalidad.
Asistencia y puntualidad deficiente. 2
Es reincidente en su asistencia y en términos generales es impuntual. 4
Asistencia 'y . -
. Es constante en su asistencia y generalmente es puntual 6
Puntualidad
Cumple exactamente los horarios establecidos, da el ejemplo a sus sub- 8
alternos.
Generalmente se presenta al trabajo antes del horario establecido y se 10
queda después de la jornada laboral, cuando el trabajo lo amerita
Con frecuencia no usa su uniforme de trabajo. 2
A veces da la impresion de descuido en su arreglo y presentacion 4
personal.
Presentacion | Su arreglo personal y presentacion son generalmente aceptables. 6
Su arreglo personal y presentacién son muy buenos. 8
Su arreglo personal y presentacion son excelentes, siempre demuestra 10
ordeny limpieza en su vestir.
SUBTOTAL.:

Puntaje Total Alcanzado

Categoria Cualitativa
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SECCION 4. JUSTIFICACION DEL GRADO DE DESEMPENO OBTENIDO.

SECCION 5. CAPACITACION Y OTRAS MEDIDAS DE MEJORAMIENTO

RECOMENDADAS.

Con base en los niveles de desempefio anteriormente indicados, propongo que el Empleado
sujeto de la presente evaluacion, participe en:

Capacitacion, Charla, Orientacién, etc.

Impartida por:

Otro:

SECCION 6. OPINION DEL EMPLEADO CON RELACION AL RESULTADO

En el dia de hoy recibi y lei el resultado de la Evaluacion del Desempefio de mis Labores en esta
Alcaldia Municipal y manifiesto:

() Conformidad con el resultado

() Disconformidad con el resultado,

por lo que presentaré mis objeciones el dia habil siguiente y
solicito nueva entrevista dentro de los tres dias habiles posteriores.

Fecha

Firma del Empleado

Fecha

Firma del Jefe Inmediato

(A continuacién la secuencia en caso de disconformidad y solicitud de revision)

43



MANUAL DE EVALUACION DEL DESEMPENO
ALCALDIA MUNICIPAL DE SAN RAFAEL CEDROS

SECCION 7. RESOLUCION DEL JEFE SUPERIOR O
DESIGNADO POR EL CONCEJO MUNICIPAL

En vista de que el empleado presentd disconformidad con el resultado de la evaluacion y
solicitd una nueva entrevista; con base en ésta, resuelvo:

()  Mantener el resultado de la evaluacion

() Modificar el resultado de la evaluacion de la siguiente manera:

Evaluacion Anual Revisada

Puntaje Total Alcanzado

Categoria Cualitativa

Después de conocer la ultima decision del Jefe Superior al Inmediato o Designado por el
Concejo Municipal, determino:

() Aceptarla

() No aceptarla

Fecha Firma del Empleado
Fecha Firma del Jefe Superior al Inmediato o
Designado
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SECCION 8. OBSERVACIONES GENERALES DE LA JEFATURA

NOTA: los resultados derivados de la evaluacion y consignados en este formulario han de ser
remitidos al Concejo Municipal con copia a la Comisién Municipal de la Carrera Administrativa,
la que ha de ser considerada para los efectos que establece el Art. 43 de la Ley de la Carrera
Administrativa Municipal, que textualmente dice: “La evaluacion del desempeiio es un
instrumento de gestion que busca el mejoramiento y desarrollo de los servidores publicos de
carrera. Deberd tenerse en cuenta para: 1. Conceder estimulos a los empleados, 2. Formular
programas de capacitacion, 3. Otorgar becas y comisiones de estudio relacionados con el cargo
o la gestion municipal, 4. Evaluar procesos de seleccion, 5. Determinar la permanencia en el
servicio
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FORMULARIO B
Hoja de Evaluacion del Desempefio Laboral

Fecha:

} } para Niveles Administrativo y Operativo

Alcaldia Municipal de San Rafael Cedros

SECCION 1. IDENTIFICACION DEL EMPLEADO MUNICIPAL Y DE SUS SUPERIORES

Datos del Empleado Municipal

Primer apellido: Segundo Apellido: Nombres:
No. DUI: Periodo de evaluacion: Tipo de nombramiento:
Del __de al___ |Contrato___
de del 201__ Ley de Salarios

Cargo Actual:

Tiempo de laborar en el cargo:

Datos del Jefe Inmediato

Primer apellido: Segundo Apellido: Nombres:
Cargo Actual:

Datos del Superior del Jefe Inmediato
Primer apellido: Segundo Apellido: Nombres:
Cargo Actual:

SECCION 2. INDICACIONES

1.

2.

Este formulario debe utilizarse en la fecha sefialada para realizar las evaluaciones y se
aplicara individualmente a cada uno de los empleados municipales.

El jefe inmediato utilizar4 el Formulario A o el Formulario B, segun el cargo que se
desempefia el empleado que se va a evaluar. El presente Formulario B sera para el
Personal Administrativo y Operativo.

El formulario comprende 8 secciones y, 3 areas de evaluacion y cada una de ellas tiene
diferentes factores que deben ser evaluados.

Identifique una de las 5 alternativas que mejor describe el desempefio del evaluado,
establezca su peso, colocando el valor en la casilla de puntos asignados.

Por cada area evaluada, se deben sumar los diferentes puntajes asignados
estableciéndose subtotales. Al finalizar la evaluacién se suman los subtotales para
determinar el puntaje total alcanzado.

De acuerdo al puntaje alcanzado se establece la calificacién alcanzada.

46




MANUAL DE EVALUACION DEL DESEMPENO
ALCALDIA MUNICIPAL DE SAN RAFAEL CEDROS

Rango de puntos Calificacion
26-50 Muy deficiente
51-75 Deficiente
76-100 Bueno

101-115 Muy Bueno
116-130 Excelente

SECCION 3. EVALUACION DE LOS FACTORES DE DESEMPENO

Considerando la complejidad del trabajo, la experiencia y capacitacion del evaluado,
indique en el recuadro de la derecha el puntaje que le asigna segun la alternativa
seleccionada.

AREA: GESTION DE PERSONAL Y EJECUCION DE TAREAS

PUNTOS
FACTOR ALTERNATIVAS PESO ASIGNADOS
1. Tiende a provocar problemas por su falta de cooperacién. 2
2. Se le pide que coopere, ocasionalmente lo hace 4
. voluntariamente.
Cooperacion con
Compafieros y 3. Se ofrece a ayudar a otros, siendo amable. 6
Compatieras 4. Logra integrarse perfectamente como parte del grupo. 8
5. Gran espiritu de cooperacién e integracién de equipos de 10
trabajo.
1. Su progreso es dudoso. 2
2. Su progreso dependerd de la correccion de algunas 4
. deficiencias.
Potencial de
Progreso 3. Aceptables posibilidades de crecimiento y desarrollo. 6
4. Grandes posibilidades de crecimiento y desarrollo. 8
5. Excelente potencial de progreso. 10
SUBTOTAL.:
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AREA: PRODUCTIVIDAD

FACTOR DESCRIPCION DEL FACTOR PESO ASPILéNNLOD%S
1. Por logeneral es indiferente, evita responsabilidades. 2
2. Desempefia ciertas tareas renuentemente. 4
Responsabilidad 3. Acepta pero no busca mayores responsabilidades. 6
4. Trata de cumplir con su responsabilidad. 8
5. Cumple con sus obligaciones y busca mayores 10
responsabilidades.
1. Constantemente se retrasa al entregar su trabajo. 2
2. Tiende a ser lento. 4
Cg?g:'tm'ﬁg;gy 3. Generalmente termina a tiempo. 6
4. Es puntual para entregar su trabajo. 8
5. Frecuentemente entrega su trabajo antes de lo previsto. 10
1. Tiende a ser inexacto y descuidado. 2
2. lIrregular, a veces aceptable y a veces rechazable. 4
Calidad del Trabajo 3. Sutrabajo es aceptable. 6
4, Consistt_entemente cuidadoso, rara vez requiere 8
correcciones.
5. Trabaja con gran calidad, rara vez requiere correcciones. 10
1. Desconoce aspectos basicos de su cargo. 2
Competencia y 2. Insuficiente conocimiento de algunas actividades. 4
Conocimiento del 3. Tiene suficiente conocimiento para desempefiarlo. 6
Cargo 4. Lo domina muy bien. 8
5. Dominio total del cargo, inclusive comprende otros mas. 10
1. Normalmente el volumen de trabajo es insuficiente. 2
2. Le esdificil sostener un ritmo adecuado de trabajo. 4
Volumen de trabajo 3. Ejecuta un volumen adecuado de trabajo. 6
4. Usualmente realiza mas de lo que se espera. 8
5. Cumple con su trabajo y hace lo de otros. 10
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1. Realiza sus actividades sin interés y parece no importarle. 2
2. Aveces realizé sus actividades siguiendo las instrucciones. 4
Ejecucion de 3. Realizo6 sus actividades siguiendo instrucciones. 6
actividades 4. Normalmente planifica y cumple en el tiempo previsto. 8
5. Siempre prevé y jerarquiza las tareas necesarias para el 10
logro de los resultados en el tiempo esperado.
SUBTOTAL :
AREA: CONDUCTA LABORAL
< PUNTOS
FACTOR DESCRIPCION DEL FACTOR PESO ASIGNADOS
1. Usualmente debe indicarsele lo que debe hacer. 2
2. Necesita ayuda y supervision constantemente. 4
Iniciativa y 3. Realiza el trabajo sin pedirselo. 6
criterio 4. Procede voluntariamente al trabajo y hace sugerencias 8
practicas.

5. Emprende nuevas acciones y hace seguimiento de las 10
mismas.

1. Fue extremadamente reservadoy esto lleg6 a obstaculizar la 2
relacién con los contribuyentes o usuarios.

2. Convive s6lo con ciertas personas y no se meti6 en 4
problemas.

3. Convive cordialmente con personas de distintas areas o 6
departamentos, pero no se preocupd por mejorar la

. atencion con los contribuyentes o usuarios.
Atencion al
Usuario 4. Contribuye a que el ambiente en su area de trabajo sea 8
agradable y particip6 en actividades para mejorar la
atencion de los contribuyentes o usuarios.

5. Establece y mantiene canales de comunicacién con 10
contribuyentes o usuarios, compafieros y superiores,
generando un ambiente laboral de cordialidad y respeto,
ademés demuestra efectividad ante la demanda de un
servicio municipal.
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1. Asistenciay puntualidad deficientes. 2
2. Esinconstante en su asistencia y en general es impuntual. 4
. . 3. Esconstante en su asistencia y generalmente es puntual. 6
Asistencia y
Puntualidad 4. Cumple exactamente los horarios establecidos. 8
5. Generalmente se presenta al trabajo antes del horario 10
establecido y se queda después de la jornada cuando el
trabajo lo amerita.
1. Con frecuencia no usa su uniforme de trabajo y muestra 2
descuido en su arreglo y presentacion.
2. A veces da la impresion de descuido en su arreglo y 4
. presentacion.
Presentacion
3. Su arreglo personal y presentacion son aceptables. 6
4. Su arreglo personal y presentacién son buenos. 8
5. Su arreglo personal y presentacion son excelentes. 10
1. No acata las érdenes del jefe inmediato. 2
2. Acata las érdenes de su jefe inmediato pero con renuencia. 4
Relaciones 3. Acata las érdenes de su jefe inmediato sin vacilaciones. 6
pers?nnaa:]lgséy de 4. Acata las 6rdenes de su jefe inmediato sin vacilaciones y se 8
maneja con decoro con los superiores.
5. Acata las érdenes de su jefe inmediato sin vacilaciones y 10
respeta integramente las lineas de mando.

SUBTOTAL :

Puntaje Total Alcanzado

Categoria Cualitativa

SECCION 4. JUSTIFICACION DEL GRADO DE DESEMPENO OBTENIDO.
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SECCION 5. CAPACITACION Y OTRAS MEDIDAS DE MEJORAMIENTO RECOMENDADAS.

Con base en los niveles de desempefio anteriormente indicados, propongo que el Empleado
sujeto de la presente evaluacion, participe en:
Capacitacion, Charla, Orientacion, etc. Impartida por:

Otro:

SECCION 6. OPINION DEL EMPLEADO CON RELACION AL RESULTADO

En el dia de hoy recibi y lei el resultado de la Evaluacion del Desempefio de mis Labores en esta
Alcaldia Municipal y manifiesto:

() Conformidad con el resultado
() Disconformidad con el resultado,

por lo que presentaré mis objeciones el dia habil siguiente y
solicito nueva entrevista dentro de los tres dias habiles posteriores.

Fecha Firma del Empleado

Fecha Firma del Jefe Inmediato

(A continuacién la secuencia en caso de disconformidad y solicitud de revision)
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SECCION 7. RESOLUCION DEL JEFE SUPERIOR O
DESIGNADO POR EL CONCEJO MUNICIPAL

En vista de que el empleado presentd disconformidad con el resultado de la evaluacion y
solicitd una nueva entrevista; con base en ésta, resuelvo:

()  Mantener el resultado de la evaluacion

() Modificar el resultado de la evaluacion de la siguiente manera:

Evaluacion Anual Revisada

Puntaje Total Alcanzado

Categoria Cualitativa

Después de conocer la Gltima decision del Jefe Superior al Inmediato o Designado por el
Concejo Municipal, determino:

() Aceptarla

() No aceptarla

Fecha Firma del Empleado
Fecha Firma del Jefe Superior al Inmediato o
Designado
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SECCION 8. OBSERVACIONES GENERALES DE LA JEFATURA

NOTA: los resultados derivados de la evaluacion y consignados en este formulario han de ser
remitidos al Concejo Municipal con copia a la Comisién Municipal de la Carrera Administrativa,
la que ha de ser considerada para los efectos que establece el Art. 43 de la Ley de la Carrera
Administrativa Municipal, que textualmente dice: “La evaluacion del desempeiio es un
instrumento de gestion que busca el mejoramiento y desarrollo de los servidores publicos de
carrera. Deberd tenerse en cuenta para: 1. Conceder estimulos a los empleados, 2. Formular
programas de capacitacion, 3. Otorgar becas y comisiones de estudio relacionados con el cargo
o la gestion municipal, 4. Evaluar procesos de seleccion, 5. Determinar la permanencia en el
servicio
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EVALUACION INTERMEDIA PARA TODOS LOS NIVELES

Abarca el periodo comprendido entre el mes de del 201_vy el mes de del 201 _.

A.

IDENTIFICACION DEL EMPLEADO Y DE SUS SUPERIORES

Datos del Empleado Municipal

Primer apellido:

Segundo Apellido:

Nombres:

No. DUI:

de

Periodo de evaluacion:
Del __de

del 201__

Tipo de nombramiento:
al___ |Contrato____
Ley de Salarios

Cargo Actual:

Tiempo de laborar en el cargo:

Datos del Jefe Inmediato

Primer apellido:

Segundo Apellido:

Nombres:

Cargo Actual:

Datos del Superior del Jefe Inmediato

Primer apellido:

Segundo Apellido:

Nombres:

Cargo Actual:

B. VALORACION SOBRE EL TRABAJO RUTINARIO OBSERVADO POR EL JEFE
INMEDIATO EN RELACION A LOS REQUERIMIENTOS ESPECIFICOS DEL

CARGO.

-CALIDAD DEL TRABAJO

¢Se realiza el trabajo de manera
precisa y completa que rara vez
requiere de correcciones?

¢Tiene el trabajo realizado, buena
aceptacion por parte del publico
usuario, superiores y compaferos de
trabajo?
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-MANEJO DE INFORMACION Y
ARCHIVOS

¢Maneja la informacién y archivos
en forma metddica?

¢Mantiene la informacion accesible y
al dia?

¢Maneja  discrecionalmente la
informacion?

¢Atiende indicaciones de que la
informacién de la Alcaldia la debe
administrar el Oficial de
Informacién?

¢Comprende que la informacion
personal de cada empleado es
privada y de uso exclusivo de cada
uno de ellos?

-RESPONSABILIDAD

¢Acepta y cumple las obligaciones
asignadas?

¢Maneja de manera cuidadosa los
recursos disponibles y los asignados?

¢Trabaja de manera agil y con
prontitud para satisfacer las
necesidades inmediatas y asignadas?

55




MANUAL DE EVALUACION DEL DESEMPENO
ALCALDIA MUNICIPAL DE SAN RAFAEL CEDROS

-COLABORACION

¢Muestra interés por ayudar en
actividades que estan asignadas a
otro compariero?

¢Muestra interés de apoyar en
actividades o eventos organizados
por la Alcaldia?

-INICIATIVAY CRITERIO

¢ Muestra interés de anticiparse a una
situacion negativa o que por su
naturaleza, sino se anticipa tendra
problemas?

¢Maneja el sentido comun para
producir los resultados esperados
con mayor rapidez?

¢Hace propuestas o sugerencias
utiles para mejorar los resultados?

-RELACIONES DE TRABAJO

¢Su conducta laboral esta en sintonia
con relaciones de trabajo en
cooperacion, productivas y
armoniosas?

¢ Muestra disposicién para el trabajo
en equipo?
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-ATENCION AL PUBLICO

¢ Tiene capacidad y aplica valores en
la relacion con el ciudadano?

¢ Comprende que ser empleado de la

Alcaldia, implica tener
disponibilidad de apoyo al
ciudadano, adentro y fuera de las
instalaciones municipales?

COMENTARIO DEL JEFE INMEDIATO:
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