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RESUMEN EJECUTIVO

La Direccion General de Centros Penales, desde 2006 pertenece al Ministerio de
Justicia y Seguridad Publica, que surge con la necesidad de reformulacion de las
instituciones de tratamiento penitenciario, asi como el fortalecimiento institucional
para las personas privadas de libertad, acordes a los parametros constitucionales y
legales.

Actualmente, contribuyen al proceso de rehabilitacién, educativo, psicoldgico y
reinsercion social a través de programas de tratamiento; Estos se desarrollan por medio
de la ejecucion de planes de Fuerza de Intervencién en Prisiones, Seguridad
Tecnoldgica, Plan de Reduccion del Hacinamiento Penitenciario, Estrategias de
Rehabilitacion y Proyecto Yo Cambio.

La Direccion General de Centros Penales, no contaba con estudios anteriores en la
Evaluacion por Competencias, para tener una referencia de la situacion laboral de sus
empleados, puesto que hasta el afio 2008, se los proporcionaba el Ministerio de Justicia
y Seguridad Publica; Todo esto en lo que se refiere a sus conocimientos, habilidades,
destrezas, capacidades y conductas, por lo que se contd con la Jefa del Departamento
de Recursos Humanos, de las jefaturas y demas empleados para conocer y evaluar la
entidad.

El objetivo principal de la presente investigacion fue coadyuvar a la institucion, asi
como al desempefio laboral, por medio de herramientas que contribuyeran a fortalecer
la Evaluacion por Competencias a través de factores que afecten el rendimiento del
personal.

Para realizar la presente investigacion de tipo correlacional, fue necesario recolectar
informacidn de fuentes primarias, que se obtuvieron mediante instrumentos como: La

entrevista realizada a la Jefa del Departamento de Recursos Humanos y al Subdirector



General Administrativo de la Direccion, para obtener informacion sobre métodos,
instrumentos e informacidn generalizada.

También, se utilizo la encuesta; Esta técnica, permitié obtener datos relevantes del
objeto de estudio, haciendo uso de la poblacion total; Con esta técnica fue posible
hacer un diagnostico de las necesidades existentes y poder definir la situacion de la
Evaluacion por Competencias en la institucion.

Asi mismo, se utilizaron fuentes secundarias como libros, leyes, paginas web que
respaldan la informacion. Finalmente, después de analizar e interpretar la informacion
obtenida de la situacion actual sobre la Evaluacion por Competencias, se establecieron
conclusiones y recomendaciones, que dentro de las principales se obtuvieron:

La evaluacion 360 grados pretendié dar a los empleados una perspectiva de su
desempefio lo mas cercano a la realidad posible, midiendo sus competencias al obtener
aportes desde distintos angulos en la Direccion General de Centros Penales.

El Plan de implementacion constituyé una guia que requiere andlisis y un proceso
especializado de conocimiento sobre el tema. Sin embargo, este instrumento sirve para
medir el rendimiento bajo el modelo 360 grados, para desarrollar al personal de la
institucion, respetando los lineamientos establecidos.

Por lo que se recomend0, crear un comité evaluador, el cual, con los respectivos
lineamientos, dio seguimiento a todo el proceso, asi como la implementacion de la
evaluacion por competencias basada en el modelo 360 grados, utilizando la guia,

formularios, hojas de resultado, esenciales en el desarrollo del proceso.



INTRODUCCION

Las instituciones publicas y asi mismo las privadas tienen el deber de actualizarse y
responder a las necesidades del talento humano, de esta manera como entidad se
lograron las metas y objetivos propuestos, pero solo se obtuvo con un personal
altamente calificado, motivado, eficiente y eficaz.

La evaluacién por competencias es un proceso Util que consiste en estimar el grado de
eficiencia y eficacia con que el personal desarrolla las actividades en su puesto de
trabajo, asi como habilidades que debe poseer.

Como resultado se ha desarrollado el trabajo denominado “MODELO PARA LA
EVALUACION POR COMPETENCIAS, QUE CONTRIBUYA A FORTALECER
EL DESEMPENO LABORAL DE LOS EMPLEADOS QUE INTEGRAN LA
DIRECCION GENERAL DE CENTROS PENALES, UBICADA EN LA CIUDAD
DE SAN SALVADOR”, fue seleccionado como tema de estudio, debido a la
importancia e incidencia que tiene la gestion del personal en la organizacion para
lograr las metas y objetivos de esta. Por tal motivo, dentro de la Evaluaciéon por
Competencias, constituye la base para el desarrollo del talento humano, el cual
contribuye al fortalecimiento de los intereses individuales, convirtiéndolos en
intereses organizacionales.

Por lo tanto, fue importante brindar a la Direccion General de Centros Penales, un
Modelo de Evaluacion por Competencias donde la valoracion le permitio establecer

con precision las deficiencias que pudieran existir en un periodo determinado.



CONTENIDO DEL TRABAJO

A continuacion, se detalla cada uno de los capitulos que contiene el documento.

CAPITULO I: Contiene un Marco de Referencia sobre las generalidades de la
Direccidon General de Centros Penales asi mismo se detallan aspectos relacionados a
la evaluacion por competencias citando definiciones de diferentes autores y el aporte
del grupo investigador, posteriormente se dio a conocer la teoria del modelo de
evaluacion por competencias y el método de evaluacion 360 grados para el
fortalecimiento del desempefio laboral, los cuales fueron béasicos para la realizacion
de este trabajo de graduacion; En el cual se describié la importancia y los beneficios
que cada uno de ellos proporcionaba a la institucion.

CAPITULO I1: Comprende el diagnéstico de la situacion actual que se realizd a través
de la investigacion de campo, mediante un cuestionario dirigido a los empleados y
entrevista a personal de jefatura, con el objetivo de conocer la situacion actual de
Direccién General de Centros Penales y de esta manera se determiné las necesidades
de mayor atencion, segun los resultados obtenidos, con los cuales se elaboraron las
conclusiones y recomendaciones, que son la base para la propuesta de la Evaluacion
por Competencias para fortalecer el desempefio laboral.

CAPITULO lI: Instruye una propuesta de evaluacion por competencias que
contribuya a fortalecer el desempefio laboral de los empleados de la Direccion General
de Centros Penales, el cual contiene un plan de accion para la ejecucién del modelo
de fortalecimiento, en donde se describe cada uno de los factores a evaluar, los
objetivos, las estrategias y el personal encargado de la ejecucion.

Finalmente, el documento muestra la bibliografia consultada y anexos que

complementan la investigacion.



CAPITULO |: GENERALIDADES DE LA DIRECCION GENERAL DE
CENTROS PENALES Y MARCO DE REFERENCIA DE LA EVALUACION POR
COMPETENCIAS Y EVALUACION 360 GRADOS.

A. Generalidades de la Direccion General de Centros Penales
DIRECCION: 7° Avenida Norte y pasaje N° 3, Urbanizacion Santa Adela, Edificio
PRODISA, 2° nivel, San Salvador.
1. Antecedentes
La Direccion General de Centros Penales (D.G.C.P.), se fund6 en el afio de 1952
designada en la Ley del Presupuesto, bajo el nombre de Direccidén General de Prisiones y
adscrita al Ministerio de Relaciones Exteriores®. Desde el afio 2006 es una dependencia

del Ministerio de Justicia y Seguridad Publica.

El cumplimiento de las metas quinquenales plasmadas en el plan estratégico 2009-2014,
entre sus componentes esta: infraestructura, seguridad, fortalecimiento institucional y
programas de tratamiento. Estos componentes estan siendo llevados a traves de la
ejecucion de los planes de Fuerza de Intervencion en Prisiones, Plan Cero Corrupcion,
Fortalecimiento de la Escuela Penitenciaria, Seguridad Tecnoldgica, Plan de Reduccion
del Hacinamiento Penitenciario, Plan de Inversion, Estrategias de Rehabilitacion,
Proyecto “YO CAMBIO” y Mesas de la Esperanza.

La Direccion eficiente promovid las reformas legales, la reformulacion de las instituciones
de tratamiento penitenciario, el fortalecimiento institucional y con el esfuerzo de todo el
personal dan como resultado una perspectiva para el sistema penitenciario y para las

personas privadas de libertad, acorde a los parametros constitucionales y legales.

L http://www.dgcp.gob.sv/?page_id=431-Historia-de-la-DGCP-Direccion-General-de-Centros-Penales


http://www.dgcp.gob.sv/?page_id=431-Historia

Se legalizo el Consejo Consultivo de la Escuela Penitenciaria, el cual esta integrado por
la Direccidon General de Centros Penales, Director de la Escuela Penitenciaria, Consejos
Criminologicos Central y Regional, Procuraduria General de la Republica, Procuraduria

para la Defensa de los Derechos Humanos.

La Direccion General de Centros Penales, es la institucion encargada de la politica
Penitenciaria en El Salvador por medio del Ministerio de Justicia y Seguridad Publica, asi

como la organizacion, funcionamiento y control de los Centro Penitenciarios.

La Direccion General de Centros Penales se fundd en 19522, designada en la Ley de
Presupuesto bajo el nombre de Direccion General de Prisiones, y adscrita al Ministerio de
Relaciones Exteriores, posteriormente en el afio 1956, se dio la separacion del Ministerio
de Justicia con el Ministerio de Relaciones Exteriores. Al crearse la Secretaria de Justicia,
dicha Direccion se convirtié en Direccion General de Centros Penales, cuyas funciones se
encontraban reguladas por la Ley de Régimen de Centros Penales y de readaptacion;
Actualmente las funciones de la Direccidén General de Centros Penales son reguladas por

La Ley Penitenciaria.

Al desaparecer el Ministerio Justicia, la Direccion General de Centros Penales paso a
formar parte del Ministerio del Interior. Con la fusion del Ministerio del interior y el
Ministerio de Seguridad Publica y Justicia, la Direccion General de Centros Penales pasé

a formar parte del Ministerio de Gobernacion.

En diciembre 2006, se cred una nueva cartera de estado y fue a partir de esa fecha que la

Direccion General pasé a formar parte del nuevo Ministerio.

2 http://www.dgcp.gob.sv/?page_id=431-Historia-de-la-DGCP-Direccion-General-de-Centros-Penales


http://www.dgcp.gob.sv/?page_id=431-Historia

A principios del afio 2015, la Direccion General de Centros Penales, implementé el
programa “Cero dineros” con el propdsito de evitar el ingreso de dinero en efectivo en
todo el sistema penitenciario salvadorefio. Desde el afio 2013, Centro Penales instalo en
todos los reclusorios del pais, un sistema de teléfonos de linea fija para uso de los reos,
con esos teléfonos los privados de libertad pueden hacer llamadas a sus familiares con
previa solicitud que deben realizar ante las autoridades del Centro Penitenciario donde se

encuentran recluidos.

Dentro de la Direccion General la maxima autoridad es el Director General, y quien lo

nombra a él, es el Ministro de Justicia y Seguridad Pablica.

2. Competencias de la Direccion General de Centros Penales

La entidad en cumplimiento con lo establecido en el Art. 2 de la Ley Penitenciaria, se
encarga de formar privados de libertad readaptandolos, proporcionando condiciones
favorables para re insertarlos a la sociedad.

Segun el Art. 3 de la Ley Penitenciaria, la Direccion General tiene por mision velar por
los centros penitenciarios, la prevencion de los delitos, asi como la custodia de los

detenidos.

Garantizar el cumplimiento de las leyes penitenciarias, de las decisiones judiciales en la
etapa de ejecucién de la pena y medidas de seguridad; Asi como la aplicacion de la

detencion provisional.

La Direccion General de Centros Penales también organiza patronatos o asociaciones

civiles, proporcionando de esta manera asistencia social o programas de asistencia.



Y todas aquellas actividades permitidas dentro de los centros penitenciarios, pudiendo
estas ser de caracter educativo, economico, social, moral, religioso u otros autorizados por

la Direccién General de Centros Penales o el Ministerio de Justicia.

Todas las actividades realizadas por las entidades de asistencia con participacion de los
internos, son evaluadas anualmente por la Direccion General de Centros Penales, con el
fin de determinar la modificacion, mantenimiento o cese de las actividades de patronato o

asociacion, previo informe que emite el Consejo Criminoldgico.

= Servicios al Ciudadano: -Emision de Antecedentes Penales®, la Direccion General
cuenta con cuatro sucursales a nivel nacional de atencién al puablico, para la
emisién y entrega de certificaciones de Antecedentes Penales.
-Brindar informacion sobre familiares privados de libertad.
-Afiliacion de familiares de privados de libertad para que puedan hacer las visitas
a los Centros Penitenciarios.
-Servicio de colecturias donde los familiares pueden realizar depdsitos para su
familiar privado de libertad, para hacer uso de las tiendas y llamadas telefonicas
dentro de los Centros Penitenciarios.

= Servicios para Privado de Libertad:
-Se brinda atencion médica interna a los privados de libertad y coordinacion con
instituciones externas a casos de emergencia.
-Los privados de libertad son evaluados por Profesionales de Equipos Técnicos
(Juridicos, Trabajador Social, Educador y Psic6logo), para verificar si pueden ser

involucrados a los programas de reinsercion y rehabilitacion (YO CAMBIO).

3 Manual de Procedimientos- Cédigo MP-002-2019-Direccion General de Centros Penales-San Salvador,
mayo 2019



La institucion tiene una situacion juridica de 38,114 privados de libertad: 27,960
condenados y 10,154 procesados®.
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¥ Simacdon Juridica 27,960 10,154
Total = 38,114

llustracion 1: Situacion Juridica D.G.C.P.

De los cuales figuran con mayor incidencia de delitos: Homicidio siendo el mayor
porcentaje obtenido, seguido de Extorsidon; Mostrando de esta manera los delitos en los

que mas incide la poblacion salvadorefia®.

4 Estadistica Penitenciaria al 31 de diciembre de 2019-Actualizada Consejo Criminoldgico Nacional 07
octubre de 2019
5 Estadistica Penitenciaria al 31 de diciembre de 2019-Actualizada Consejo Criminolégico Nacional 07
octubre de 2019
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Total de delitos condenados 46,498

llustracion 2: Delitos de mayor incidencia

Asi mismo, se observa que la mayoria de la poblacién privada de libertad posee un nivel

académico de secundaria y una minoria con estudios técnicos o universitarios®.
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llustracion 3: Nivel académico de poblacion privada de libertad

En los datos recopilados, se obtuvo que la mayoria de privados, sean del sexo masculino,

confirmando de esta manera la gran brecha de género.
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llustracidn 4: Clasificacion de Internos por sexo

A continuacion, se muestra como esté distribuida la poblacién interna, en cada uno de los

departamentos, considerando que San Salvador es uno de mayor incidencia.
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llustracion 5: Domicilio de poblacién interna

Dichos Centros Penitenciarios estan clasificados de la siguiente manera:
Centros Preventivos en: La Union, llobasco y Jucuapa
Centros de Cumplimiento de Penas (Centros Ordinarios) de: Sensuntepeque y Usulutan

Centros Preventivos y de Cumplimiento de Penas en: Sonsonate, Apanteos, Metapan, La

Esperanza, Mujeres de llopango, San Vicente, San Miguel y San Francisco Gotera.

Centros Abiertos y Granjas Penitenciarias: Granja de lzalco, Santa Ana, Zacatecoluca y

Centro Abierto para Mujeres en Santa Tecla.
Centros de Detencion Menor: La Esperanza, Santa Ana y Izalco

Centros Especiales: Resguardo del Hospital Nacional Psiquiatrico, Centro de Atencién
Integral en Salud para Privados de Libertad con Enfermedades Cronico Degenerativas de
Santa Ana. Centros de Seguridad de: lzalco Fase I, lzalco Fase Il, Quezaltepeque,
Chalatenango, Ciudad Barrios y Sector “E” del Centro Preventivo y de Cumplimiento de

Penas de Mujeres de llopango.
Centros de Méaxima Seguridad de: Zacatecoluca e Izalco Fase IlI.

3. Misién
Brindar a las personas privadas de libertad, las condiciones favorables para su
rehabilitacién, a través de programas que fomenten habitos de trabajo que desarrollen

capacidades que faciliten su re insercion social’.

7 http://www.dgcp.gob.sv/?page_id=372-Misidn-Vision-Direccién-General-de-Centros-Penales



4. Vision
Ser un sistema basado en el orden, control y disciplina, con la finalidad de generar
condiciones que dignifiquen a las personas privadas de libertad para propiciar una efectiva

re insercion social®.

5. Objetivos Institucionales

=  Objetivo General:

El logro de la rehabilitacion y reinsercion social de las personas privadas de libertad, en
la ejecucidn de la pena, considerando el respeto a los derechos y libertades fundamentales,

establecido en los sistemas de proteccion internacional de los derechos humanos?®.

= Objetivos Especificos:

a. Revision del funcionamiento de la Direccidén General de Centros Penales, los Consejos
Criminologicos y otras unidades relacionadas con el proceso de rehabilitacion y
reinsercion en las personas privadas de libertad, para mejorar, crear y aplicar
programas de tratamiento penitenciario.

b. Impulsar la profesionalizacion y especializacion de los funcionarios y el personal de
las unidades relacionadas con la ejecucion de la pena, para mejorar la administracion
penitenciaria.

c. Crear y fortalecer los vinculos de cooperacion interinstitucional, con los diversos
actores institucionales involucrados con la ejecucion de la pena, medidas de seguridad
y medidas de internamiento, para viabilizar la ejecucion de las medidas alternas al

internamiento.

8 http://www.dgcp.gob.sv/?page_id=372-Misidn-Vision-Direccién-General-de-Centros-Penales
® http://www.dgcp.gob.sv/?page_id=372#-Objetivos-Institucionesles-Direccién-General-de-Centros-
Penales
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d. Promover la participacion comunitaria en la ejecucion de la pena, para facilitar la

rehabilitacion de las personas privadas de libertad.

6. Planes Estratégicos
= FUERZA DE INTERVENCION EN PRISIONES.

La asamblea legislativa aprob6 un dictamen transitorio, en el que se establece que
elementos de la Fuerza Armada podran brindar seguridad interna y externa en los Centros
Penitenciarios. Asimismo, tendra la facultad de controlar el ingreso y salida de las visitas,
registrar al personal administrativo y los custodios de los Centros Penitenciarios; asi como
ocupar cada garitdn de vigilancia y brindar seguridad en la periferia de las carceles. La
Ley restringe el contacto con los privados de libertad, pero faculta la intervencion militar
en casos de motines, revueltas y fugas, cuando se haya visto superada la capacidad de los
custodios y la Policia Nacional Civil'?; ésta es una de las medidas que esta contribuyendo
con el combate a la delincuencia. Se ha definido el protocolo para que reporten las
anomalias que sean observadas en el personal de seguridad de los Centros Penitenciarios,
donde ellos cooperen. La Direccion General de Centros Penales ha impartido
capacitaciones a los efectivos militares en los temas de registro y cacheo, protocolos y
procedimientos de seguridad, Derechos Humanos, Ley Penitenciaria y el Reglamento de

la Direccién General.
= SEGURIDAD TECNOLOGICA.

Con el proposito de fortalecer la seguridad penitenciaria mediante la implementacion de
sistemas tecnoldgicos que promuevan la prevencidn de delitos realizados desde el interior

de los Centros Penitenciarios; instalé equipos de telefonia celular, sistemas de camaras de

10 Informacion proporcionada por la Subdireccion General Administrativa de la D.G.C.P., febrero 2019
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circuitos cerrados, construccion e instalacion de un centro de monitoreo centralizado y la
instalacion de arcos para escanear que prevengan la introduccion de ilicitos al interior de

los Centros Penitenciarios.
= MESAS DE LA ESPERANZA

Durante el afio 2010, se implementaron las mesas de La Esperanza, las cuales estan
conformadas por representantes de los Privados de Libertad, los Directores de los Centros
Penitenciarios, la Unidad de Derechos Humanos, el Inspector General y las Subdireccion
de Asuntos Juridicos, con el propésito mediante el cual La Direccion, los Internos y sus
familiares puedan transmitir sus necesidades a fin de que la participacion de los actores
principales, puedan tomarse decisiones preventivas y correctivas que contribuyan con

soluciones optimas que garanticen una convivencia con armonia y justicia.
= PLAN DE INVERSION PARA GARANTIZAR UN ESPACIO VITAL

En cumplimiento con lo establecido en el articulo 2 de la Ley Penitenciaria que se
fundamenta en proporcionar condiciones favorables que permitan al condenado una
armonica integracion a la vida social después de haber cumplido la pena; ha disefiado el
plan de inversion 2011-2013 el cual estd orientado a contrarrestar el hacinamiento
carcelario que ha sido una herencia por parte de las administraciones anteriores. Por lo
que se solicitd, un presupuesto extraordinario para la construccion de dos centros nuevos
y la ampliacion de dos Centros Penitenciarios existentes, la implementacion de dos
Granjas Penitenciarias, la construccion de siete plantas de tratamiento de aguas residuales,

el equipamiento de los talleres vocacionales y el equipamiento tecnoldgicos de los centros.
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= YO CAMBIO

Se disefi6 el proyecto “YO CAMBIO” con el objetivo de generar campafias educativas de
prevencion de la violencia, teniendo como premisa que el Privado de Libertad tiene el
derecho de demostrarle a la sociedad que puede reconstruir su vida si asi lo desea. Es un
proyecto que realiza camparias de servicios a la ciudadania por parte de los privados de
libertad en fase de confianza. Presenta un formato de integracion entre los privados (as)
de Libertad y la ciudadania. “YO CAMBIO” es practicamente un puente de comunicacion

entre la opinidn pablica y la accion de la Direccion General®!.
= PLAN DE REDUCCION DE HACINAMIENTO PENITENCIARIO

Este plan trata sobre la reestructuracion de la informacion de registro y control de los
privados de libertad para establecer la temporalidad en el cumplimiento de la detencion
provisional y proponer los beneficios judiciales y/o penitenciarios; contratacion vy
capacitacion de estudiantes y graduados en ciencias juridicas para la recopilacion de
registros procesados por las alcaidias de los Centros Penitenciarios con el propoésito de
actualizar y clasificar el registro y control penitenciario. También origina la reduccion del
indice de hacinamiento y ocio carcelario a través de la redencion de la pena por el trabajo
penitenciario; para ello ha promovido el trabajo remunerado de privados de libertad a
través de ferias de artesanias, gestiones de caradcter nacional e internacional,
comercializando: guitarras, mesas, bisuteria, zapatos, hamacas, entre otros, elaborados en

los talleres ocupacionales y productivos de los Centros Penitenciarios.

1 Informacion proporcionada por la Subdireccion General Administrativa de la D.G.C.P., febrero 2019
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= ESTRATEGIAS DE REHABILITACION

Proyecto de industrializacion pintando libertades, fortalecimiento de la participacion
ciudadana, coordinacion nacional de educacion , formacion a través del sistema de
educacion informal, programas de tratamientos generales y especializados, programa de
drogodependencia, programa del control de agresion sexual, programas generales de
tratamiento: educacion formal, alfabetizacion, pensamiento pro social, intervencion de la
ansiedad, saneamiento de las relaciones familiares, técnicas para el control del
comportamiento agresivo, saneamiento ambiental, arte y cultura, deporte, labores:
zapateria, cosmetologia, panaderia, carpinteria, maquinaria industrial, corte y

confeccion®?,
Empleados de la Direccion General de Centros Penales

= La Direccion General de Centros Penales tiene un total de 3,873 empleados,
quienes estan distribuidos en diferentes lugares: 37 Unidades/Departamentos y 30
Centros Penitenciarios. De los cuales 2,023 son personal operativo y 1,850

personal administrativo.

Los fondos con los que La Direccién General, cancela los salarios son: Fondo General de
El Salvador, Fondos de Actividades Especiales, Presupuesto Extraordinario de Seguridad
Publica Y Fondo de Actividades Especiales-para la Comercializacion de Bienes y

Prestacion de Servicios Producidos en los Talleres y Granjas del Sistema Penitenciario.

2 Informacion proporcionada por la Subdirecciéon General Administrativa de la D.G.C.P., febrero 2019
13 Informacion proporcionada por el Departamento de Recursos Humanos de la D.G.C.P., Lic. Evelyn
Villalobos, febrero 2019
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= Clasificacién de Plazas

En cuanto a la clasificacion de plazas, existen diferentes tipos de contratacion, aunque el
vinculo laboral es el mismo para cada uno de ellos, los cuales debido a que son temporales,

gozan de los mismos beneficios, con diferentes rangos salariales, estas son:
— Ley de Salarios

Este tipo de contrato es permanente, el cual goza de todos los beneficios
— Goes Contrato

De caracter renovable anualmente, pero que incluye todos los beneficios igual que ley de

salarios
— Fondo de Actividades Especiales

Tipo de contrato renovable anualmente, recibiendo todos los beneficios
— Comercializacion de Bienes y Servicios

De caracter renovable anualmente.
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Hay diferentes programas del &rea administrativa, que se dividen de la siguiente manera:

procesos estratégicos, procesos misionales y procesos de apoyo, segun se muestra en la

siguiente grafica'4

Ciudadanos Salvadorefios y Extranjeros, Insttuciones Gubemnamentales y no Gubemamentales,
Cuerpos Diplométicos, Parsonas Privadas de Libertad
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llustracion 6: Mapa de Procesos

7. Estructura Organizativa

A continuacion, se presenta el Organigrama de la Direccion General de Centros Penales.

14 Manual de Procedimientos- Codigo MP-002-2019-Direccién General de Centros Penales-San Salvador,
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8. Marco Legal e Institucional

Al que rige a la Direccion General De Centros Penales:

CONSTITUCION DE LA REPUBLICA DE EL SALVADOR.
Art.1.- El Salvador reconoce a la persona humana como el origen y el fin de la
actividad del Estado, que esta organizado para la consecucion de la justicia, de la
seguridad juridica y del bien comun.
Asimismo, reconoce como persona humana a todo ser humano desde el instante de
la concepcion.
En consecuencia, es obligacion del Estado asegurar a los habitantes de la
Republica, el goce de la libertad, la salud, la cultura, el bienestar econémico y la
justicia social®.

Art. 27.- Solo podria imponerse pena de muerte en los casos previstos por las leyes
militares durante el estado de guerra internacional

Se prohibe la prision por deudas, las penas perpetuas, las infamantes y toda especie
de tormento.

El Estado organizara los centros penitenciarios con objeto de corregir a los
delincuentes, educarlos y formales habitos de trabajo, procurando su readaptacion

y la prevencion de los delitos.

16 Constitucion de la Republica de EI Salvador, decreto constituyente No.38, 15 de diciembre 1983, Diario
Oficial No. 234 de fecha 16 de diciembre 1983, tomo No.281
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Normas técnicas de control interno especificas del M.J.S.PY

Art. 91- La Direccion de Recursos Humanos de la Secretaria de Estado, unidad de
Recursos Humanos de la Direccion General de Migracion y Extranjeria y Escuela
Penitenciaria de la Direccion General de Centros Penales, realizaran el proceso de
reclutamiento interno o externo; asi como también, la seleccion y evaluacion del
personal, de conformidad a lo establecido en la reglamentacion interna de cada
Dependencia.

Art. 100- La Direccion de Recursos Humanos de la Secretaria de Estado y las
unidades de Recursos Humanos de cada dependencia, deberan coordinar con todas
las jefaturas la evaluacion del desempefio del personal. Esta evaluaciéon serd
realizada una vez al afio.

Los resultados de la evaluacion del desempefio, seran presentados mediante un
informe o reporte al Titular o a los directores generales de cada dependencia.

Las evaluaciones del desempefio, seran archivadas en cada uno de los expedientes

del personal.
LEY PENITENCIARIA.

Esta Ley surge por un mandato constitucional®, ya que el articulo 27 N° 3 obliga
al Estado a organizar los centros penitenciarios con el objeto de corregir a los

delincuentes.

17 Reglamento Normas Técnicas de Control Interno Especificas del Ministerio de Justicia y Seguridad

Publica, Derecho Administrativo, Decreto No. 31 art. 100 de fecha 01 de octubre de 2013, Capitulo
Preliminar

18 |_ey Penitenciaria, Decreto Legislativo, No.427, 11 septiembre de 1973, Publicado en el Diario Oficial

N0.180, Tomo No. 240, de 27 de septiembre de 1973
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Art. 1.- La presente Ley regula la ejecucion de las penas y de las medidas de
seguridad previstas en el Codigo Penal y las penas contempladas en las demas
leyes especiales, asi mismo la aplicacién de la detencidn provisional.
Art. 3.- Las instituciones penitenciarias establecidas en la presente Ley, tienen por
mision fundamental procurar la readaptacion social de los condenados y la
prevencion de los delitos, asi como la custodia de los detenidos provisionales.
Se consideran internos, todas aquellas personas que se encuentren privadas de
libertad por aplicacion de la detencidn provisional, de una pena privativa de
libertad o de una medida de seguridad.
» LEY DEL SISTEMA DE AHORRO PARA PENSIONES.
Art. 1.-Crearse el Sistema de ahorro para Pensiones para los trabajadores del sector
privado, pablico y municipal, que en adelante se denominara el Sistema, el cual
estara sujeto a la regulacion, coordinacion y control del Estado, de conformidad a
las disposiciones de esta Ley™.
Art. 6.-Para los efectos de esta Ley, se entendera por empleador tanto al patrono
del sector privado como de las instituciones del Gobierno Central, Instituciones
Descentralizadas no empresariales, municipales e instituciones del sector publico
con regimenes presupuestarios especiales.
Se consideraran trabajadores dependientes, los que tengan una relacion de
subordinacion laboral tanto en el sector privado como en el sector publico y
municipal.
Cada vez que en esta Ley se haga referencia a los trabajadores independientes, se
comprenderd a los salvadorefios domiciliados que no se encuentren en relacion de

subordinacion laboral y a todos los salvadorefios no residentes.

19 ey del Sistema de Ahorro para Pensiones, Decreto Legislativo N0.927, 20 diciembre de 1996,
publicado en el Diario Oficial N0.243, Tomo No0.333, 23 de diciembre de 1996
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Art. 7.-La afiliacion al Sistema sera obligatoria cuando una persona ingrese a un
trabajo en relacion de subordinacion laboral. La persona deberd elegir una
Institucion Administradora y firmar el contrato de afiliacion respectivo.
Todo empleador estarda obligado a respetar la eleccion de la Institucion
Administradora hecha por el trabajador. En caso contrario dicho empleador quedara
sometido a las responsabilidades de caracter civil y administrativas derivadas de
ello.
Si transcurridos treinta dias a partir del inicio de la relacion laboral el trabajador no
hubiese elegido la Institucion Administradora, su empleador estard obligado a
afiliarlo en la que se encuentre adscrito el mayor nimero de sus trabajadores.
Toda persona sin relacion de subordinacién laboral quedara afiliada al Sistema, con
la suscripcidn del contrato de afiliacion en una Institucion Administradora.

= LEY DEL INSTITUTO SALVADORENO DEL SEGURO SOCIAL.
Art. 1.-De acuerdo al Art. 186 de la Constitucion se establece el Seguro Social
obligatorio como una institucion de Derecho Publico, que realizara los fines de

seguridad social que esta Ley determina?.

Art. 2-El Seguro Social cubrird en forma gradual los riesgos a que estan expuestos

los trabajadores por causa de:

» Enfermedades, accidente comun, Accidente de Trabajo, enfermedad profesional,
Maternidad, Invalidez, Vejez, Cesantia involuntaria.
Asimismo, tendra derecho a prestaciones por las causales a) y c) los beneficiarios

de una pension, y los familiares de los asegurados y de los pensionados que

20 |_ey del Seguro Social, Decreto Legislativo No.1263, 03 de diciembre de 1953, Publicado en el Diario
Oficial N0.226, Tomo No.161, 11 de diciembre de 1953
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dependan econémicamente de éstos, en la oportunidad, forma y condiciones que
establezcan los Reglamentos.

Art. 3.-El régimen del Seguro Social obligatorio se aplicara originalmente a todos
los trabajadores que dependan de un patrono sea cual fuere el tipo de relacion

laboral que los vincule y la forma que los haya establecido la remuneracion.

Podra ampliarse oportunamente a favor de las clases de trabajadores que no
dependan de un patrono. Podra exceptuarse Unicamente la aplicacion obligatoria
del régimen del seguro, a los trabajadores que obtengan un ingreso superior a una

suma que determinaran los reglamentos respectivos.

Sin embargo, sera por medio de los reglamentos a que se refiere esta ley, que se
determinara, en cada oportunidad la época en que las diferentes clases de

trabajadores se iran incorporando al régimen del Seguro.

Art. 4-El planeamiento, la direccion y la administracion del Seguro Social estaran
a cargo de un organismo que se denominara “Instituto Salvadorefio del Seguro
Social”, persona juridica que tendra su domicilio principal en la Ciudad de San
Salvador. En el contexto de esta ley y en los reglamentos respectivos podra

denominarse simplemente “Instituto”.

Art. 5-El Instituto funcionard como una entidad auténoma sin mas licitaciones que
las que emanan de la ley; y gozara de todas las prerrogativas y exenciones fiscales
y municipales establecida por las leyes a favor de las Instituciones Oficiales

Autonomas.
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= LEY DE SERVICIO CIVIL.
Art.1.-El presente estatuto se denomina “Ley de Servicio Civil” y tiene por
finalidad especial regular las relaciones del Estado y el Municipio con sus
servidores publicos; garantizar la proteccion y estabilidad de éstos y la eficiencia
de las Instituciones Publicas y organizar la carrera administrativa mediante la
seleccion y promocion del personal sobre la base del mérito y la aptitud??.
Art. 6.-Para la aplicacion de esta ley se crean como organismos competentes las

Comisiones de Servicio Civil y el Tribunal de Servicio Civil.

a. Marco Institucional

Leyes Instituciones

Constitucién de la Republica de EI|Corte Suprema de Justicia, a través de la

Salvador Sala de lo Constitucional

Normas Técnicas de Control Interno
especificas del Ministerio de Justicia y | Corte de Cuentas de la Republica

Seguridad Pdblica

Ley Penitenciaria Ministerio de Justicia y Seguridad Publica

Ley del sistema de ahorro para pensiones | Superintendencia del Sistema Financiero

Ley del Instituto Salvadorefio del Seguro ) . )
Social Instituto Salvadorefio del Seguro Social
ocia

Ley del Servicio Civil Tribunal de Servicio Civil

llustracion 7: Marco Institucional D.G.C.P.

21 ey del Servicio Civil, Decreto Legislativo No.42, 28 de junio de 2018, Publicado en Diario Oficial
No0.132, Tomo No0.420, de 17 de Julio de 2018
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9. Marco de Referencia
ANTECEDENTES

En la actualidad la Direccion General de Centros Penales posee una Mision “Proporcionar
alosy las condenadas condiciones favorables que permitan su readaptacion social a traves
de su desarrollo personal, procurando la prevencion de los delitos y garantizando la
adecuada custodia de los detenidos provisionales, de esta manera contribuir al
mejoramiento de la calidad de vida de la poblacion privada de libertad, brindando un
servicio publico de manera eficaz y eficiente para el desarrollo local consecuentemente
con nuestro compromiso social” y como vision “Construir un sistema penitenciario
moderno, seguro, mas humano y re habilitante”, enfocadas al mejoramiento de la
poblacion salvadorefia tomando en cuenta para ello la seguridad, ordenamiento, promover
la disciplina, el orden y trabajo comunitario, todo esto con el fin de ofrecer bienestar para

la comunidad.

En la entrevista realizada a la Jefa de la Unidad de Recursos Humanos, se muestra de

acuerdo en que:

Todas las entidades necesitan evaluar a sus empleados, utilizando un instrumento que les
permita conocer el desempefio en cada puesto de trabajo, debido a que hasta el 2018, se
los proporcionaba el Ministerio de Justicia y Seguridad Publica y para el afio 2019 en
adelante, paso a ser una labor del departamento de Recursos Humanos, proporcionar y

ejecutar dicha herramienta para evaluar a sus empleados.

Por lo tanto, la Direccion General de Centros Penales, Ciudad de San Salvador, encontrd
viable el desarrollo de la investigacion, para generar y fortalecer las herramientas, para

evaluar a sus empleados y de esta manera mejorar el desempefio laboral.
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B. Generalidades de la evaluacion del desempefio
1. Objetivo de la Evaluacion del Desempefio

Se puede considerar como un procedimiento estructural y sistematico para medir, evaluar
e influir sobre los atributos, comportamientos y resultados relacionados con el trabajo, asi,
como el grado de ausentismo, con el fin de descubrir en qué medida es productivo el
empleado y si podra mejorar su rendimiento futuro. Permite observar si hay problemas
personales que afecten al individuo en el desempefio del cargo, determinar la necesidad
de capacitar nuevamente al personal evaluado, implantar nuevas politicas de

compensacion, tomar decisiones sobre ascensos o ubicacion.
2. ¢Qué se debe medir?

La preocupacion principal de la organizaciéon, por lo general se centra en la medicion, la

evaluacion y el monitoreo de cuatro aspectos centrales:

» Los Resultados: concretos y finales que una organizacion desea alcanzar dentro de
un determinado periodo.

= El desemperfio: es el comportamiento o los medios instrumentales con los que
pretende ponerlo en préctica.

= Las competencias: las habilidades individuales que le aportan o agregan las
personas.

= Los factores criticos para el éxito: los aspectos fundamentales para tener éxito en

su desempefio y en sus resultados.

Muchas organizaciones cuentan con distintos sistemas de evaluacion para medir los

resultados financieros, los costos de produccion, la cantidad y la calidad de los bienes
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producidos, el desempefio individual de los colaboradores y la satisfaccion de los

clientes.

Los cuatro aspectos fundamentales antes mencionados se interrelacionan, facilitando
a los evaluadores, la identificacion de las competencias idéneas en las personas que
desempefian el puesto y asi facilitar el logro de objetivos y metas durante el proceso

de contrato de dicho plan.
3. Puntos fundamentales de la evaluacion del desempefio
La evaluacion del desempefio incluye cuatro puntos fundamentales:

= ;Por qué se evalla el desempefio?
= ;Cual desempefio se debe evaluar?
= ;CoOmo se debe evaluar el desempefio?

= ;Quién debe evaluar el desempefio?

El desempefio humano en la organizacion varia de una persona a otra y de las distintas
circunstancias que le rodean, porque depende de innumerables factores condicionantes
que influyen en él. El valor de las recompensas estriba del esfuerzo y la medida del
empefio individual que la persona estéa dispuesta a hacer. A su vez, éste depende de las
condiciones que la persona asume y de su percepcién del papel que debe representar.

C. Generalidades de la evaluacion por competencias

El esfuerzo de cada individuo, estd en funcién del valor de las recompensas ofrecidas de
la probabilidad, de que estas dependan del esfuerzo. Ese esfuerzo individual esta dirigido,
por una parte, por las capacidades y habilidades del individuo, y por otra, por las

percepciones que él tiene del papel que debe desemperiar.



26

Conceptos

La evaluacion por competencias es una herramienta, para identificar mejoras en el
talento humano de las organizaciones, a través de los indicadores conductuales.??
Idalberto Chiavenato, (2008): Es un proceso que sirve para juzgar o estimar el
valor, la excelencia o las cualidades de una persona y sobre todo su contribucion
al negocio de la organizacion.

Constituye un proceso mediante el cual se estima el rendimiento global del
empleado con base a politicas y procedimientos bien definidos.

Alexis Serrano, (2008): Es un sistema que permite apreciar y evaluar el grado o
medida en que una persona desarrolla su trabajo. Esto significa que la evaluacion
del desempefio se convierte en una técnica que facilita dejar por escrito
periédicamente, el juicio sobre la forma en que una persona hace su trabajo.
Resulta indispensable para el logro de los objetivos institucionales, la
identificacion, difusion y medicion de aquellos comportamientos laborales que
conllevan al desarrollo exitoso de las tareas especificas asignadas a cada puesto de

trabajo?.

Evaluacién por Competencias Laborales

a.

Definiciones
Para la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT): Es la idoneidad para realizar
una tarea o desempefiar un puesto de trabajo eficazmente por poseer las

calificaciones requeridas para ello.

22 Arizaga & Jativa, Correlacion de la Evaluacion del Desempefio Laboral por competencias-Tesis
Maestria en Direccion, 2016

23 William Jr. Werther y Davis Keith, Administracion de Personal y Recursos Humanos 7° Edicién
McGraw Hill

24 Monjaras Ruiz, Alessandro Javier, Elaboracién de un Diccionario de Competencias Laborales, 2017
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= Levy Leboyer, (1997) lo define asi: “Las competencias son repertorios de
comportamientos que algunas personas dominan mejor que otras, lo que las hace
eficaces en una situacion determinada”.

b. Clasificacion de las Competencias Laborales

Existen muchas competencias laborales, sin embargo, no siempre es facil distinguir entre
ellos. En todo proceso de seleccion de personal se evalla un punto béasico: las
competencias laborales del candidato; Un aspecto fundamental para su desarrollo dentro
de la empresa, que no solo se trata de sus competencias profesionales y técnicas. Hay una
diversidad de enfoques y perspectivas de analisis que se han formulado. A continuacién
se presenta un modelo de Spencer y Spencer (1993), el cual recoge seis grupos de

competencias genéricas.?®

Grupos Competencias Genéricas

) o Desarrollo de los otros, actitudes de mando, trabajo en grupo
Competencias Directivas L
y cooperacion, liderazgo de grupos.

) . Pensamiento analitico, conceptual, capacidades técnicas,
Competencias Cognitivas ] o
profesionales y directivas.

Competencias de eficacia | Autocontrol, confianza en si mismo, flexibilidad, hébitos de

personal organizacion.

llustracion 8: Clasificacion Competencias Laborales

c. Competencias Laborales seglin Puesto Ocupado

Las competencias habran de diversificarse en funcién de los diferentes puestos de

considerados en una organizacion y de acuerdo también con las funciones y tareas

25 http://www.uned.es/educacionX X 1/pdfs/10-04.pdf
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especificas definidas para los mismos. Hooghiemstra (1992), sugeria una serie de
competencias genéricas, diferenciando entre distintos niveles de responsabilidad dentro
de una organizacion, asi mismo establecia un proceso para la definicion del perfil de
competencias especificas de cada organizacién. A continuacion, se muestra las

competencias laborales, segiin puesto ocupado.?®

Puesto Competencias

Razonamiento estratégico
Ejecutivos Liderazgo al cambio

Gestion de las relaciones

Flexibilidad

Introduccion al cambio
o Sensibilidad interpersonal
Directivos » .
Delegacion de responsabilidades
Trabajo en equipo

Transferibilidad a diferentes entornos geograficos

Motivacion para buscar informacién y para aprender
Orientacién hacia el logro

Empleados Motivacién para el trabajo bajo presion del tiempo
Colaboracion de grupos multidisciplinarios

Orientacion hacia el cliente

llustracion 9: Competencias segun Puesto

% http://www.uned.es/educacionX X 1/pdfs/10-04.pdf-Competencias-Laborales-seglin-puesto-ocupado
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3. Antecedentes de la Evaluacion por Competencias
Este concepto surge en los afios ochenta, en los paises industrializados y toma fuerza
porque es considerado como una alternativa oportuna, para capacitar la mano de obra

requerida por el acelerado avance tecnolégico.?’

Muchas instituciones adoptaron, el enfoque de competencias, por considerarlo el punto de

partida para construir respuestas de formacion profesional al sector productivo.?®

El concepto de competencias, es muy utilizado en el contexto laboral para designar un
conjunto de elementos o factores, asociados al éxito en el desempefio de las personas. En
1949, T. Parson, elabora un esquema conceptual que permitia estructurar las situaciones
sociales, segun una serie de variables, una de estas consistia en valorar a una persona por

la obtencion de resultados concretos en vez de hacerlo por una serie de cualidades.

1958, Atkinson lograba demostrar de forma estadistica, la utilidad del dinero, como un
incentivo concreto, que mejoraba la produccién, siempre que el mismo estuviese
vinculado a resultados especificos. A principios de la década de los 60°s, el profesor de
psicologia de la Universidad de Harvard, David McClelland, propone una nueva variable
para entender el concepto de motivacion: Performance/ Quality, considerando el primer
término, como la necesidad de logro (resultados cuantitativos) y la segunda como la
calidad en el trabajo (resultados cualitativos). Siguiendo este enfoque, se plantea los
posibles vinculos entre este tipo de necesidades y el éxito profesional: si se logran

determinar los mecanismos o niveles de necesidades que mueven a los mejores

27 Monz6 Arévalo, Rosa, Formacion basada en Competencias. Barcelona Espafia, Universidad
Internacional de Catalunya, 2011

28 John Sebastian Zapata Callejas, EI Modelo y Enfoque de Formacion por Competencias en la Educacion
Superior, 2015



30

empresarios, podran seleccionarse entonces a personas con un adecuado nivel, en esta

necesidad de logros, y por consiguiente formar a las personas en estas actitudes.

En 1973, McClelland demuestra que los expedientes académicos y test de inteligencia por
si solos, no eran capaces de predecir con fiabilidad la adecuada adaptacion a los problemas
de la vida cotidiana, y en consecuencia el éxito profesional. Esto lo condujo a buscar
nuevas variables, a las que llam6 competencias, que permitieran una mejor prediccion del
rendimiento laboral. En estas investigaciones encuentra que, para predecir con una mayor

eficacia el rendimiento, era necesario estudiar, directamente a las personas en el trabajo.?°

4. Objetivos de la Evaluacion por Competencias
Uno de los objetivos fundamentales de evaluar, es para saber, qué tipo de trabajador, hay

en la entidad o en algun tipo de contratacion.

Por otra parte, es necesario saber cudl es el nivel de los trabajadores en cuanto a sus

competencias de desempefio.

Por lo tanto, la evaluacion por competencias es mas compleja y permite detectar falencias
y carencias en las personas que ocupan determinados puestos de trabajo, las cuales pueden

ser sujetas de un proceso de capacitacion posterior.

5. Clasificacion de Diferentes Tipos de Competencias

Siendo las competencias el conjunto de conocimientos, procedimientos de actitudes
combinados y coordinados, adquiridos a través de la experiencia (formativa y no
formativa-profesional), que permite al individuo resolver problemas especificos de forma
flexible. Por lo tanto, es de considerar una serie de tipologia de las competencias

29 http://www.mailxmail.com/curso-competencias-laborales-alternativa-desarrollo-
organizacional/competencia-laboral-origenes-termino
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profesionales, en torno a competencia técnica, competencia metodoldgica y competencia

social, cuya resultante final integrada, lleva a la competencia de accion.30

Metodoldgicas: Corresponden a los niveles precisos de conocimientos y de informacion

requeridos, para desarrollar una 0 mas tareas.
Técnicas: Se refieren a las aplicaciones practicas precisas, para ejecutar una 0 mas tareas.

Sociales: Responden a la integracion fluida y positiva del individuo a grupos de trabajo y
a su respuesta al desafio social que ello implica, aunque siempre vivenciadas desde la
perspectiva laboral.

La integracion de estas cuatro competencias relacionadas con una actividad laboral,
corresponde al perfil ocupacional. Por lo tanto, la evaluacion de competencias laboral de
una persona es: que sabe hacer, cuanto sabe, por qué lo sabe, como lo aplica, como se

comporta en su puesto de trabajo y dimensionando en qué medida.

6. Identificacion de competencias laborales

Segln Reyes (2000), menciona que, en el analisis de puestos tanto en el conductual como
en el funcional, se busca comprobar y acreditar las competencias que poseen los
trabajadores. Este reconocimiento o certificacion trae maultiples beneficios para la
empresa, ya que al reconocer los aspectos del puesto que el trabajador domina, se tienen

mejores criterios para llevar a cabo las diferentes aplicaciones de recursos humanos.

7. Importancia
Las evaluaciones del desempefio proporcionan informacion valiosa sobre el rendimiento

de los trabajadores que permite:

%0 José Tejada Fernandez, Acerca de las Competencias Profesionales (1), 1999
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= Vinculacion de la persona al cargo, entrenamiento, promociones, incentivos por el
buen desempefio, mejoramiento de las relaciones humanas entre el superior y los
subordinados, auto perfeccionamiento del empleado, informaciones basicas para
la investigacion de recursos humanos, estimacion del potencial de desarrollo de
los empleados, estimulo a la mayor productividad, oportunidad de conocimiento
sobre los patrones de desempefio de la Empresa, retroalimentacion con la

informacion del propio individuo evaluado.

8. Proceso de Capacitacion

Se deben considerar aspectos tales como: extension y naturaleza de cada modulo (nivel y
ubicacién dentro de la malla curricular) y los momentos de la evaluacién. En general no
hay més evaluacion que la diagndstica en las primeras sesiones de un maédulo, no obstante,
ya hacia la mitad del tiempo asignado es conveniente aplicar algin instrumento de
evaluacion formativa que permita observar el grado de avance e internalizacién. Y al
finalizar el modulo es necesario aplicar una evaluacion cuantitativa, que permita cotejar

el grado de internalizacion del empleado con los objetivos del médulo.

Los instrumentos pueden ser: test, cuestionarios, pautas de cotejo (escala Likert) y, para
medir competencias conductuales, se puede aplicar la evaluacion 360 grados.>!

a. Factores a Evaluar

En la actualidad las competencias laborales, representan un factor clave para que las

organizaciones estén a la vanguardia y alcancen sus objetivos.?

31 https://www.monografias.com/trabajos15/competencias-laborales/competencias-laborales.shtml
32 Doraly G. Morales, Principales factores de las competencias laborales, Guatemala, 2015
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Conocimiento del trabajo, calidad del trabajo, relaciones con las personas, estabilidad

emotiva, capacidad de sintesis, capacidad analitica®.

9. Métodos de la Evaluacion

Existen diversos métodos o sistemas de evaluacion del desempefio. Estos son los mas

usados por las empresas. Es importante sefialar que no se trata de métodos excluyentes y

pueden emplearse mas de uno.

Meétodo de escala gréfica:

Es el de mayor uso y divulgacion. Tras su aparente simplicidad esta una aplicacion
que exige multiples precauciones para evitar la subjetividad. Para aplicar el
método de escala grafica se emplea un formulario de doble entrada donde las lineas
horizontales representan los factores de evaluacion de desempefio y las columnas
verticales representan los grados de variacion de tales factores.

Dichos factores deben ser previamente seleccionados para definir las cualidades
que seran evaluadas en cada empleado. Cada factor debe ser definido o descrito en
forma sumaria, simple y objetiva. La idea es evitar distorsiones. En dichos factores
se debe dimensionar el desempefio, con calificaciones que van desde las mas
débiles o insatisfactorias hasta las 6ptimas o muy satisfactorias.

Método de eleccion forzada:

Era necesario un sistema de evaluacion con resultados mas objetivos, que
neutralizara los efectos de halo (cuando el evaluador califica al trabajador sin
observar de su desempefio, basandose en vinculos de amistad), el subjetivismo y

el proteccionismo.

3 R. Wayne Mondy, Administracién de Recursos Humanos, 1° Edicion, 2007
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En este se emplean, para evaluar el desempefio de las personas, una serie de frases
que describen determinados tipos de desempefio individual. Las frases estan
compuestas de dos formas:

-Bloques de dos frases de significado positivo y dos de significado negativo. El
evaluador elige la frase que mas se ajusta al desempefio del evaluado, y luego la
gue menos se ajusta.

-Bloques de cuatro frases de significado positivo. El evaluador elige las frases que

mas se ajustan al desempefio del evaluado.

Meétodo de investigacion de campo:

Se desarrolla sobre la base de entrevistas hechas por un especialista (quien asesora
el proceso de evaluacién) con el supervisor inmediato, a fin de verificar y evaluar
el desempefio de sus subordinados. Se busca determinar los motivos del
desempefio registrado mediante el analisis de hechos y situaciones.

Este sistema consta de tres pasos:

-Evaluacion inicial: cada funcionario es evaluado inicialmente en uno de tres
aspectos: desempefio mas satisfactorio, desempefio satisfactorio, desempefio
menos satisfactorio.

-Analisis suplementario: el desempefio definido en la evaluacién inicial es
evaluado con mayor profundidad mediante preguntas formuladas del especialista
0 asesor al jefe.

-Planteamiento: tras el analisis del desempefio viene la elaboracion de un plan de
accion. Este puede tener como conclusion la necesidad de darle consejeria al
empleado evaluado, un proceso de readaptacion, entrenamiento, su desvinculacion

y sustitucidn, promocion a otro cargo o mantenimiento en el cargo.
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= Método comparacion por pares: Se compara a los empleados en turnos de a dos,
anotandose en la columna de la derecha aqueél que se considera que tiene mejor
desempefio. El nimero de veces que un evaluado es considerado superior a otro se

suma y constituye un indice®.

10. Modelo por Competencias

a. Modelo
Un modelo es un punto de referencia para imitarlo o reproducirlo. En las acciones
morales y en las obras de ingenio, un modelo es un ejemplar que se debe seguir e
imitar su perfeccion. Al explicar ideas o conceptos complejos, los lenguajes
verbales a menudo presentan ambigliedades e imprecisiones. Un modelo es la
representacion concisa de una situacion; por eso representa un medio de
comunicacion mas eficiente y efectivo®.
Segun la Real Academia Espafiola, es una representacion que simboliza la
perfeccion, en todos los aspectos naturales que posee.*

b. Evaluacion
Proceso sistematico, disefiado intencional y técnicamente, de recogida de
informacién, que ha de ser valorada mediante la aplicacion de criterios y
referencias como base para la posterior toma de decisiones de mejora, tanto del

personal como del propio programa®’.

c. Competencias

https://www.google.com/search?q=modelo+por+competencias+apuntes+empresariales&tbm=isch&sour
ce=univ&client=firefox-b-d&sa=X&ved=2ahUKEwjOhcG8i5boAhVxg-AKHZIGCRcQsAR6BAGIEAE
% Diccionario Ideoldgico de la Lengua Espariola, 1998

% Concepto definicion de Redaccion. Ultima edicion: 02 diciembre 2019

37 R. Pérez Juste, Evaluacion de Programas Educativos, 1995
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= Competencia como conjuntos estabilizados de saberes y de saber hacer, de
conductas tipo, de procedimientos estandar, de tipos de razonamiento, que pueden
ponerse en practica sin nuevo aprendizaje. Las competencias se refieren a tareas o
a situaciones de trabajo y a la regulacién de la que es capaz el operario en el
entorno de su trabajo y su actividad®,

= Competencias es una caracteristica subyacente en el individuo que esta
causalmente relacionada con un estandar de efectividad y/o a un desempefio
superior en un trabajo o situacion®.

d. Modelo para la evaluacion por competencias.
El modelo por competencias se puede definir asi:
Conjunto de procesos relacionados con el descubrimiento de los comportamientos
de las personas que integran la organizacion y que tienen como proposito alinearlas
en eficiencia de los objetivos organizacionales o empresariales.
Las competencias varian de empresa a empresa, lo importante es identificar
aquellas que le permitan ser exitosa.
Hay dos tipos o clases de competencia: las técnicas o de conocimientos y las
conductuales o habilidades.
El éxito de este modelo de evaluacion de desempefio requiere de confianza y
credibilidad, que sea apropiada al negocio, al tamafio de la empresa y que se
explique claramente como se realiza la evaluacion y que los evaluadores estén bien

entrenados?®.

38 Levi Leboyer, Gestion de las Competencias; como analizarlas, evaluarlas y desarrollarlas, Barcelona, 2001
39 |dalberto Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos, McGraw Hill, novena edicion.
40 Martha Alles, Desempefio por Competencias, Editorial Granica, 2008
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D. Generalidades del método de evaluacion 360 grados
La evaluacion de 360 grados es una herramienta extraordinaria para medir las
competencias blandas de los lideres de una organizacion, ya que considera a todos
aquellos puestos que tienen relacion directa con el evaluado (pares, clientes internos,
colaboradores y jefes), solicitando retroalimentacion sobre su desempefio en las
competencias clave del puesto. Se llama evaluacion integral o valoracidn integral, ya que
considera todas las consideraciones representativas que tiene el lider o evaluado a su

alrededor.

1. Evaluacion
Definiciones
a. Segtn Joint Comité, (1988): “Enjuiciamiento sistematico sobre el valor o mérito
de un objeto, para tomar decisiones de mejora”.
b. Pérez Juste, (1995) define lo siguiente: “Proceso sistematico, disefiado
intencional y técnicamente, de recogida de informacion, que ha de ser valorada
mediante la aplicacién de criterios y referencias como base para la posterior toma

de decisiones de mejora

2. Evaluacién 360 Grados

a. Antecedentes de la Evaluacion 360 Grados

El instrumento 360 grados, se empez0 a utilizar a mediados de los afios 80, usandose
principalmente para evaluar las competencias de los ejecutivos de alto nivel.
Anteriormente se utilizaba para fines de desarrollo, pero actualmente se utiliza para medir

el desempefio, las competencias y otras aplicaciones administrativas.

Es una manera sistematizada de obtener opiniones, de diferentes personas, respecto al

desempefio de un colaborador en particular, de un departamento o de una organizacion, es
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por ello que permite que se utilice de diferentes maneras para mejorar el desempefio

maximizando los resultados integrales de la entidad.

b. Definiciones de Evaluacion 360 Grados

Es un sistema de evaluacion de desempefio sofisticado, utilizado por grandes
compafiias multinacionales.41

Es un proceso complejo que los gerentes y encargados deben enfrentar, con el
propdsito de mejorar el desempefio de cada individuo.*?

Consiste en Evaluarse mutuamente, entre los cargos relacionados. De tal manera
que, se evallan entre comparieros (horizontalmente), los colaboradores evaltan al
jefe (vertical hacia arriba), el jefe evalla a los colaboradores (verticalmente hacia
abajo) y cada quien se hace una autoevaluacion. Adicional se puede incorporar la

opinidn de clientes y proveedores con relacion directa con empleados y jefes.43

3. Tipos de Evaluacion

Evaluacion 90 Grados: Es aquella en la cual una persona es evaluada por su jefe,
para analizar a una persona o situacion laboral, en correspondencia de las personas
que se ubican en un nivel jerarquico superior hacia uno inferior.

Evaluacion 180 Grados: Es aquella donde una persona es evaluada por su jefe y
sus pares.

Evaluacién 270 Grados: Es un proceso a través del cual una persona, obtiene una

valoracion de su entorno profesional (Superiores, Colaboradores, Subalternos).

“Lhttps://www.lgconsultores.com.co/sitio/index.php?option=com_content&view=article&id=163:evaluaci
on-360d&catid=9:publicaciones&Itemid=5

42 Guillermo Guerrero, Conceptos, Estrategia, Organizacidn, Productividad (2017)

43 Lic. Américo Alexis Serrano Ramirez (2006) Administracion de Personas | y II. Sexta reimpresion, San
Salvador, El Salvador.
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Los aspectos que son objeto de evaluacion estan alineados con las competencias
técnicas de la organizacion en la que el profesional desarrolla su actividad.

PROFESIONALES

COMPROMETIDOS CON SU FEEDBACK COMO HERRAMIENTA
DESARROLLO. TOMA DE PARA DEVOLVER INFORMACION Y
CONCIENCIA DE SU POTENCIAL ASEGURAR EL COMPROMISO
DE MEJORA

EL DESARROLLO PROFESIONAL DEBE
AJUSTARSE A LAS NECESIDADES REALES
DE LAS PERSONAS

PROCESO DE EVALUACION AGIL PARAMETROS DE EVALUACION EN
PARA LA ORGANIZACION Y LOS CONSONANCIA CON LO QUE SE
PARTICIPANTES ESPERA DE LOS PROFESIONALES

llustracion 10: EI Modelo de Evaluacion de 270° de Dopp Consultores

4.

= Evaluacién 360 Grados: Es una herramienta de gestion de talento humano que
consiste en una evaluacion integral (Jefe, Compafieros, Subordinados y el propio
empleado), la cual se utiliza para medir las competencias de los colaboradores en

una empresa.
Importancia

Es necesario evaluar al equipo de trabajo, esto debido a que el éxito de la organizacion
estd basado en gran parte, en el desempefio de las personas, y mientras este sea
monitoreado, serd posible tomar decisiones y emprender acciones orientadas a obtener
mejores resultados en la productividad de la entidad.

La evaluacion 360 grados es una herramienta, que permite conocer el punto de vista
(percepcion) de varias personas de la organizacion y al exterior de la misma, respecto
al desempefio de las competencias de una persona en particular, con la finalidad de
identificar fortalezas y areas de oportunidad para proponer sugerencias de desarrollo.
El valor de esta metodologia, recae en el equilibrio, ya que, al contar con varios puntos

de vista y percepciones, se evita la parcialidad y se cuenta con la informacion
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suficiente para corregir cualquier comportamiento que impacte la productividad y

sobre todo el desempefio efectivo.

La metodologia del 360, hace que sea una evaluacion justa y objetiva que procura

satisfacer las necesidades y expectativas, de todo el personal y de esta manera no solo

el evaluado se beneficia, sino toda la entidad

5. Etapas del proceso de Evaluacion del personal y Desempefio de 360 Grados

El modelo se divide en siete etapas principales: Preparacién, sensibilizacion, proceso de

evaluacion, recoleccion de datos, reporteo, retroalimentacion y planes de desarrollo.**

Preparacion.

En esta etapa se debera de definir cada paso a seguir y dar tiempos a todo el proceso
de ejecucion de la evaluacion integral. Se deberan de analizar las competencias
laborales clave por rol o por tipo de puesto, asi como las conductas observables
que evaluaran las competencias. En esta etapa hay que definir formatos de
valoracion, evaluadores, evaluados, calendario, lider de proceso, entre otros
aspectos mas. El 80% del éxito de un proyecto de 360 grados radica en esta etapa,
porgue en ella se define los 6 pasos subsecuentes.

Sensibilizacion.

El objetivo del proceso de sensibilizacién es que tanto los evaluados como los
evaluadores comprendan los beneficios de la evaluacion 360 grados, asi como el
impacto organizacional. Reducir la tensién emocional del evaluado ocasionada por
ser observado y evidenciado es muy importante para el éxito del proyecto.

Proceso de evaluacion.

4 https://humansmart.com.mx/las-7-etapas-del-proceso-de-evaluacion-de-360-grados-evaluacion-integral-
del-desempeno
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Esta es la parte del proceso en que se envian a los evaluadores los formatos de
valoracion, para que de acuerdo al rol que juegan en relacién al evaluado, puedan
dar una retroalimentacion objetiva. Hacer esto con papel y lapiz es tardado, ya que
requiere distribuir de manera manual. Se puede hacer en software en linea que
administra todo el proceso y lo hace facil y practico.

Recoleccion de datos.

Una vez que los evaluadores han hecho sus evaluaciones, es necesario recolectar
todas las evaluaciones hechas para posteriormente procesarlas. Es necesario hacer
monitoreo constante del avance que esta teniendo cada evaluador y avisar si tiene
algln atraso o revisar si se esta presentando alguna anomalia.

Reporteo.

Es la parte del proceso donde se recolecta toda la informacion, se sintetiza y se
acomoda de tal manera que nos pueda dar informacion estadistica de tendencias y
resultados de cada evaluado. Es importante comprender que es un proceso de
evaluacion de 360, una persona es evaluada por 9 o mas evaluadores (podria ser
menos), comunmente 3 pares, 3 colaboradores, 3 clientes internos, un jefe y una
autoevaluacion. Se debe sintetizar la informacion de tal manera que se presente de
manera légica y estructurada el resultado para que tenga el impacto esperado a la
hora de la retroalimentacion.

Retroalimentacion.

Todo el proceso de evaluacion integral, puede ser echado a la basura si no se
retroalimenta de manera correcta y con un enfoque positivo al evaluado. La
retroalimentacion de una evaluacién integral debe de verse como un regalo, ya que
ayuda a crecer profesional y personalmente al evaluado, el proceso de obtencion
de datos es muy laborioso, la manera como se presente influye mucho en la

reaccion y aceptacion del evaluado.



= Planes de desarrollo.
Una vez hecho el proceso de evaluacion de 360 debemos de desarrollar planes de
crecimiento para los evaluados, procesos de mejora que les permitan desarrollar
aquellas oportunidades detectadas. Las deficiencias pueden estar en cuatro
elementos: conocimientos, actitudes, habilidades y valores®.
ESQUEMA ETAPAS DE LA EVALUACION 360 GRADOS

Este sistema de evaluacion considera todas las evaluaciones representativas que tiene el
evaluado, colaboradores y jefes, a estos se les pide retroalimentacion.

En el siguiente esquema se puede observar el proceso.

T
N

llustracion 11: Etapas de la Evaluacion 360 Grados

4 http://humansmart.com.mx/las-7etapas-del-proceso-de-evaluacion-de-360-grados-evaluacion-integral-
del-desempeno
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6. Ventajas
Algunas de las ventajas que podemos destacar son:

= Es una evaluacion integral que nos da informacion de diferentes perspectivas
con lo que se consigue una informacion mas fiable.

= La mayor informacion obtenida hace que eliminemos muchos prejuicios,
sesgos Yy subjetividades que ofrecen otras técnicas.

»= Fomenta la comunicacion y la colaboracion de los equipos de trabajo.

= Sirve para identificar competencias, fortalezas y debilidades entre los
miembros de un equipo.

= |dentifica las necesidades de formacion, desarrollo y promocion de los
trabajadores.

= Su mayor logro es dar al trabajador la retroalimentacion constructiva y
necesaria para mejorar su desempefio y comportamiento de la manera méas
objetiva posible que es contando con diferentes puntos de vista y perspectivas.

= Es indispensable para poder tomar las decisiones, adecuadas en materia de

recursos humanos.*®

7. Desventajas
= Para funcionar con eficacia, el sistema requiere mejora continua
= Existiran opiniones en conflicto, aunque pueden ser precisas desde cada
punto de vista.
= El sistema es mas complejo, en términos administrativos, al combinar

todas las respuestas.

6 Fernando Galvan, Los Beneficios de la Evaluacion de Competencias en el Puesto de Trabajo, 2018
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E. Motivacion
Esté relacionado con el estado de &nimo, la psiquis y voluntad, el término hace referencia
al conjunto de estimulos e incentivos que mueven a una persona a reaccionar y actuar de
una manera, siempre cuenta con una connotacion positiva, es aquello que genera energia

e interés cuando es necesario conseguir, algin fin determinado.

La motivacion esta directamente ligada al estado de &nimo particular de cada individuo, a
su personalidad, a sus intereses especificos, y en ciertos casos, a los proyectos a futuro.
Por lo tanto, es un fendmeno no permanente y debe trabajarse de manera constante y

variada para gue no desaparezca o no decrezca.

1. Definicion
a. Abraham Maslow: “La motivacién es el impulso que tiene el ser
humano de satisfacer sus necesidades”.
b. Jean Piaget: “La voluntad de aprender, entendido como un interés, por
absorber y aprender todo lo relacionado con su entorno”.
c. Idalberto Chiavenato: “El resultado de la interaccion, entre el individuo

y la situacion que lo rodea”.*’

2. Motivacion Laboral
Federico Herzberg: El resultado de la interaccion de dos factores, factores de motivacion

(logros, reconocimiento) e higiene (ambiente, sueldo, necesidades basicas).

Stephen Robbins: La define como el incentivo, de hacer determinado esfuerzo, para

cumplir con los objetivos de una organizacion.

47 https://www.euroresidentes.com/empresa/motivacion/motivacion-segun-autores
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3. Clases de Motivacion y Tipos de Modelos Aplicables
Se encuentran dos tipos de motivacion: La intrinseca, que nace con el individuo y obedece
a los motivos personales y la extrinseca, que es puramente externa. Para las dos clases de

motivacion, hay tres tipos de modelos aplicables que se detallan a continuacion:
Modelos de Expectativa

Sostiene que los individuos, como seres pensantes y razonables, tienen creencias y abrigan
esperanzas y expectativas respecto a eventos futuros. Por lo que se requiere analizar lo

que el individuo pretende de la organizacién y de qué manera obtenerlo.
a. Modelo de Porter y Lawer

Es el esfuerzo para el trabajo, es el resultado de lo atractiva que sea la recompensa y la

forma como la persona percibe la relacion existente entre esfuerzo y recompensa.
b. Modelo integrador de motivacién

Combina todo lo que se conoce sobre lo importante y complejo fenémeno de la
motivacion, tales como: necesidades, impulso de realizacion, factores de higiene,

expectativa, desempefio y satisfaccion.

4. Motivacion Laboral

a. Generalidades de la motivacién laboral

Con respecto a la motivacion, se menciona un impulso que permite lograr y mejorar las
expectativas de vida, de un impulso emocional, el cual da un valor agregado en nuestras

actividades cotidianas.
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La motivacion se considera, como una herramienta principal, en la cual tanto el empleado,
como la entidad son los beneficiados al generar una buena relacion de trabajo y “esta
comprende tanto los procesos laborales que llevan a un trabajador a actuar y que se
vinculan con su desempefio y satisfaccion en la empresa, como los procesos
organizacionales que influyen para que tanto los motivos del trabajador, como de la

empresa vayan en la misma direccion’*®

b. Importancia de la motivacion laboral

La motivacion laboral es una técnica esencial en las empresas, esta técnica se basa en
mantener a sus empleados con un alto estimulo, en el cual ellos puedan desarrollar

actitudes positivas, las cuales puedan mejorar su desempefio laboral.

El talento humano es el principal activo de una empresa y juegan un papel crucial en el

desarrollo y cumplimiento de objetivos de la entidad.*®

“La presencia de empleados correctamente motivados, para ejecutar lo mejor posible sus
funciones y tareas laborales, es beneficiosa tanto para la organizacion, que tendra mayor
probabilidad de obtener mejores resultados, como para los propios trabajadores, quienes
experimentaran un aumento, en su calidad de vida laboral”.>® Se puede aclarar que los
empleados también resultan beneficiados al encontrarse motivados al satisfacer sus

necesidades de superacion.

Es claro que, para llegar a este estado satisfactorio, tanto para la empresa como para el

empleado, es necesario que la empresa implemente actividades que fomenten un

48 https://www.monografias.com/trabajos84/motivacion-laboral-empleados/motivacion-laboral-
empleados.html

49 Fabian Vallejo, 7 Técnicas Efectivas de Motivacion Laboral, (2020)

50 Alcover, Martinez, et al, 2004, p.243
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mejoramiento en el rendimiento de los empleados y asi mismo otorgar reconocimientos a
aquellos que sean sobresalientes por su esmero, como la capacitacion, el desarrollo
profesional y el reconocimiento del trabajo, son factores motivadores de gran importancia

para la poblacién de las entidades grandes.
c. Motivacion de los empleados mediante las expectativas del desempefio

Slocum (2009) define que es importante crear empleos para que las personas sepan que
son retadores y gratificantes, otro componente que motiva a las personas es la idea de que
pueden tener una esperanza de obtener ciertas recompensas si se esfuerzan mucho por

alcanzarlas.

En el modelo de las expectativas, se dice que las personas se sienten motivadas si piensan
que, por el trabajo realizado, les pueden proporcionar cosas que desean. Se puede
mencionar algunas de ellas, la satisfaccion de las necesidades de seguridad, la emocién de
desempefar una actividad desafiante o la capacidad para establecer metas dificiles y

alcanzarlas.®?

51 http://recursosbiblio.url.edu.gt/tesisjcem/2015/05/43/Sum-Monica.pdf
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CAPITULO Il: DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DE LA
EVUALUACION POR COMPETENCIAS, DE LOS EMPLEADOS QUE
INTEGRAN LA DIRECCION GENERAL DE CENTROS PENALES.

A. Importancia

Es fundamental destacar la relevancia de la investigacion, puesto que, con ello, se logré
conocer el desempefio de los empleados, en la realizacion de sus actividades, de esta
manera se pudo determinar la asimilacion, del tema en estudio dentro de la institucion, de

acuerdo a las competencias requeridas, en cada puesto de trabajo.

De este modo, se recopild, la informacidn necesaria y Util procedente de la experiencia y
conocimiento de los empleados que conforman la Direccién General de Centros Penales,
asi como de la Jefatura de Recursos Humanos y la Subdireccion General Administrativa,

a través de la formulacién de un instrumento de recoleccién de informacion.

De igual manera la investigacién fue significativa, dado que brind6 un aporte a la
Direccién General de Centros Penales, con el modelo de evaluacién por competencias,
que contribuye al desarrollo del personal y potencial de la organizacion; Por lo tanto,
mejoro la valoracion del desempefio del talento humano, en sus labores y asi lograr una

mejor concientizacion para cumplir con los objetivos institucionales.
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B. Objetivos

1. General

Elaborar un diagndstico, para conocer la situacion actual, con respecto a la evaluacion por
competencias, realizada al personal que integra la Direccion General de Centros Penales

de San Salvador, que permita identificar los puntos de mejora.

2. Especificos

a. Recolectar informacion por medio de los empleados, sobre la evaluacion por
competencias, para conocer la influencia que tiene en las actividades que realizan,
en cada uno de los puestos laborales.

b. Indagar sobre la opinién de la Subdireccion General Administrativa y la Jefatura
de Recursos Humanos, acerca de la evaluacion por competencias, para determinar
la influencia de dicha herramienta, sobre el desempefio de los empleados.

c. Desarrollar la informacion obtenida de los empleados y jefaturas, a través de un

analisis adecuado que refleje la situacion actual.

C. Metodologia de la investigacion
En el proceso de investigacion, fue necesario apoyarse de métodos y técnicas, que

permitieron contribuir a la facilitacion del desarrollo del estudio, por lo cual se presentan

a continuacion:



50

1. Métodos

El método, es un arreglo ordenado, un plan general, una manera de emprender
sistematicamente el estudio de un hecho, un camino logico para encontrar la verdad.52
Para llevar a cabo la investigacion, el método que se utilizd, fue el método cientifico, que
permitié, realizar una serie de procedimientos, para observar la amplitud de
conocimientos, asimismo ha permitido obtener respuestas a las interrogantes, dejando

adquirir, conocimientos confiables en cuanto a la recoleccion de informacion.
a. Analisis

Este método consiste en descomponer un todo en sus partes para identificar y estudiar
cada uno de sus elementos, las relaciones entre si y el todo. Este método ayudd a estudiar
los elementos y variables, para la propuesta de una evaluacion por competencias y asi
fortalecer el desempefio laboral en la Direccion General de Centros Penales, ubicada en

la ciudad de San Salvador, identificando las variables entre si.
b. Sintesis

Logra la comprension que abarca el objeto de interés cientifico en su totalidad, es decir
gue consiste en la operacién inversa y complementaria al andlisis, por lo que redne las
partes y las integra en el todo y permite dar una respuesta general a partir de los diferentes
elementos. Este método permitid, agrupar los componentes de la evaluacion por
competencias, para fortalecer el desempefio laboral, relacionarlos entre si, para obtener
una perspectiva integral, lo cual facilitara establecer los procedimientos para la

elaboracion de la propuesta.

52 |glesias Mejia, Salvador. (2006). Guia para la elaboracion de trabajos de investigacién monogréfica o
tesis. San Salvador, El Salvador: Editorial e imprenta de la Universidad de EI Salvador, 52 edicién
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2. Tipo de investigacion

Para el estudio realizado, en la Direccién General de Centros Penales, se aplicd una
investigacion explicativa, pues en primera instancia, pretende establecer las causas sobre
el tema propuesto. Asi mismo, se procurd explicar en qué condiciones se manifiesta la
situacion actual de la evaluacion al desempefio, con el que cuenta dicha entidad y permitid
explicar y encontrar las relaciones de causa y efecto, es decir el uso de variables
independientes y dependientes. Cabe mencionar que, hasta 2018, el Ministerio de Justicia
proporcionaba un Manual de Evaluacion del Desempefio; Por directrices superiores, se
asignd a la institucion en estudio, elaborar sus propios procedimientos y modelos de
evaluacion de desempefio al personal, es en este momento donde la institucion se vio en

la necesidad de adquirir un modelo.

Debido a que, el objetivo de este trabajo de graduacion, fue llevar a cabo un diagnéstico
de la situacion actual, en cuanto a la evaluacién del personal, para realizar una propuesta,
para la implementacion del modelo de evaluacién 360 grados, por lo tanto, su puesta en

practica queda a consideracién de la Subdireccion General Administrativa.

3. Disefio de la investigacion

El tipo de disefio que se utilizé para llevar a cabo la investigacion, fue el no experimental,
ya que, no se manipul6 ninguna variable ni datos, sino que se basa en los hechos tal como
son y estan en la realidad. Se pudo concluir solamente sobre los hechos y la realidad, por
lo que se presentd un modelo de evaluacion por competencia para que la Direccion
General pueda evaluar a los empleados, y dicha evaluacién contribuya al fortalecimiento

en el desemperio laboral.
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4. Fuentes de Informacién

Se llevd a cabo la investigacion, utilizando las dos principales fuentes de informacion:

primaria y secundaria.
a. Secundaria

Este tipo de informacidn, se obtuvo a traves de datos externos provenientes de consultas
bibliogréficas, libros de texto, memoria de labores, sitios web relacionados y trabajos de

graduacion.

b. Primaria

Se refiere a la investigacién de campo. Documentos impresos proporcionados por la
Direccion General de Centros Penales, fuentes que directamente proporcionaron
informacidn relevante sobre la evaluacion por competencias, y se obtuvo al momento de
pasar el cuestionario al personal técnico y administrativo y la respectiva entrevista dirigida
al Jefe de Recursos Humanos y Subdireccion General Administrativa.

5. Técnicas e instrumentos de la recoleccion de informacion
a. Técnicas

Fidias G. Arias (2006) lo define como: “El conjunto de procedimientos y métodos que se
utilizan, durante el proceso de investigacion, con el propdsito de conseguir la informacién
pertinente a los objetivos formulados en una investigacion” (p.67). Resulta necesario

aclarar, que existe una diferencia entre técnica e instrumento. Una técnica comprende los
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pasos para recolectar datos, en cambio el instrumento es algo palpable; Se emplea para

medir o registrar algo.>®
Las técnicas que se utilizaron, en la investigacion para recolectar la informacion son:
i.  Encuesta

Técnica que fue utilizada en la investigacion para reunir de manera sistematica datos del
tema en estudio, relativo a la poblacion a traves de contactos directos o indirectos con los
individuos o grupos que integran la poblacion estudiada®. Es decir, los empleados de la
instituciéon, cuyo objetivo fue recolectar informacion sobre aspectos especificos

distribuidos en las diferentes unidades e identificar las diferentes necesidades.
ii. Entrevista

La informacion se recolectd por medio de conversacion sostenida con funcionarios de la
Direccion General de Centros Penales, tales como: Jefa de Recursos Humanos y
Subdirector General Administrativo, con el fin de conocer de forma directa sus opiniones
con respecto al tema a investigar y verificar de esta manera informacion relevante a la

evaluacion por competencias.

b. Instrumentos

iii.  Cuestionario

Se utilizé en la encuesta, para recopilar la informacién que contiene la identificacion,

descripcion del objetivo, indicaciones de llenado (asociados a cada pregunta) y este tiene

% Gaudy Enriquez. (s.f). Técnicas e instrumentos de investigacion. California. EU. Scribd.
http://es.scribd.com/doc/77185549/Tecnicas-e-Instrumentos-de-Investigacion (URL)

% Licencia creative commons atribucion. (2020). Encuesta. Florida. EU. Wikipedia la enciclopedia libre.
http://es.wikipedia.org/wiki/Encuesta (URL)
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20 preguntas. Se desglosd, con diferentes tipos de preguntas tales como: cerradas, abiertas
y opcion multiple con el fin de obtener datos veridicos. (Ver anexo 2)

iv.  Guia de Entrevista

Se hizo uso, tanto de la entrevista estructurada y no estructurada. La estructurada constaba
de una guia de preguntas y posibles respuestas, de las cuales los entrevistados
seleccionaron la més adecuada segun su opinion y la no estructurada consistié en las
preguntas que se realizaron de acuerdo a las respuestas, que fueron surgiendo del

entrevistado. (Ver anexo 1)

6. Ambito de la investigacion

Se desarroll6 la investigacion en las instalaciones de la Direccion General de Centros
Penales, ubicado en Urbanizacion Santa Adela, Edificio PRODISA, en la Ciudad de San

Salvador, es aqui donde se obtuvo la informacion necesaria.

7. Objeto de Estudio

Direccion General de Centros Penales, ubicado en San Salvador.

8. Unidad de analisis

Jefes de Unidades y empleados de la Direccion General de Centros Penales.

9. Universo y Muestra

a. Universo
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Es el conjunto de elementos personas, objetos, sistemas, sucesos, a los que pertenece la
poblacion®. Para esta investigacion el universo lo conforman 3,873 empleados de la

Direccion General de Centros Penales.
b. Muestra

Lind, Marchal y Whaten (2008) afirman que “La muestra es una porcion o parte de la
poblacion de interés (p.7). La poblacién a la cual esta referida, el presente estudio, lo
constituye la poblacion finita de 3,873 empleados, pertenecientes a la Direccion General
de Centros Penales; Y para la distribucion de la muestra, se tomo en cuenta el nimero de
empleados por &rea, distribuidos en diferentes unidades, de la cual se tom6 una muestra
de 115, 55 integran el &rea administrativa y 60 del &rea operativa, totalizando la muestra
con 115 empleados. Cabe destacar, que la fuente de informacion, para obtener dicho
numero de empleados, fue aportado por funcionarios adscritos a la institucion en estudio,
sin obtener fisicamente, dicho soporte, por razones de seguridad y lineamientos internos
del organismo. Por lo tanto, a través de una regla de tres se realizé el calculo de la muestra,
para la cual se utilizé la férmula abajo detallada, debido a que se conoce el tamafio de la
poblacién, dicho de otra manera, se contaba con la cantidad de personas a las que se les
realizé el estudio; Para determinar el tamafio de la muestra, se traté de armonizar los
factores de precision, confianza y el mas bajo costo posible, estimando que sean
suficientemente preciso, para el estudio. Para cumplir el proposito, se empled la formula
desarrollada por (Scheaffer, 1987, citado por Parra, 2000):

55 Eliseo Moreno Galindo. (2013). Metodologia de Investigacion, pautas para hacer tesis. n/a. Powered by
Blogger. http://tesis-investigacion-cientifica.blogspot.com/2013/08-que-es-el-universo (URL)
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n= Z2*p*g*N

EZ(N-l)-Zz*p*qSS

Donde:
CONCEPTO DATOS
n = Tamafo de la muestra ?

N = Universo o poblacién objeto de estudio 3,873

Z = Nivel de confianza utilizado 1.96

P = probabilidad de éxito 0.50

g = probabilidad de fracaso 0.50

E = Error de estimacion 0.09
Sustituyendo:

n=  (1.96)2(0.50) (0.50) (3,873)

(0.09)2 (3,873 -1) + (1.96)2 (0.50) (0.50)

3,719.63 n= 115 Empleados

n

32.33

Donde: Z: Representa el nivel de confianza del 95%, lo que corresponde en la Campana

de Gauss 0 area bajo la curva normal de Z=1.96.

P: Se espera una probabilidad de éxito del 50% (Ya que, no se tienen datos relacionados

a esta técnica en la Direccion General de Centros Penales).

% Roberto Mufioz Campos, La investigacion Cientifica paso a paso, Cuarta Edicion, 2009
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Q: La poblacién del fracaso es de 1-P, es igual al 50%
E: El grupo de investigacion determind, un margen de error del 5%.

Lo cual, quedé distribuido de la siguiente manera: En la ilustracion No. 12, se detalla el
personal administrativo encuestado, tanto como a que area pertenece y el personal

operativo.

llustracion 12: Muestra Estratificada del Personal Administrativo y Operativo

No.| UNIDAD/DPTO. ADMINISTRATIVO No. EMP. MUESTRA
1 |Sub Direccion General 9 0
2 | Unidad de Div. del Trabajo Penitenciario 44 1
3 |Centro de Coordinacion Post Penitenciario 23 1
4 | Coordinacion Nacional de Educacion 41 1
5 |Sub Direccién General Administrativa 11 0
6 | Departamento de Recursos Humanos 20 1
7 | Departamento de Logistica 37 1
8 | Unidad de Gestion Documental y Archivos 29 1
9 | Departamento Médico Odontoldgico 290 9
10 | Unidad de Mantenimiento 73 2
11 | Unidad de Inspectoria General 349 10
12 | Centro de Informacion Penitenciaria 228 7
13 | Unidad de Planificacién 12 0
14 |Secretaria General 13 0
15 | Unidad Secundaria Financiera 18 1
16 |Unidad Sec. de Adg. y Contrataciones 23 1
17 |Unidad Yo Cambio 65 2
18 | Escuela Penitenciaria 32 1
19 | Subdireccion de Monitoreo 136 4
20 | Subdireccion de Asuntos Juridicos 12 0
21 | Dpto. de Registro y Control Penitenciario 130 4
22 |Unidad de Téc. y Desarrollo Informatico 38 1
23 | Unidad de Acceso a la Informacion Publica 13 0
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24 | Unidad Penitenciaria de Derechos Humanos 15 0
25 | Unidad de Investigacion Disciplinaria 8 0
26 | Centro de Analisis de Informacion Penit. 120 4
27 |Poligrafia 15 0
28 | Unidad de Comunicaciones 11 0
29 | Unidad de Género 14 0
30 |Fondo de Actividades Especiales 21 1
SUB TOTAL 1,850 55
No. UNIDAD/DPTO. OPERATIVO No. EMP. MUESTRA
31 | Operativo (Diferentes areas) 2,023 60
SUB TOTAL 2,023 60
No.| TOTAL GENERAL UNIDAD/DPTO. No. EMP. MUESTRA
Administrativo y Operativo TOTAL 3,873 115

Muestra = Personal Administrativo + Personal Operativo

Muestra = 55 + 60 = 115 Empleados

10. Procesamiento de la Informacién

Posterior a la recopilacién de la informacion realizada, los datos se procesaron por medio

de Microsoft Excel, la presentacion fue mediante gréaficos y tablas que fueron generados

con la informacion obtenida.

a.

Tabulacion

La informacion compilada, se tabulé por medio de los cuestionarios, detallando las

preguntas de manera ordenada, calculando por medio de formula en Excel la cantidad de
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empleados encuestados con los porcentajes obtenidos, su representacion se hizo a través

de cuadros estadisticos.
b. Analisis e Interpretacion

Por consiguiente, de realizar la tabulacion de la informacion, se procedio a realizar una
interpretacion de los datos por pregunta, esta se hizo mediante graficos y demaés

informacion con el debido razonamiento.

D. Descripcion del diagnostico actual de la Direccion General de Centros Penales

1. Andlisis de la entrevista realizada a la Jefa de Recursos Humanos.

Mediante la entrevista realizada a la Jefa de Recursos Humanos, de la Direccion General
de Centros Penales, se obtuvieron varios resultados; Esta consistio en realizar preguntas
de tipo abiertas, para recolectar exactamente la informacion, de lo cual se obtuvo, la
situacion actual de la evaluacion del desempefio en la Direccion General de Centros
Penales, ya que de esta manera permite formular bases, para el modelo de evaluacion por

competencias.

a. Conocimiento sobre el manejo de la evaluacion del desempefio en la Direccion

General de Centros Penales.

Desde la perspectiva de la Jefatura de Recursos Humanos, es necesario e importante
evaluar el desempefio en cualquier institucion, ya que, por medio de ello, se puede medir
y valorar el rendimiento del personal, asi como determinar si el talento humano de la
entidad estd ubicado en el area iddnea, por ende, su desempefio sera muy bueno. (Ver

anexo 3, pregunta 1)
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Aunque hasta el afio 2018, en la institucion se realizaba una pro forma que enviaba el
Ministerio de Justicia, no es hasta 2019, que la Direccion General de Centros Penales, se
ve en la necesidad de elaborar, su propio modelo de evaluacion, puesto que no cuentan

con uno propio. (Ver anexo 3, pregunta 2)

Segun lo conversado, es de anotar que se considera importante realizar la evaluacion
anualmente (Ver anexo 3 pregunta 6); Ademas consideran que la persona mas adecuada
en realizar este tipo de evaluaciones, es la Jefatura de cada area siempre y cuando el
instrumento lo proporcione el departamento de Recursos Humanos. (Ver anexo 3,

pregunta 7)
b. Situacién laboral

La entrevistada considera, que el objetivo principal de evaluar el desempefio; es ubicar el
personal segun sus habilidades y destrezas, para que estos tengan un desempefio notable

y de esta manera repercuta en los logros de la institucion. (Ver anexo 3, pregunta 8)

Las funciones y responsabilidades de cada puesto de trabajo estdn contenidas en un
Manual de Procedimientos que posee la institucion, pero la mayoria de sus empleados
conocen sus funciones, por experiencia, ya que se le proporciona a cada Jefatura para que
la de a conocer a su subalterno, pero en muchos casos no se cumple, por la falta de tiempo
(Ver anexo 3, pregunta 9). Por esta razon, existen varias dificultades laborales tales como:
compafieros que no desempefian bien su labor, falta de trabajo en equipo, prejuicios entre

otros (Ver anexo 3, pregunta 10).

Si un empleado necesitara corregir algin punto de mejora, es a criterio de cada Jefatura
de éarea, tomar en cuenta las sugerencias (Ver anexo 3, pregunta 11. Asi como resolver
cada inconveniente, o si este tuviere demasiada carga laboral, re distribuirla entre los otros

empleados, si es esta su consideracion (Ver anexo 3, pregunta 12). Esto conlleva que para
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que un empleado opte por un mejor salario, solo sea por medio de promocién interna. (Ver

anexo 3, pregunta 13)
c. Criterios acerca de la evaluacion del desempefio y evaluacion 360 grados.

La entrevistada, tiene una idea general acerca de la evaluacion por competencias y el
modelo 360 grados, ya que no esta del todo claro de como llevarlo a cabo, aunque opina
que, de ejecutarse un modelo de evaluacion para los empleados de la Direccién General
de Centros Penales, considera conveniente que los resultados de esta, sea dada a conocer
por el Jefe inmediato y que este sea un dialogo, donde le permita dar a conocer a su

subalterno los puntos de mejora. (Ver anexo 3, pregunta 14)

La Licda. Evelin Villalobos estd totalmente de acuerdo, que implementar este modelo
beneficiaria a la institucion, ya que se utilizaria una herramienta, para verificar si existe el
personal calificado e idéneo para cada puesto de trabajo, incluso ayudaria a promover

ascensos, segun sus capacidades.
d. Plan de seguimiento

La Licda. Villalobos, considera importante que los evaluados conozcan los resultados,
para que tengan la oportunidad de subsanar los puntos de mejora y de esta manera
colaborar con el rendimiento general de la entidad. Ya que, considera que los resultados
obtenidos tienen una fuerte influencia en la toma de decisiones de las jefaturas

También considera oportuno, que los resultados de cada empleado sean anexados a los
expedientes laborales, como registro para posibles ascensos, traslados o incluso mejora
salarial, pues considera que existe una relacion estrecha con el otorgamiento de
reconocimientos y algunos casos amonestaciones, puesto que se hace necesario re ubicar
un empleado, si no rinde en un puesto laboral, probablemente en otra area tenga un mejor

rendimiento. (Ver anexo 3, pregunta 15). Ademas, estima conveniente brindar el adecuado
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seguimiento a los resultados, aprovechando la oportunidad de poder observarlos, para
determinar si la institucion esta dando los resultados esperados, también serviria para

promocionar ascenso a empleados (Ver anexo 4, pregunta 11)
e. Capacitacion y Desarrollo

A traveés de su carrera profesional los empleados han recibido capacitaciones de caracter
propio por diversas instituciones, de forma gratuita, cabe mencionar que se promueven
capacitacion generalizadas entre el personal para aumentar su conocimiento, pero no se

realizada nada focalizado a su area laboral. (\Ver anexo 3, pregunta 16)

Se hace necesario, programar capacitaciones, de acuerdo a los resultados que arroje la
evaluacion por competencias, de llevarse a cabo y de esta manera fortalecer las areas con
mayor dificultad, de esta manera se lograran los objetivos en conjunto entidad y talento

humano.

2. Anadlisis de la encuesta realizada a los empleados de la institucion.

De acuerdo al estudio, que se realiz6 a 115 empleados de la Direccién General de Centros
Penales, a través de un cuestionario de preguntas. Los datos recopilados han sido
reflejados en graficos, (Ver anexo 4) de los cuales fueron analizados cada uno, con el fin
de lograr una mejor comprension de la informacion obtenida, en funcién del alcance los

objetivos planteados, de esta manera:
a. Datos de identificacion general

El personal que labora en la Direccion General de Centros Penales, posee la siguiente
informacién, de acuerdo a los datos obtenidos: Se logrd determinar, que el género que
predomina en esta institucion con un 82%, es el masculino, esto debido a que el tipo de
actividad que realiza la entidad es de caracter operativo de seguridad; Sin embargo, el

18%, corresponde al femenino.
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También, se pudo identificar que se pueden dividir en dos grupos, el personal
administrativo y el personal operativo. Con respecto a la unidad o departamento al que
pertenecen los empleados, estos se detallan asi: 13 unidades, 12 departamentos, 5
direcciones; La mayoria del personal se encuentra en el area operativa con un 45%, por el
tipo de actividad a que se dedica la institucion, puesto que es trabajo de campo en materia
de seguridad, un 19% pertenece al area administrativa, y los restantes corresponden con

un minimo de porcentaje a técnicos, auxiliares y varios.

Respecto al tiempo de labores que los empleados tienen en la entidad, el 50 %tiene mas
de 4 afios, lo cual indica que la institucion tiene una muy buena estabilidad laboral; El
31% tiene de 1 a 2 afios, debido a que recién hubo un proceso de reclutamiento ya que las
autoridades llevaron a cabo un nuevo proyecto, para reducir el hacinamiento carcelario.

El otro 8% y 11% corresponden hasta 3 y 4 afios respectivamente.

Respecto al nivel de estudio, que tienen los empleados se logro identificar que el 37% son
bachilleres, un 26% posee grado universitario, considerando que en conjunto poseen mas
de la mitad de la poblacion con un buen nivel educativo. El personal técnico y los varios,
deben tomarse muy en cuenta para futuras capacitaciones, que contribuyan al buen

desempefio de sus funciones.
b. Generalidades de la evaluacién del desempefio

Al consultar con los encuestados, si conocia el termino competencia laboral, la mayoria
explicd con un 37% de la poblacion, que los empleados hagan lo que realmente se requiere
en el puesto de trabajo, lo cual es valido, tomando en cuenta que se requiere desempefiar
el trabajo correctamente y un 30% afirmé que es poseer conocimiento, habilidades y
actitudes necesarias para el puesto, siendo esta la respuesta mas adecuada al término. Sin
embargo, hay quienes creen, aunque en minoria tales como: 17% terminar el trabajo en

el momento oportuno, 14% la eficiencia y eficacia en el trabajo y 3% todas las anteriores,
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lo cual indica la necesidad de brindar una capacitacion al personal con los conocimientos

bésicos necesarios con respecto al tema en estudio. (ver anexo 4, pregunta 1)

Al consultar si considera necesario conocer su desempefio laboral el 55% de la poblacion,
responde que, si estd de acuerdo, el 45 % no esta de acuerdo. Esta minima diferencia entre
los dos grupos se debe a que a los primeros les ayudaria a reconocer sus fortalezas y
debilidades y los Gltimos poseen un cierto temor que después de realizar la evaluacion se
vean involucrados en despidos o remociones de puestos por no obtener una buena

puntuacion. (ver anexo 4, pregunta 2)

Efectivamente, en la Direccion General de Centros Penales, se realizaba una evaluacion
del desempefio, que era proporcionado por Recursos Humanos del Ministerio de Justicia,
pero a partir del afio 2019, se ha necesario que la Direccién, asuma esta responsabilidad.
Por esta razon el 94 % de la poblacion empleada, tiene conocimiento que le han realizado
evaluaciones; Sin embargo, un 6%, no tiene conocimiento, si se ha realizado evaluacion
alguna, esto se justifica, puesto que son empleados de nuevo ingreso, ya que a raiz de que
las autoridades implementaran nuevos proyectos para disminuir el hacinamiento
carcelario, ha incrementado la contratacion de personal. (Ver anexo 4, pregunta 3, Grafico
8)

El personal que respondid, que, si se les ha evaluado, también se le consultd, quienes
fueron los encargados de realizar la evaluacion de su desempefio, a lo cual respondieron
que fue su Jefe Inmediato el encargado de realizar, la mencionada labor, asi mismo existe
un porcentaje de 6%, que no sabe con certeza, tomando en cuenta segin la pregunta
namero 3, esto se debe a que es personal nuevo ingreso. (Ver anexo 4, pregunta 4, cuadro
9)

Asi mismo, los empleados que respondieron que si, se les ha evaluado, manifiestan en un

94% que fueron evaluados hacia menos de 6 meses, puesto que se realiza por parte de los
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encargados en el tercer trimestre del afio y por supuesto un 6% no esta enterado, de como

se lleva a cabo o cada cuanto tiempo por ser personal en entrenamiento.

En cuanto a los factores que fueron evaluados, respondieron los encuestados el 28%, se
les midié la calidad de trabajo, el 25% las relaciones interpersonales, el 23% la experiencia
en el puesto de trabajo, un 18% opino que la competencia laboral y solamente el 6% otras
opciones. Esto demuestra que la entidad ha evaluado diversos aspectos, lo cual es de
mucho beneficio, sin embargo, se les ha dado poco interés a las competencias laborales,
siendo esta una de las mas significativas para un mejor desempefio de los empleados, para

que contribuya al logro de los objetivos de la institucion. (Ver anexo 4, pregunta 6)

Al consultarles si le motiva que se analice su comportamiento laboral, el 53%, esta de
acuerdo, ya que contribuye a que sus jefes, conozcan su trabajo y de esta manera se sienten
mas motivados a seguir realizando de esa manera cada actividad, pero no todos estan de
acuerdo, ya que el 47%, prefiere que no se le evalle, por temor a perder el empleo y porque
no conocen en concreto las actividades en sus puestos de trabajo y temen a represalias,

con los resultados de las evaluaciones.
c. Funciones de cada puesto de trabajo

Al indagar de qué manera, le dieron a conocer sus funciones, posterior a la contratacion,
un 54% esta entendido que se las dio a conocer su jefe inmediato y un 46% lo instruy6 un
compafiero. Esto permite conocer que después que se realiza una induccion al personal de
nuevo ingreso, a este se le informa, que debe presentarse con su jefe inmediato para que
este le asigne las funciones a realizar, segun la necesidad que el encargado tenga en cada
area laboral, cabe mencionar que no es muy adecuado, puesto que el empleado en muchas
ocasiones no se le asigna las labores segun su perfil y por ende esto contribuye a que no

realice de manera adecuada su trabajo. (Ver anexo 4, pregunta 8, cuadro 13)
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En cuanto, a si conocen claramente las funciones del cargo que desempefian en la
institucion un 34% estdn conocedores de las actividades a realizar, puesto que lo
adquirieron por instruccion de otros comparieros, mientras que un 66%, desconoce, aun a
pesar que existe un manual de puesto, este es poco conocido por el personal. Esto se debe
a que la mayoria de actividades son asignadas segln las necesidades que haya en cada
area y segun la disponibilidad de empleados.

d. Dificultades o inconvenientes para realizar las actividades.

Existe una aproximacion en cada uno de los criterios, al consultar a los encuestados si se
enfrenta con algin problema o inconveniente que no le permita realizar sus actividades
con éxito. La mayoria con un 47% opina que, como cualquier entidad, tienen dificultades
con las actividades diarias a realizar, por lo que se hace necesario resolverlo por diferentes
vias, un 29% de la poblacion encuesta considera que algunas veces, se enfrentan con
obstéaculos para desempefar su labor, no es el caso siempre, en su opinion y un 24%
evidenciaron que no enfrentan inconvenientes para cumplir con sus actividades laborales,
lo cual indica que no saben con exactitud, las funciones a realizar. (Ver anexo 4, pregunta
10)

Tomando en cuenta la consideracion de los encuestados, con respecto a cuales son las
dificultades o problemas a los que se enfrenta, que le impiden realizar sus actividades con
eficiencia un 44% considera que se debe a la falta de capacitacion que tienen, con respecto
al puesto de trabajo, esto los limita a que tengan un buen desempefio, un 40% opina que
es el poco conocimiento, que poseen de acuerdo al puesto asignado, ya que en muchas
ocasiones se les asigna labor que no estan acordes a su perfil profesional o académico, con
el fin de cubrir las necesidades mas emergentes, esto incrementa un mal desarrollo de las
actividades. Existe un 13% que opina que la poca colaboracion de su jefe inmediato en las

actividades a realizar, es de gran trascendencia, puesto que estan saturados de trabajo y no
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brindan el apoyo requerido para el &rea. Un minimo del 3%, considera que las malas
relaciones interpersonales, influyen en desempefiar bien el cargo. (Ver Anexo 4, pregunta
11, gréafico 16)

En cuanto a la actitud que toma el empleado al enfrentar los problemas o dificultades que
se suscitan en su area laboral, se determind que el 57%, busca ayuda de su jefe inmediato,
lo que indica un respeto por la jerarquia y existe una buena comunicacion y relacion entre
Jefe y empleado, mientras que el 41%, lo resuelve solo, a pesar que a simple vista denota
que comete un error, es de tomar muy en cuenta la iniciativa y capacidad para resolver
problemas y para no saturar las actividades del jefe al que también le estan reportando el
proceso de solucién. Y un 2% deja que alguien mas lo solucione, lo cual no esta muy bien

visto, porque demuestra falta de criterio. (Ver anexo 4, pregunta

Referente a la estabilidad laboral en la Direccion General de Centros Penales, el 69% de
los encuestados esta de acuerdo en que es muy estable, esto se debe a que por ser una
institucion publica tiene mucha tolerancia con respecto al comportamiento de los
empleados, aunque estan sujetos a cambios de puesto, por periodos en funcion de
jefaturas, como alternativa para no despedir a los empleados; Sin embargo, un 31% lo
considera poco estable, por estos periodos de transicion politica. (Ver anexo 4, pregunta
13, cuadro 18)

e. Evaluacién por competencias y 360 Grados.

Evidentemente el jefe inmediato, juega un papel importante con respecto al desempefio
del talento humano, para promover su buen desempefio. Al consultar a los encuestados, si
su jefe inmediato le hace saber el nivel de satisfaccion que tiene con respecto a su
desempefio, el 62% respondid que, en ocasiones, se lo hace saber, esto denota que depende
de la actitud de liderazgo que posea el jefe, para dar a conocer a su personal de apoyo, si

estos estan realizando bien su labor y un 24% manifesto que, su jefe si le da a conocer
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cuando hacen una determinada actividad, bien y se les felicita por ello. Aunque un 14%
denota que hay poca importancia y que no se les da a conocer cuando hacen bien el trabajo,
ni cuando lo estan haciendo mal. Esto denota la falta de actualizacion de las jefaturas con
respecto a esto temas, ya que promueve sin lugar a dudas, el cumplimiento de las metas y

objetivos institucionales. (Ver anexo 4, pregunta 14, grafico 19)

Se identifico, que los empleados no tienen conocimientos basicos de evaluacion del
desempefio y un 73% no ha escuchado el término “método de evaluacion” ni conocen el
procedimiento para evaluar al personal, aungque probablemente lo hayan escuchado,
debido a la saturacion de sus actividades no han tomado el valor debido al término, esto
indica que, a pesar que les realizan una evaluacion por aparte del Ministerio de Justicia,
no se le ha dado la importancia adecuada y el debido seguimiento. Y un 27% si ha
escuchado el término y estd familiarizado con la expresién, debido a que, por poseer
estudios de educacion superior, es donde han adquirido un poco de esta informacion. (Ver
anexo 4, pregunta 15, cuadro 20)

Tener estabilidad laboral es muy importante para los empleados porque eso les permite
tener una mejor calidad de vida. El talento humano considera importante, evaluar el
desempefio porque esto les permite estabilidad laboral, segin opina un 24%, aunque un
19% considera que esto les permite determinar, si como area tienen necesidades de
capacitacion, que les permitan tener un mejor rendimiento, un 16% considera, que es
necesario, para lograr sus objetivos personales como: ascensos, aumentos salariales o
bonos en algunos casos, el 13% estima necesario ya que fortalece el desempefio de los
empleados y un porcentaje similar de 12% cree que evaluar el desempefio, genera algin
tipo de motivacion que satisfaga al empleado y al empleador, logrando las metas, el 10%
piensa que mejora la calidad de servicios de los usuarios y finalmente el 6% cree que,

mejora las relaciones con los comparieros. Sin duda alguna, la mayoria de respuestas
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denotan positivismo de parte del personal para que se les evalle, consideran que esto
mejora muchas &reas tanto personales como laborales. (Ver anexo 4, pregunta 16, cuadro
21)

Actualmente existe un sin nimero de literatura en la web, acerca de la evaluacion por
competencia laboral. Sin embargo, recién se estd dando a conocer entre las entidades,
sirviendo de apoyo para la calidad de sus empleados y la Direccion General de Centros
Penales, no es la excepcion, puesto que muy pocos conocen de este término, apenas un
8%, por lo tanto, sera necesario brindar conocimientos basicos con respecto al tema de
estudio, ya que el 92% de la poblacién encuestada no ha escuchado o no lo conoce. (Ver
anexo 4, pregunta 17, gréfico 22)

En relacién a, si conoce las competencias necesarias, que se requieren para el puesto que
desempefia, el 63% se abstiene de responder, por temor a tener un grado de hostilidad en
su entorno laboral, debido a que no estan seguros, que como lo estan realizando es de la
manera correcta, un 29% si conoce las competencias requeridas por su puesto de trabajo,
debido a que se lo dieron a conocer, antes de tomar el cargo y el 8%, francamente afirmo
no tener conocimiento con respecto a lo que se necesita en su cargo laboral. Esto refleja,
que es necesario, dar a conocer al personal las competencias necesarias de cada puesto o
en cualquiera de los casos promover el manual de puesto de la institucion. (Ver anexo 4,

pregunta 18)

f.  Evaluacion 360 grados y planes de seguimiento

Continuando con el tema de las competencias, se le consult6 a los encuestados, si tienen
conocimiento de la evaluacion 360 grados, a lo cual el 81% menciona, no tiene idea con

respecto al término, el 11% si lo identifica, puesto que lo escucho comentar en el aula de
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clases y otros en capacitaciones de trabajos anteriores al actual, un 8% se abstiene de
responder. Lo que indica, que, de implementarse el modelo, es necesario brindar
informacidn acerca de la evaluacion 360 grados, bridando al empelado una descripcion

exacta e informacion basica confiable. (Ver anexo 4, pregunta 19, grafico 24)

Es fundamental dar seguimiento al plan de accion, para asegurar que se esten llevando a
cabo las actividades, que reforzaran las mejoras, ya que hacer estds evaluaciones de
grados, permiten conocer como cambian las percepciones del equipo y también el clima
organizacional. Al consultar al empleado, si considera necesario, dar un seguimiento a los
resultados de implementarse la evaluacion grados, el 95% opina que si es necesario porque
fomentaria poner en préctica las actividades que conllevan mejorar el rendimiento, un 4%
estima no es conveniente, ya que estan en su zona de confort y prefieren permanecer, de
esta manera y por Ultimo un 1% se abstiene de responder por no estar seguros si les
conviene realizar este tipo de actividades o no. Lo cual demuestra una actitud positiva del
talento humano de la Direccion General de Centros Penales al implementarse el modelo.

(Ver anexo 4, pregunta 20, grafico 25)
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E. Alcances y Limitaciones
1. Alcances

La investigacion fue realizada con éxito, gracias a la accesibilidad del personal de la
Direccion General de Centros Penales, que hizo viable el estudio, tanto como: la Jefa del
Departamento de Recursos Humanos y el Subdirector General Administrativo en
funciones. Lo cual permitié, que fuesen orientados, con el propdsito de obtener

informacion necesaria, para el desarrollo de la investigacion.

2. Limitaciones

La elaboracidn de la investigacion de campo implicd: que debido al tipo de institucién y
por politicas internas, la informacion que se manej0, fue de caracter confidencial y esto

restringio la publicacion de aspectos importantes.

El tiempo para encuestar al personal, siempre fue limitado por su horario de trabajo,

situacion que incremento el tiempo a realizar de la investigacion.

Se pudo observar que algunos de los empleados, sienten temor expresar sus inquietudes o
disconformidades, por lo tanto, se limitaban a contestar que desconocian la situacion para

no verse envueltos en dificultades posteriores.
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Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

a.

Hasta el afio 2018, Recursos Humanos del Ministerio de Justicia,
proporcionaba a la Direccion General de Centros Penales, la evaluacion del
desempefio, por lo que actualmente no cuenta con dicha herramienta y se hace
necesario que Recursos Humanos de la entidad en estudio, cubra esta
necesidad.

No esta definido, un periodo de tiempo, en el cual se pueda llevar a cabo la
evaluacion del desempefio, y de hacerlo, ain no se tiene conocimiento sobre
la metodologia a seguir, tampoco, se tiene claro, la capacitacion para la
implementacién del modelo de evaluacion.

El talento humano, requiere de conocimientos mas amplios y claros de las
responsabilidades y funciones de cada puesto de trabajo, debido a que el
Manual de Organizacion y Funciones, no se ha promovido de la manera
idonea, por lo tanto, no se ha dado a conocer a todos los empleados.

Consta mucha discrepancia en relacién a las competencias requeridas para
cada puesto de trabajo, con la realidad; Debido a que solo se han tomado en
cuenta las competencias genéricas o comunes, dejando de lado las
competencias especificas, es decir las capacidades requeridas para el
desempefio en un determinado puesto, por consiguiente, impide un buen
rendimiento.

El personal, tiene una respuesta positiva, ante la realizacion de evaluaciones
del desempefio. Sin embargo, no poseen un conocimiento basico del modelo

para la evaluacion por competencias, ni de la evaluacion 360 grados.
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f. La institucion mantiene poca actividad, con respecto a las capacitaciones del
personal, puesto que las formaciones, que manifestaron haber recibido, la
mayoria se derivan de entidades homdlogas en areas generales, mas no
aquellas que fortalezcan su area laboral.

g. Eltalento humano, no posee motivacion alguna, en cuanto a ascensos, mejora
salarial e incluso estabilidad en su cargo, por ende, esto influye mucho en el
desempefio que tienen los empleados y en el logro de metas institucionales.

h. Actualmente, no se ejecuta un modelo de evaluacién 360 grados, en la

institucion.

2. Recomendaciones

a. Es imprescindible para la Direccion General de Centros Penales, contar con una
herramienta, para fortalecimiento laboral como es la evaluacion por competencias,
a fin de efectuar una evaluacién compleja, imparcial y objetiva de cada empleado,
identificando las causas de comportamiento y fuentes de problemas, para encontrar
soluciones en comun y proponer medidas correctivas optimizando el rendimiento.

b. Se deberia establecer un periodo maximo de un afio para realizar la evaluacion del
desempefio, para el personal, tomando como modelo la evaluacién por
competencias, bajo el método 360 grados sugerido, de igual modo brindar
capacitaciones necesarias para jefaturas y todo el personal involucrado en la
implementacién del modelo, de esta manera, se tendra claro la metodologia a
utilizar al evaluar el desempefio laboral.

c. Se invita, a las jefaturas y encargados de cada é&rea, trasmitir de manera
responsable, todo lo relacionado al manual de organizacion y funciones, de manera

que el personal tenga un conocimiento mas amplio, con respecto a sus
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responsabilidades laborales y de las funciones que le corresponden, para no
descuidar las actividades que se realizan en la entidad o en su defecto promover
capacitaciones que coadyuven a fortalecer, el crecimiento profesional.

Dar a conocer a todo el personal, especificamente las Jefaturas, de las
competencias especificas que se requieren en cada puesto de trabajo, o cargo en el
que se desempefia el evaluado y que por consiguiente serdn utilizados como
criterios al momento de evaluar, para obtener una mejor asimilacion de lo que se
pretende lograr con la mencionada medicion.

Valer la oportunidad que el personal posee una respuesta positiva, ante las
evaluaciones de desempefio, por lo que se sugiere a la institucion obtener el
maximo provecho, para implementar el modelo 360 grados, que le permitira
evaluar de manera mas exacta a todo el talento humano.

Disefiar y emplear, un plan de capacitacion, acorde a las necesidades de mejora,
de cada puesto de trabajo, segun los resultados obtenidos, en la evaluacion por
competencias, el cual debera hacerse del conocimiento del personal.

Por consiguiente, se sugiere a la institucion, tomar en cuenta los resultados que se
obtengan de la evaluacion y considerar la informacion obtenida en la toma de
decisiones para el personal, tal como: ascensos para obtener una mejora salarial,
asignar las actividades a realizar en la entidad, con el fin de fortalecer el
desempefio laboral en la institucion.

Se propone, utilizar e implementar el modelo de evaluacién 360 grados,
suministrado por el equipo de investigacion, para que de esta manera se pueda
reconocer y determinar el personal calificado para cada puesto de trabajo y obtener

mejores resultados en la institucién.
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CAPITULO 11lI: PROPUESTA DEL MODELO PARA LA EVALUACION POR
COMPETENCIAS Y METODO 360 GRADOS, QUE CONTRIBUYA A
FORTALECER EL DESEMPENO LABORAL, DE LOS EMPLEADOS QUE
INTEGRAN LA DIRECCION GENERAL DE CENTROS PENALES.

Para el fortalecimiento de la institucidn, es de suma importancia, realizar evaluaciones del
desempefio periddicamente, para facilitar una descripcién exacta y confiable de la manera
en que los empleados realizan su trabajo; Por tal motivo, los métodos de evaluacion deben
estar directamente relacionados con el puesto, ser practicos y confiables, de tal manera

que, sean de facil comprension tanto como evaluadores y empleados.

Para conocer la propuesta, se han preparado varios apartados, que se detallan a

continuacion:

A Importancia de la Propuesta

El interés de este modelo, radica especificamente en que la Direccion General de Centros
Penales, cuente con una herramienta administrativa y metodologica, que le permitira
evaluar las competencias al personal, en los distintos puestos de trabajo, que, a su vez,

servird como cimiento para la toma de decisiones.

Por lo anterior, el modelo juega un papel muy significativo; Para lo cual se ha elaborado,
de acuerdo a las necesidades identificadas en el diagnostico realizado a la institucién, cuyo
propdsito principal es aplicarlo de manera permanente, que permita identificar las
deficiencias que afectan a los empleados, identificar sus competencias y habilidades, asi
como lograr una retroalimentacién que influya directamente en el logro de objetivos y
metas de la entidad. De igual modo, realizando la respectiva supervision que permita
concluir el proceso con éxito, con el fin de tener talento humano motivado, eficiente y

calificado.
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El modelo de evaluacién por competencias, en conjunto al método 360 grados, presentado
en este documento, sera de suma importancia para que la institucién implemente el modelo
propuesto, para medir el desempefio del personal y de esta manera que proporcione una
orientacion hacia la necesidad de capacitacion, adecuacién del personal segln

capacidades, asi como promocién de puestos.
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B. Objetivos de la Propuesta
1. Objetivo General

Disefiar una propuesta, de modelo para la evaluacion por competencias, por medio del
método 360 grados, que permita identificar los puntos de mejora en cada puesto de trabajo
y de esta manera facilite la toma de decisiones de las jefaturas y asi mismo contribuya al
fortalecimiento del desempefio de los empleados de la Direccion General de Centros

Penales.

2. Objetivos Especificos

a. Determinar los puntos de mejora, en cuanto al cumplimiento de las funciones,
asignadas al puesto.

b. Establecer lineamientos de acciones requeridas, con base a los resultados
obtenidos en la evaluacion por competencias, que contribuyan al buen
funcionamiento de la propuesta.

c. Proponer un plan de implementacién, de manera que se puedan identificar los

recursos necesarios para llevar a cabo el modelo.



78

C. Alcance

El disefio de evaluacion por competencias, por medio del modelo Evaluacion 360 Grados,

esta dirigido a todo el personal, que labora en la Direccidén General de Centros Penales.

El modelo consiste, en ser aplicado en todas las areas funcionales de la institucion, esta
disefiado para ser adaptado, y que la evaluacion se realice en todos los puestos de trabajo,

de esta manera sirva como apoyo en la administracion del talento humano.

D. Beneficios

Como proceso administrativo, la gestion donde se vuelve administracion del desempefio
tiene un efecto importante en la capacidad de la institucion para atraer y retener talento
humano idéneo, mejorar la eficiencia y eficacia de su funcionamiento y prestar servicios

de la mejor calidad a los clientes internos y externos de la entidad.

1. Parala Institucion

La evaluacion por competencias, por medio de la evaluacion 360 grados, permite que la
institucion tenga las condiciones de evaluar el potencial humano con el que cuenta, y
define, qué aporta cada empleado, asi mismo puede identificar aquellas personas que
necesiten perfeccionar su funcionamiento, y lo mas importante, se mejoran las relaciones
humanas en el trabajo al estimular la productividad y las oportunidades para los
subordinados. Asi mismo, se tiene un enfoque mas fino en el logro de metas especificas,

mejor uso de los recursos humanos y financieros, mayor comunicacion y participacion del
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personal, por lo tanto, mejores niveles de calidad y productividad que definen a la

organizacion con un alto grado de desempefio.
2. Parael Empleado

El modelo, permite que el talento humano, pueda ser promovido o se le transfiera segln
su competencia hacia otros campos de actividad laboral; Genera motivacion para la
formacion continua, mayor responsabilidad personal del propio desempefio, comprension

de las expectativas del desempefio y las actividades exigidas.

También, seguin su desempefio, se le reconozca los conocimientos, habilidades, destrezas

y actitudes.

Mejora las oportunidades de trabajo, adquiere mayor capacidad de influir en los procesos

y resultados de trabajo.
3. Parael Usuario

Como compromiso de la institucion, al usuario interno y externo, se le brindara un servicio
con estandares altamente calificados, que superen sus expectativas; Este beneficio se
lograra disponiendo de talento humano motivado, eficiente y calificado.

E. Politicas Generales del Programa

De acuerdo al grupo de investigacion, se proponen las siguientes politicas:

= El Departamento de Recursos Humanos, valorara la evaluacion por competencias,

anualmente y en la misma época del afio (ver capitulo 1)
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» Cada Jefatura, serd responsable de ejecutar el proceso de evaluacién, por
competencias, utilizando la herramienta, evaluacion 360 grados y definira en que
mes, sera mas adecuado evaluar el personal, con el proposito que esto no genere
conflictos, en las actividades diarias.

= La Subdireccion General Administrativa, sera la responsable de la aprobacion y la
ejecucion del Modelo para la Evaluacion por Competencias, que contribuya a
fortalecer el desempefio laboral de los empleados, que integran la Direccion

General de Centros Penales.

F. Metodologia para la Propuesta del modelo de Evaluacion 360 grados

1. Descripcién de la evaluacion por competencias, utilizando como instrumento la

Evaluacion 360 grados.

La expresion evaluacion 360°, proviene de cubrir todos los grados de un circulo, que
simbdlicamente, representa todas las vinculaciones, relevantes de una persona con su
entorno laboral. Trasladado al ambiente laboral de la Direccion General de Centros
Penales, lo que se pretende es desarrollar un modelo que cubra todos los aspectos
relevantes de la evaluacién de dicho proceso y sea aplicado en las Unidades
Administrativas y Operativas, para servir como base, en la retroalimentacion; Elevar la
calidad y la mejora continua de uno de los aspectos mas importantes dentro de la

evaluacion laboral: La evaluacion del desempefio del talento humano.

Es una herramienta muy potente, porque a la hora de evaluar al usuario se incorpora toda

la organizacion, tal como se puede ver en el siguiente grafico:
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90°|JEFE DIRECTO INCLUIR SOLO AL

JEFE DIRECTO

180°| COLATERALES USUARIO EVALUADO 360°| CLIENTES
(AUTOEVALUACION)

INCLUIR SOLO A LOS
COMPARNEROS/ PARES

INCLUIR SOLO A LOS CLIENTES
INTERNOS Y EXTERNOS

270°| COLABORADORES
INCLUIR SOLO A LOS
SUBALTERNOS

llustracion 13: Esquema de Evaluacion 360 grados

a. Modalidad de Evaluacion

En la evaluacion del desempefio, existen diferentes metodologias en funcién de los
diferentes roles que interacttan, segin el nimero de evaluadores y el nivel del puesto que
ocupa el evaluado, su aplicacién estara sujeta a la aprobacion de las Jefaturas asignadas

para tal efecto.
i.  Evaluacion del desempefio 90 grados

En esta fase es el Jefe inmediato quien realiza la valoracion del empleado, siendo esta de
manera vertical. Lo que el responsable opina del trabajo del empleado, es fundamental,

para el desarrollo de las tareas asignadas.
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ii.  Evaluacion del desempefio 180 grados

En esta evaluacion, también intervienen los pares, como evaluadores de un empleado.
Debido a que se comparten responsabilidades, opiniones, informacion y modos de hacer
las cosas con los colegas, resulta de gran valor aportar opiniones, sobre aquello que esta

haciendo bien y los puntos de mejora.
iii.  Evaluacion del desempefio 270 grados

Los subordinados o colaboradores (personas a cargo de un lider de equipo), dan su
valoracion, sobre como su jefe inmediato, lleva a cabo sus actividades. Para la alta
direccion conocer la opinién que tienen los empleados de los mandos intermedios, ayuda

a detectar problemas, sin que estos queden estancados en el nivel de supervision.
iv.  Evaluacion del desempefio 360 grados

En una evaluacion del desempefio profesional, de metodologia 360 grados, se busca una
visién integral de todos los involucrados que interacttan con un profesional: Jefe, Colegas,
Colaboradores, y ademas Clientes o Proveedores, brinda a los empleados una perspectiva
de su desempefio lo méas adecuada posible y asi obtiene aportes desde todos los angulos;
Proviene de cubrir los 360 grados que simbdlicamente representan todas las vinculaciones

relevantes del talento humano en su entorno laboral.
2. Conformacién de un comité directivo evaluador

La organizacion en base a la propuesta del modelo de evaluacion por competencias,
herramienta de evaluacion 360 grados, creara un equipo evaluador del proyecto,
responsable de seguir, la secuencia de técnicas y las reglas efectivas, vigilando que se
lleven a cabo de la manera mas adecuada, para obtener un excelente resultado en el

proceso Yy logro de objetivos de la Direccion General de Centros Penales.
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a. Establecer un equipo evaluador

Para llevar a cabo, el desarrollo del modelo de evaluacion 360 grados, es necesario que la

entidad establezca un comité que integre y de seguimiento a los resultados por cada una

de las areas de evaluacion, el cual se denominara “Comité Directivo de Evaluacion”.

Para la creacion de dicho comité, deber& tomarse en consideracion los siguientes aspectos:

Debera estar integrado por el Jefe del Departamento de Recursos Humanos o en
su defecto, un miembro representante de este, junto a la Jefatura de las distintas
areas funcionales de la institucién, nombrados por la Subdireccién General
Administrativa, y otro personal interno, que tenga los conocimientos necesarios
para evaluar al personal.
Deberéa contar con el maximo apoyo de las Jefaturas de la Direccién General de
Centros Penales, para que las observaciones, sean tomadas en cuenta.
Debera ser aprobado y reconocido por la Subdireccion General, Junto a la
Direccién General Administrativa.
Se asignara a un coordinador, que serd el encargado de convocar a reuniones,
entregar documentos, formularios, recoger la informacion y tomar nota de las
decisiones tomadas por el comité.
Elaborar un acta, en la cual quede detallado, quienes formaran el comité directivo
de evaluacion, asi como sus respectivas firmas y aprobacion de la Subdireccion
General.

b. Identificacion del Equipo Evaluador
Se debera determinar, quiénes seran los posibles evaluadores, para cada cargo
dentro de la entidad.
Seré necesario, reunir al equipo de trabajo, para notificar los puntos, que seran

tratados al momento de hacer efectiva la evaluacion.
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iii.  Deberd brindarse una capacitacion, para formar al equipo evaluador, con el
objetivo de disminuir el margen de error en el proceso.

iv.  Seentregara, de parte del Comité Evaluador, todo el material necesario a utilizar,
en el proceso de evaluacion al personal.

c. ldentificacién de talento humano a evaluar

Para continuar con el debido proceso, serd necesario, determinar a quienes se va a
evaluar, dicho de otra manera, clasificacion de familia de puestos y a fines a nivel

administrativo y operativo.

G. Propuesta del modelo para la evaluacion por competencias y método 360 grados,
que contribuya a fortalecer el desempefio laboral, de los empleados que integran la

Direccion General de Centros Penales

1. Introduccién

El modelo de evaluacion 360 grados, pretende dar a conocer, al evaluado la

apreciacion, que el personal tiene con respecto a su desempefio.

El presente documento, se ha preparado para la Direccion General de Centros Penales,
con el propoésito de suministrar a todos los niveles de jefatura, una herramienta
apropiada de Evaluacion del Desempefio, utilizando como instrumento la Evaluacién
360 Grados, de los empleados bajo su mando, consistente en lineamientos y criterios
que deben emplearse, para ponderar los rendimientos individuales del personal, a fin

de que en forma sistematica y objetiva, se puedan promover acciones de personal,
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contribuyendo con ello al desarrollo integral de los empleados, al mejoramiento del

logro de metas y por ende eficiencia institucional.
2. Objetivos del Modelo de Evaluacion 360 Grados
a. Objetivo General

Establecer lineamientos, que regulen la aplicacion del modelo de Evaluacion 360 Grados,
que sirva como herramienta formal y metodoldgica, para evaluar al personal de manera
que contribuya a fortalecer el desempefio laboral en la Direccion General de Centros

Penales.

b. Objetivos Especificos
i.  Establecer criterios de evaluacién adecuados, para obtener informacién relevante
del talento humano.
ii.  Identificar conocimientos, habilidades y actitudes, mediante la evaluacion por
competencias.
iii.  Desarrollar en forma ordenada, todas las gestiones, presentadas en el modelo 360

grados para proveer informacion, para la toma de decisiones.
3. Politicas de Implementacion

a. Participacion activa de todos los equipos ocupacionales de la institucién en el
proceso de capacitacion.
b. Que la Sub Direccion General, proporcione todos los recursos y el apoyo para la

capacitacion y desarrollo del mismo.
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4. Fases de la propuesta del modelo

La propuesta del modelo de evaluacion del desempefio 360 grados, se divide en dos
fases principales que son:

a. ldentificacion de variables y competencias

Para iniciar el proceso de evaluacion, se necesita realizar el andlisis de puestos, este
permite identificar las competencias y los factores que la integran. Para efecto, de esta
propuesta, se verifico el Manual de Puestos de la Direccion General de Centros
Penales, determinando asi las competencias, para disefiar la herramienta o formulario,
para la evaluacion 360 grados, en el cual va detallado, segtn la actividad del puesto,

ya sea administrativo u operativo.

Para terminar la fase de identificacion de variables y competencias, se debe cumplir
con la etapa de validacion. Durante el desarrollo de la misma, se determind que la

herramienta se entiende perfectamente y la facilidad al responder.
b. Aplicacion del modelo

Esta fase consiste en recopilar la informacion y consta de sensibilizar: Esta etapa
principalmente se basa, en una reunion de orientacion, en el cual se explica el proceso

a sequir.

La fase de aplicacion del modelo, incluye la tabulacién y analisis de la informacion
recopilada, teniendo en cuenta seguir los lineamientos de seguridad, con la finalidad

de obtener resultados confiables.
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5. Lineamientos para la implementacion del modelo de evaluacion por

competencias.

Para poder implementar la propuesta en la institucion, sera necesario aplicar los siguientes

lineamientos:

a. Presentar la Propuesta a la Sub Direccion General y Subdireccion General
Administrativa, demostrando beneficios y ventajas del modelo.

b. Presentar el modelo de evaluacién 360 grados a todo el personal, de manera que
conozcan, que el proceso cuenta con el apoyo de la alta Direccion.

c. Realizar reuniones de capacitacion y formacion del personal.

d. Realizar evaluaciones periodicas, para verificar la efectividad de los resultados de
la implementacion del modelo, para lograr la mejora del desempefio, en el talento
humano de la institucion.

e. Definir una programacién con los niveles involucrados, con el fin de no interferir

con las actividades diarias del talento humano.
6. Estrategias Aplicadas a la Evaluacion del Desempefio

a. Llevar a cabo la capacitacion de los empleados, en todos los niveles, sobre la
evaluacion del desempefio laboral.

b. Evitar realizar la Evaluacion del Desempefio laboral, después de una crisis 0
evento problemaético, como re estructuraciones, despidos, entre otros; Ya que
esto puede afectar la objetividad del proceso.

c. Reconocer los logros individuales y de equipo, como opcion publicando en un
mural, con el nombre y frase que motive su desempefio.

d. Promover internamente, ascensos, de acuerdo al avance o cumplimiento de

niveles académicos.
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e. Dar seguimiento a los resultados obtenidos, de la Evaluacién 360 Grados, con

el propdsito de establecer, estdndares adecuados a su desempefio laboral.

7. Aplicacion del modelo de evaluacion por competencias, con el Método 360

Grados.

Instrumento de Evaluacion

Se ha disefiado dos instrumentos de evaluacion del desempefio, cada uno abarca una

familia de puestos a fines, segun la siguiente descripcion:

a. Nivel Administrativo: Estad destinado a evaluar el desempefio de los altos

mandos y asi mismo comprende aquellos que su fin es evaluar el desempefio

de personal que realiza actividades de apoyo, para los niveles de Jefaturas y

que sirve de soporte de las tareas fundamentales, de la Direccion General de

Centros Penales.

TIPO DE PERSONAL

NOMBRE DEL PUESTO

ADMINISTRATIVO

Colaborador

Auxiliar

Secretaria

Técnico Administrativo

Digitador

Coordinador

Analista Programador

Bodeguero

Técnico en Sistemas

Técnico Especialista

Motorista
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Ordenanza
Médico
Enfermero
Odontdlogo
Nutricionista
Psiquiatra
Psicologo
Trabajador Social
Educador

Juridico
llustracion 14: Tabla de personal Administrativo

b. Nivel Operativo: Estd compuesto por todo el personal, en el cual su labor, esta

directamente relacionado al funcionamiento de la institucion.

TIPO DE PERSONAL NOMBRE DEL PUESTO
Inspector

Subinspector

Comandante

Seguridad de Centros Penales

Agente de Seguridad

Supervisor de Seguridad

Tutor

Registrador
llustracion 15: Tabla de personal Operativo

OPERATIVO

8. Identificacion de las Competencias

En esta seccidn, se identifican las competencias, consideradas necesarias para personal
Administrativo y Operativo, segln el cargo que desempefian, tomando en cuenta las

competencias cardinales y especificas, segun se detalla en cada ilustracion.
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a. Competencias Cardinales: Estas son aplicables a todos los integrantes de la

entidad, representan su esencia y permiten alcanzar la vision organizacional.

b. Competencias Especificas: Estas competencias son aplicables a grupos

especificos, que se relacionan directamente con las tareas y funciones de los

puestos.
ESPECIFICAS CARDINALES
Planificacion y Organizacion Liderazgo
Manejo de Crisis Pensamiento analitico
Iniciativa Colaboracion
Calidad y Mejora Continua Conocimiento técnico

llustracion 16: Competencias a Evaluar para el nivel Administrativo

ESPECIFICAS CARDINALES
Orientacion al Cliente Productividad
Compromiso con la calidad del trabajo Responsabilidad
Trabajo en Equipo Adaptabilidad
Comunicacion Respeto

llustracion 17: Competencias a Evaluar para el nivel Operativo

9. Sistema de Evaluacion de Desempefio 360° Cuadro Ponderacion de Factores

El método a emplear tomando las ponderaciones de la tabla, es el de la Escala Discontinua,
con descripcion de factores y asignacion de puntos. Consiste en juzgar el desempefio en
términos de determinados factores relativos al trabajo y al comportamiento del evaluado,
segun cada factor que se establece en una escala de juicios: Es decir, que cada factor de
valoracion esta subdividido en cierto numero de grados, entre los cuales el evaluador
seleccionara el que a su criterio representa mejor el nivel alcanzado por el evaluado en el

factor correspondiente.
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Cada factor tiene un valor en puntos y para cada grado se establece un puntaje especifico.
El desempefio total del evaluado, por lo tanto, se obtiene al sumar los puntos obtenidos en

todos los factores considerados.

CALIDAD DEL EVALUADOR PONDERACION
Compariero de Trabajo 20%
Autoevaluacion 20%
Subalterno o Cliente Interno/Externo 20%

Jefe Inmediato 40%
TOTAL 100%

llustracion 18: Tabla de ponderacion segun calidad del Evaluador

La interpretacion de la calificacion se hard ubicando el puntaje total obtenido por el
empleado en uno de cuatro rangos siguientes, a cada cual corresponde una categoria o
nivel global de desempefio.
a. Factores de Evaluacion
i.  Administrativos
= Conocimiento del trabajo que realiza
= Calidad del trabajo
» Responsabilidad
= Discrecion
» Iniciativa
ii.  Operativos
= Cantidad de Trabajo
= Calidad del trabajo
= Disciplina
= Cooperacion



92

= Relaciones Interpersonales
b. Rango de Puntos
En esta area se ubica la calificacion del desempefio del empleado y ofrece un criterio
cuantitativo y cualitativo. A continuacion, se presenta el cuadro de ponderacion de
factores y descripcion de categorias.
PUNTOS*
90-100
80-89

70-79
Menor que 70

llustracion 19: Tabla rango de puntos

*Cabe mencionar, que el puntaje utilizado en la tabla anterior, no puede ser modificado o
utilizar otro nimero en su lugar, de ser asi cambiaria el resultado, por lo tanto, la
evaluacion, quedaria invalida, ya que cada escala, tiene un Unico puntaje.

c. Categorias

CALIFICACION EQUIVALENTE
A Excelente
B Muy Bueno
C Bueno
D Deficiente

llustracion 20: Tabla de Categorias
d. Descripcion de la Ponderacion de Factores

Los perfiles descriptivos de los empleados en términos de su desempefio son los

siguientes:
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CATEGORIA

PERFIL DEL EMPLEADO

Excelente (Escala A)

El talento humano tiene la maxima prioridad para
promociones, siempre y cuando cumpla con los requisitos
establecidos. Se le debera felicitar por escrito y figurara en
los medios informativos de la entidad. Candidato a
capacitacion, para su desarrollo en las areas de oportunidad
identificadas.

Muy Bueno (Escala B)

El empleado tiene prioridad secundaria, para promociones
siempre y cuando cumpla con los requisitos. Candidato a
capacitacion, para su desarrollo en las areas de oportunidad
identificadas.

Bueno (Escala C)

El talento humano, tiene un desempefio aceptable, es
candidato a participar en programas de capacitacion para su
nivelacion, siempre que cumpla con los requisitos
establecidos y después de los candidatos catalogados en
escalas Ay B.

Regular (Escala D)

El empleado, necesita mejorar su desempefio, podra
participar en programas de capacitacion para su nivelacion,
posterior a un periodo de 3 meses participando en un plan
individual de desarrollo, después de la evaluacion. Caso
contrario, deberd abrirse un proceso disciplinario por
incumplimiento de funciones y posterior archivar a su
expediente laboral.

Deficiente (Escala E)

El colaborador, no realiza bien su trabajo, incumpliendo sus
funciones y responsabilidades. Sera necesario reunirse en
privado con el empleado, para identificar lo que le impide
cumplir con su labor y explicarle que no se esta conforme
con su rendimiento, para llegar a un comun acuerdo y
posible solucion. De lo contrario, se le abrird expediente
disciplinario y posterior remocion del puesto.

llustracion 21: Tabla de descripcién ponderacion de factores
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e. Cuadro de Comentarios del Evaluador
En este apartado se le solicita al evaluador, que, en base al comportamiento observado
durante el periodo de evaluacion, emita su opinion sobre aspectos como: La
compatibilidad del evaluado y su puesto, sus debilidades y fortalezas, preparacion para

optar a promociones y necesidades de capacitacion.
10. Formularios para la Evaluacion por Competencias, Método 360 Grados

El desempefio de un empleado, se analiza por medio de factores relacionados con el
trabajo y la conducta, que puede ser observable, por medio de hojas de calificacion

diferentes, para cada tipo de puestos asi: Personal Administrativo y Operativo.

a. Hoja de calificacion para personal Administrativo
Se aplicara a empleados que desempefian, puestos administrativos y que no tienen
personal bajo su mando, como son: Secretarias, auxiliar administrativos, colaboradores

administrativos, motoristas, ordenanzas.
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DIRECCION GENERAL DE CENTROS PENALES

FORMULARIO DE EVALUACION Y AUTO EVALUACION POR
COMPETENCIAS PARA EL PERSONAL ADMINISTRATIVO

TIPO DE EVALUACION
AUTO EVALUACION
EVALUADOR

INDICACIONES GENERALES

.

*Leer e identificar el contenido del formulario
*Escribir los datos generales en los espacios correspondientes
*Marcar con una “X” la opcidn que considere conveniente

DATOS GENERALES

Nombre del evaluado:

Area:

Nombre del puesto:

Nombre del evaluador:

Puesto del evaluador:

Fecha:

Liderazgo: Capacidad para generar compromiso y lograr el respaldo de sus superiores con
vistas a enfrentar con éxito los desafios de la organizacion. Capacidad para asegurar una
adecuada conduccidn de personas, desarrollar el talento, lograr y mantener un clima

organizacional armonico y desafiante.
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Disenfar estrategias, procesos, cursos de accion y métodos de
trabajo con el propdésito de asegurar una exitosa conduccién de
A personas y desarrollar su talento.

Propone y disefia procesos y cursos de accién con el fin de lograr el
compromiso y el respaldo de sus superiores para enfrentar los
B desafios propuestos para su area.

C Propicia un clima organizacional armonico y desafiante.

Es bien considerado en su entorno préximo por su capacidad de
D liderar y desarrollar a los otros.

Iniciativa: Capacidad para actuar proactivamente, idear e implementar soluciones a nuevas
problematicas y/o retos, con decision e independencia de criterio. Implica capacidad para
responder con rapidez, eficacia y eficiencia ante nuevos requerimientos. Asi mismo
promover y utilizar las aplicaciones tecnolégicas, herramientas y recursos cuando sea
pertinente y aprovechar al maximo las oportunidades que se presentan en el entorno.

Fija politicas organizacionales, destinadas a que los colaboradores
A actlen proactivamente.

Idea e implementa soluciones a nuevas problematicas y/o retos, con
B decision e independencia de criterio.

Desarrolla en otros la habilidad de responder con rapidez, eficacia y
C eficiencia ante nuevos requerimientos

Utiliza las aplicaciones tecnologicas, herramientas y recursos
D cuando es pertinente.




97

Manejo de crisis: Capacidad para identificar y administrar situaciones de presion,
contingencia y conflicto, y al mismo tiempo, crear soluciones estratégicas, oportunas y
adecuadas al marco de la organizacion.

Define y disefia estrategias, procesos, cursos de accion y métodos
de trabajo que permiten identificar y administrar situaciones de
A presion, contingencia y conflictos para la organizacion.

Al enfrentar una situacion de crisis o contingencia, busca
B mantenerse siempre atento a los objetivos de la organizacion.

Logra identificar situaciones potencialmente conflictivas, y busca
C medios para evitar que lleguen a producirse.

Considera la importancia de manejar las situaciones de crisis o
conflictos en funcion de una visién a futuro de los objetivos de la
D organizacion.

Planificacion y Organizacion: Capacidad para determinar eficazmente metas y prioridades

de su tarea, area o proyecto, y especificar las etapas, acciones, plazos y recursos requeridos

para el logro de los objetivos. Incluye utilizar mecanismos de seguimiento y verificacion de

los grados de avance de las distintas tareas para mantener el control del proceso y aplicar las
medidas correctivas necesarias.

Disefia métodos de trabajo organizacionales que permiten
determinar eficazmente metas y prioridades para todos los
A colaboradores.

Define etapas, acciones, plazos y recursos requeridos para el logro
de los objetivos fijados para su area de trabajo, en general, asi como
B para cada etapa en particular
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Utiliza mecanismos de seguimiento y control del grado de avance
de las distintas etapas de las tareas o proyectos a su cargo, y aplica
C las medidas correctivas necesarias

Consigue superar, con esfuerzo y dedicacion, los obstaculos que
D impiden el logro de los objetivos pautados

Calidad y mejora continua: Capacidad para optimizar los recursos disponibles y agregar
valor a través de ideas, enfoques o soluciones originales o diferentes en relacién con la tarea
asignada, las funciones de las personas a cargo, y/o los procesos y métodos de la
organizacion. Implica la actitud permanente de brindar aportes que signifiquen una solucién
a situaciones inusuales y/o aportes que permitan perfeccionar, modernizar u optimizar el uso
de los recursos a cargo.

Disefia métodos de trabajo organizacionales que permiten optimizar
A los recursos disponibles (personas, materiales, etc.)

Idea e implementa procesos para agregar valor a través de ideas,
enfoques o soluciones originales, en relacién con las tareas del area
B de su cargo o procesos y métodos de la organizacion.

Brinda aportes que significan una solucion a problematicas
inusuales o perfeccionan, modernizan u optimizan el uso de los
C recursos.

Alcanza sus metas logrando un uso eficiente de los recursos
D asignados.

Colaboracién: Capacidad para brindar apoyo, responder a sus necesidades y
requerimientos, y solucionar sus problemas o dudas, aunque las mismas no hayan sido
manifestadas expresamente. Implica actuar como facilitador para el logro de los objetivos, a
fin de crear realizaciones basadas en la confianza.
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Brinda ayuda a otros (pares, superiores y colaboradores), y
A responde asi a las necesidades y requerimientos que presentan.

Muestra interés por las necesidades de sus colaboradores y los

B apoya en el cumplimiento de sus objetivos.

Coopera activa

mente con los integrantes de su &rea en el cumplimiento de los
C objetivos comunes.

Presta colaboracion a su grupo de trabajo en temas de su
D especialidad.

Pensamiento analitico: Capacidad para comprender una situacion, identificar sus partes y
organizarlas sistematicamente, a fin de determinar sus interrelaciones y establecer
prioridades para actuar.

Comprender situaciones o problemas complejos y los desagrega en
A sus diversos componentes.

Emplea diferentes métodos para analizar una situacion o problema
B complejo, identificando sus componentes.

Analiza situaciones o problemas de mediana complejidad, y
C reconoce sus componentes.

Identifica las relaciones existentes entre los diversos elementos de
un problema simple o habitual relacionado con su posicion en la
D organizacion.
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Conocimiento Técnico: Capacidad para poseer, mantener actualizados y demostrar todos

aquellos conocimientos y/o experiencia especificas que se requieran para el ejercicio de la

funcidn a cargo, y avivar de manera constante el interés por aprender y compartir con otros
los conocimientos y experiencias propios.

Entiende, conoce y lo demuestra y pone en practica, los temas de su
A funcién, desde los mas sencillos hasta lo mas complejo.

B Mantiene de manera constante su interés y curiosidad por aprender.

Se muestra abierto a compartir con los demas sus conocimientos y
C experiencia.

Contribuye a mejorar el desempefio de otros funcionarios en sus
tareas, en funcidn de su propio conocimiento técnico de los temas
D de su especialidad.

Comentario:

Firma Evaluado Firma Evaluador
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b. Hoja de calificacion para personal Operativo
Se destinara a todos los empleados que se desempefien en las actividades en funcion de
los servicios de la entidad, tales como: Seguridad de centros penales, comandantes,

registradores, inspector, sub inspector, agente de seguridad, tutores.

DIRECCION GENERAL DE CENTROS PENALES

FORMULARIO DE EVALUACION Y AUTO EVALUACION POR
COMPETENCIAS PARA EL PERSONAL OPERATIVO

TIPO DE EVALUACION
AUTO EVALUACION
EVALUADOR

INDICACIONES GENERALES J

*Leer e identificar el contenido del formulario
*Escribir los datos generales en los espacios correspondientes
*Marcar con una “X” la opcidn que considere conveniente

DATOS GENERALES

Nombre del evaluado:

Area:

Nombre del puesto:

Nombre del evaluador:

Puesto del evaluador:

Fecha:
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Orientacion al cliente: Capacidad para actuar con sensibilidad ante las necesidades que un
cliente y/o conjunto de clientes, actuales o potenciales, externos o internos, que se pueda/n
presentar en la actualidad o en el futuro. Implica una vocacidn permanente de servicio al
cliente interno y externo, comprender adecuadamente sus demandas y generar soluciones
efectivas a sus necesidades.

Crear un ambiente adecuado para que toda la organizacion trabaje
en pos de la satisfaccion de los clientes, a fin de lograr establecer
A una relacion de plazo con ellos.

Propone acciones de mejora en su area, tendientes a incrementar el
B nivel de satisfaccion y brindar soluciones de excelencia.

Escucha los pedidos de los clientes tanto internos como externos,
asi como sus problemas, y responde a ellos de manera efectiva 'y en
C tiempo y forma.

D Revisa periddicamente el grado de satisfaccion del cliente.

Productividad: Capacidad para fijarse objetivos de alto desempefio y alcanzarlos
exitosamente, en el tiempo y con la calidad requerida, agregar valor y contribuir a que la
organizacion mantenga e incremente su liderazgo.

Plantea para si mismo y para otros, metas superiores a lo esperado
A por la organizacion, y lograr alcanzarlas exitosamente.

Supera los requerimientos que la organizacion determina para su
B area.




103

Sigue una ruta l6gica para la obtencidn de resultados, ejecutando
C las tareas planteadas.

Su nivel de efectividad responde a los estandares fijados para la
D posicién en la que se desempefia.

Responsabilidad: Capacidad para demostrar preocupacion por llevar a cabo las tareas con
precision y calidad, con el proposito de contribuir a través de su accionar a la consecucion de
la estrategia organizacional. Capacidad para respetar las normas establecidas y las buenas
costumbres tanto en el &mbito de la organizacion como fuera de ella.

Encuentra satisfaccion personal en el trabajo que realizay en la
obtencion de buenos resultados, tanto personales como de la
A organizacion en su conjunto.

Fomenta dentro de su area la satisfaccion por la tarea realizada y en
la obtencion de buenos resultados a través de las acciones
B individuales y grupales.

Demuestra preocupacion por realizar las tareas con precision y
calidad, con el propdsito de contribuir, a la consecucién de la
C estrategia organizacional con un enfoque de corto plazo.

Implementa los lineamientos recibidos de sus superiores y aplica
normas y politicas en relacion con la responsabilidad personal y las
D buenas costumbres.

Adaptabilidad: Capacidad para comprender y apreciar perspectivas diferentes, cambiar
convicciones y conductas a fin de adaptarse en forma rapida y eficiente a diversas
situaciones, contextos, medios y personas. Implica realizar una revision critica de su propia
actuacion.
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Comprende y aprecia perspectivas diferentes (a las que le otorga un
valor especial), y cambia convicciones y conductas a fin de
adaptarse en forma rapida y eficiente a diversas situaciones,
contextos (internos o externos a la organizacion), medios y

A personas.

Lleva a cabo revisiones criticas de los objetivos bajo su
responsabilidad, y propone cambios cuando advierte que es
B necesario.

Adapta su propio accionar a fin de lograr hacer frente a nuevas
C situaciones.

Modifica su accionar en orientacion a los
D objetivos gue le son fijados.

Trabajo en equipo: Capacidad para colaborar con los demas, formar parte de un grupo y
trabajar con otras areas de la organizacion con el propoésito de alcanzar, en conjunto, la
estrategia organizacional, subordinar los intereses personales a los objetivos grupales.

Implica tener expectativas positivas respecto de los demas, comprender a los otros, y generar
y mantener un buen clima de trabajo.

A Fomenta el espiritu de colaboracion en toda la organizacion.

Promueve el intercambio con otras areas y orienta el trabajo de
pares y colaboradores a la consecucion de la estrategia
B organizacional.

Reconoce los éxitos de otros, pertenecientes o no al grupo
C inmediato de trabajo.

Subordina los intereses personales a los objetivos grupales y apoya
D el trabajo de otros sectores de la organizacion.
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Comunicacion: Capacidad para transmitir en forma clara y oportuna la informacion
requerida por los demas a fin de alcanzar los objetivos organizacionales, y para mantener
canales de comunicacion abiertos y redes de contacto formales e informales, que abarcan los
diferentes niveles de la organizacion.

Escucha y entiende a los demés, manteniendo canales de
A comunicacion abiertos.

Selecciona los métodos de comunicacién mas adecuados a fin de
B lograr intercambios efectivos.

Escucha adecuadamente a otros y se asegura de haber comprendido
C exactamente lo que desean expresar.

Mantiene una adecuada comunicacion con los integrantes de su
D equipo de trabajo.

Respeto: Capacidad para dar a los otros y a uno mismo un trato digno, franco y tolerante, y
comportarse de acuerdo con los valores morales, las buenas costumbres y las buenas
practicas profesionales, y para actuar con seguridad y congruencia entre el decir y el hacer.
Implica la capacidad para construir relaciones calidas y duraderas basadas en una conducta
honesta y veraz.

Fomenta en todo el &mbito de la organizacion el trato digno, franco
A y tolerante.
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Guia las propias acciones en funcién de los valores morales y las
B buenas practicas profesionales

Alienta a sus pares y compafieros de trabajo a mantener un trato
C respetuoso y considerado con los demas.

D Mantiene una correcta relacion con sus compafneros.

Compromiso con la calidad del trabajo: Capacidad para actuar con velocidad y sentido de
urgencia para alcanzar los objetivos del puesto de trabajo, y obtener, ademas, altos niveles de
desemperfio. Aportar soluciones para alcanzar los estandares de calidad adecuados.

Actla con velocidad y sentido de urgencia para alcanzar los
A objetivos organizacionales.

Promueve en su area recursos de accién para obtener en conjunto
B altos niveles de desempefio.

Aplica los procesos organizacionales para facilitar la consecucion
C de los resultados esperados.

Demuestra un compromiso constante por aportar soluciones para
D alcanzar los estandares de calidad esperados.
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Comentario:

Firma Evaluado Firma Evaluador

11. Normas

a. Seran sujetos de evaluacion por competencias todos los empleados, de la Direccion
General de Centros Penales, para lo cual el coordinador del departamento de
Recursos Humanos, entregara a cada encargado los formularios que correspondan,
los completan y se los entregan para las tabulaciones respectivas.

b. Se establece la evaluacion cada afio, en el cual el empleado obtendra, una
calificacion de evaluacidn por competencias.

c. Laevaluacion por competencias, sera hecha por el correspondiente jefe inmediato,
el subalterno (en caso de no tener subalterno, la evaluacion la hara un par
evaluador), el par evaluador y su autoevaluacion. El jefe inmediato debera,
ademas, comunicar los resultados al interesado en forma clara y oportuna.

d. Para que la calificacion de cada empleado, sea representativa del desempefio real,
la relacion del jefe con el subalterno y sus pares evaluadores, debe haberse
mantenido por lo menos durante tres meses.

e. Si el empleado no estuviere de acuerdo con su calificacion, tendra derecho a

solicitar revision, durante los quince dias habiles siguientes a la fecha de
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notificacion, lo cual hara por escrito al departamento al que corresponda, enviando
una copia a Recursos Humanos.

El sistema de evaluacion por competencias, sera objeto de revisiones periodicas a
fin de introducir oportunamente, los ajustes que sean necesarios, para el logro de
los objetivos definidos.

El jefe del departamento de Recursos Humanos, seré el responsable de coordinar
la evaluacion por competencias, una vez al afio, para lo que elaborara un cuadro
con los resultados, incluyendo las recomendaciones que puntualicen las jefaturas,
lo presenta a la Subdireccion General Administrativa, para su firma y presentacion

al Director General.

Implementacion del modelo evaluacion de competencias por 360 grados

Para que el modelo de evaluacién 360 grados, proporcione los beneficios reales al

personal, es necesario, una guia general para instruir a los implicados en el proceso.

1.

a.

Obijetivos

General

Disefiar una guia de implementacion del modelo de evaluacion por competencias 360

grados, estableciendo etapas, politicas y dar a conocer dicho modelo en la Direccién

General de Centros Penales.

b.

Especificos
Establecer las etapas del plan de implementaciéon del modelo de evaluacién por
competencias 360 grados

Disefar politicas para la implementacion del modelo



109

Dar a conocer el modelo de evaluacion por competencias 360 grados, al personal
de la Direccion General de Centros Penales, para que conozcan las utilidades y

beneficios
Politicas de Implementacion

Las méaximas autoridades de la Direccion General de Centros Penales, son
responsables de proporcionar todos los recursos necesarios, para llevar a cabo la
evaluacion por competencias, basado en el modelo 360 grados.

Participacion activa durante todo el proceso, por parte de todos los empleados de

la Direccién General de Centros Penales.

Lineamientos para la implementacion de la evaluacion por competencias 360

grados

Para poder implementar la propuesta en la institucion, serd necesario aplicar las
siguientes directrices.

Presentar la propuesta del modelo evaluacion por competencias 360 grados, a la
alta Direccidn, para que conozcan de los beneficios y asi tener su apoyo en la
implementacion.

Realizar reuniones de formacion y capacitacion al personal, asi mismo dar a
conocer que beneficios tendré para ellos, dicha propuesta.

Debera de evaluarse periddicamente la efectividad de los resultados de la
implementacién del modelo, para lograr la mejora, en el desempefio del personal
de la institucion.

Definir programacion acorde con las disposiciones de los niveles involucrados,
esto permitird, no interferir en las actividades diarias, y por ende el rendimiento

del talento humanao.
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f. Analizar el impacto al implementar el modelo de evaluacion por competencias 360
grados, en el rendimiento laboral.

4. Plan de accién

a. Determinacion de recursos en la implementacion de la evaluacion por
competencias 360°
A continuacién, se detallan los recursos necesarios, para lograr el cumplimiento de
objetivos de la propuesta.
i.  Recursos Humanos
Para ejecutar el modelo de evaluacion por competencias 360 grados, es indispensable que
el recurso humano involucrado, debe estar altamente capacitado, para controlar de manera
efectiva el cumplimento de los procesos establecidos, esto permitira el logro de los
objetivos.
ii.  Recursos Materiales y Tecnoldgicos
La implementacion del modelo requiere contar con insumos basicos tales como: equipo
informético, ofimatica (webinars, aulas virtuales), salon adecuado para impartir
capacitaciones, cafion, impresora multifuncional y otros recursos necesarios en la logistica
operativa del proceso.
iii.  Recursos Financieros
Para llevar a cabo este proyecto, se hace necesario estimar y distribuir adecuadamente los
recursos, para poder implementar la propuesta, a través de las diferentes actividades, que
se pretenden realizar, siendo importante, la asignacion presupuestaria de la institucion.
Los fondos para la implementacion del modelo se generan del presupuesto operativo

anual.
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5. Determinacion de necesidades de desarrollo

La reaccion de las instituciones ante los resultados de las evaluaciones de los empleados
en su mayoria es reemplazar al empleado por otro, ahora se da a conocer una mejor
alternativa que es la de preparar y capacitar al empleado para fortalecer su desempefio
laboral y q posteriormente los resultados de dichas evaluaciones den un giro en cuanto al
cambio positivo, asimismo les permitird tener a un empleado eficiente y eficaz,
comprometido con la institucion.

a. Propuesta del plan de capacitacion
Es necesario el desarrollo del personal al interior de la institucion y el mejor medio para
lograrlo, es capacitandolos en temas que son esenciales para sus labores cotidianas. A
continuacidn, se presenta la propuesta del plan de capacitacion:

i.  Introduccion
Toda evaluacion del desempefio, proporciona los recursos necesarios, para identificar
competencias y areas de mejora, lo que sirve de base, para desarrollar planes de
capacitacién que optimicen el rendimiento laboral.
ii.  Objetivos

General
Proporcionar una herramienta, para desarrollar al personal administrativo y operativo de
la Direccion General de Centros Penales.
Especificos

= Definir politicas para el plan de capacitacion.

= Determinar los responsables de la ejecucion del plan de capacitacion del talento

humano.
= Planear las estrategias a seguir para que la capacitacion, sea efectiva y proporcione

los resultados esperados.
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iii.  Politicas
» Todo el personal administrativo, debera ser capacitado, por lo menos una vez
al afo, para detectar las areas de mejora.
= Evaluar el aprendizaje de las capacitaciones impartidas.
= Considerar las opiniones de los empleados, respecto a la implementacion, del
modelo de evaluacidn, con el objeto de mejorar dicho proceso.
= Las personas que impartan las capacitaciones, deberan tener la experiencia y
el conocimiento necesario.
iv.  Estrategias

e Diseflar planes de capacitacion, para todo el personal, tomando en cuenta, las
necesidades detectadas, en la evaluacion por competencias.

e Impulsar talleres de simulacion y demostracién, para una mejor ejecucion de sus
responsabilidades, proporcionando al trabajador oportunidades de desarrollo
personal en su cargo actual o futuros.

e Elaborar un instrumento para evaluar al personal, luego de una capacitacion y
determinar si esta aporta valor agregado a sus labores cotidianas.

v.  Ejecucion de la capacitacion
La correcta capacitacion acerca del modelo de evaluacion por competencias 360 grados,
depende de la aceptacion de la alta Direccion y la motivacion del personal, para llevarla a
cabo.
La ejecucion seré llevada a cabo, por un equipo integrado, por representantes de cada area
de la institucién, dichos miembros seran designados por el comité evaluador de Recursos
Humanos.

vi.  Responsables de la implementacion del modelo
El comité evaluador y la unidad de Recursos Humanos, seran los responsables del proceso

de implementacion, de la evaluacion por competencias basada en el modelo 360 grados,
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asi como de la supervision, control y seguimiento, con el apoyo de las méximas

autoridades de la Direccion General de Centros Penales.

b. Tipos y modalidades de capacitacion

Entre los tipos de capacitacion que se pueden impartir de acuerdo a la calificacion obtenida

en la evaluacion, se consideran las siguientes:

Capacitacion Preventiva: es aquella orientada a prever los cambios que se
producen en el personal. Toda vez que su desempefio pueda variar con los afios,
sus destrezas pueden deteriorarse y la tecnologia hacer obsoletos sus

conocimientos.

Esta capacitacion tiene por objeto la preparacion del personal para enfrentar con éxito la

adopcion de nuevas metodologias de trabajo, nueva tecnologia o la utilizacién de nuevos

equipos, llevandose a cabo en estrecha relacion al proceso de desarrollo empresarial. Este

tipo de capacitacion es la que se debe dar a los empleados que tengan una calificacion

entre medios y buenos.

Capacitacion correctiva: como su nombre lo indica, estd orientada a solucionar
problemas de desempefio. En tal sentido su fuente original de informacion es la
evaluacion del desempefio realizada normalmente en la institucion, pero también
los estudios de diagndstico de necesidades dirigidos a identificarlos y determinar
cuéles son factibles de solucién a través de acciones de capacitacion. Es una
capacitacion profunda e intensa y es la mas adecuada para los empleados que
necesitan mejorar.

Capacitacion para el desarrollo de carrera: estas actividades se asemejan a la
capacitacion preventiva, con la diferencia de que se orientan a facilitar que los
colaboradores puedan ocupar una serie de nuevas o diferentes posiciones en la

institucion, que impliquen mayores exigencias y responsabilidades. Este tipo de
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capacitacion es adecuada para los empleados excepcionales y con posibilidades de
optar por un puesto mejor dentro de la Direccion General de Centros Penales.

Beneficios de la capacitacion

Al poner en marcha el plan de capacitacion, siendo su proposito general, fortalecer areas

deficientes, se ejecutard para contribuir a:

6.

Mantener al colaborador al dia con los avances tecnoldgicos, lo que alienta la
iniciativa y la creatividad y ayuda a prevenir la obsolescencia de la fuerza de
trabajo.

Elevar el nivel de rendimiento de los colaboradores y, con ello, al incremento de
la productividad.

Satisfacer mas facilmente requerimientos futuros de la institucion en materia de

personal, sobre la base de la planeacion de recursos humanos.

Seguimiento y continuidad de la implementacion del modelo

La efectividad de la implementacion, se relaciona con la retroalimentacién del proceso, es

por eso, que el proceso requiere de un control y seguimiento constante, para hacerlo se

debe considerar lo siguiente:

a.

Que el comité evaluador, este conformado por miembros, que pertenezcan a la
Direccion General de Centros Penales.

Velar por el cumplimiento de las politicas y lineamientos de implementacion del
modelo.

Confrontar la planificacion, contra la ejecucién del plan de implementacion, con
el fin de verificar, que todo se desarrolle, en los tiempos establecidos previamente.
Reportar sistematicamente los avances en la implementacién a la Direccion

General y Subdireccion General Administrativa.
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7. Control y evaluacién del modelo

La evaluacion busca los origenes y causas de las desviaciones entre las metas programadas
y obtenidas, entre los recursos presupuestados y los gastos ejecutados, a fin de formular
recomendaciones para la adopcion de medidas correctivas o preventivas, segun sea el
caso, estas recomendaciones retroalimentan a las demas funciones dando continuidad al
modelo y propiciando el mejoramiento continuo del mismo.
Para medir las actividades y resultados obtenidos, en un periodo determinado, se deben
organizar, revisiones periddicas de la aplicabilidad del modelo en la institucion.
i.  Objetivo

Determinar y corregir los posibles errores, que se puedan presentar, en la ejecucién del
modelo, asi mismo incluir gestiones o aspectos sobresalientes, que puedan mejorar la
organizacion.

ii.  Medicion de los objetivos planteados
Los objetivos deben ser medibles en el tiempo, para poder determinar con precision su
cumplimiento, asi mismo se podré buscar la forma de reforzar el area funcional que
presente bajos niveles de cumplimiento, para los objetivos planteados.

iii.  Auditorias internas sobre la efectividad del modelo
Para verificar que los procesos se estén cumpliendo de acuerdo a lo establecido, se
realizardn auditorias internas, en las diferentes areas funcionales, de la corporacion, por
evaluadores participantes, de la misma institucién, los cuales deben ser capacitados,
previamente para esta funcion, donde cada auditor de procesos, debera de evaluar, areas
diferentes a la cual pertenece, evitando asi que se evalle, en este proceso su propio trabajo.

iv.  Niveles de cumplimiento
Consiste en identificar, cuales son las partes del proceso, que se estdn cumpliendo

conforme a lo establecido, en la documentacion preparada, al inicio en los diferentes
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puestos, de la corporacion, en consecuencia, se determinaran los aspectos pendientes de
cumplir.

v.  Acciones correctivas
Para poder solventar los incumplimientos identificados en la institucion, es necesario,
tomar ciertas acciones, para corregir las deficiencias, encontradas en dichas &reas y
determinar quién sera el responsable de ejecutarlas, el plazo para su cumplimiento y el
encargado del seguimiento a las mismas.

vi.  Planes preventivos o de mejora
Después de haber determinado las acciones correctivas necesarias, para solventar las
deficiencias de las areas funcionales, se hace un analisis para preparar planes de mejora,
que contribuyan a prevenir o evitar posibles fallas, en los procesos y actividades en la

corporacion.

vii.  Revisiones por la Direccion

Para poder evaluar y verificar el avance, que se esta haciendo con el modelo, es importante
un seguimiento por parte de la Direccién, el comité evaluador y jefe de Recursos
Humanos, de acuerdo con un plan previamente elaborado en el cual se establezca la

periodicidad, con que se haran estas revisiones.
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Para la implementacién del modelo de evaluacion por competencias 360 grados, se

necesitan recursos, por lo que se detalla el costo monetario que representa, cada uno de

estos.
PRESUPUESTO DE IMPLEMENTACION DEL MODELO DE EVALUACION
POR COMPETENCIAS 360 GRADOS
DESCRIPCION CANTIDAD | COSTO UNITARIO | TOTAL
RECURSOS HUMANOS $2,050.00
Honorarios a asesores 2 $800 $1,600.00
Bonos al personal del comité evaluador 6 $75 $450.00
RECURSOS MATERIALES $62.25
Plumones 3 $1.25 $3.75
Papel bond 4 RESMAS $5.25 $21.00
Folder 150 $0.15 $22.50
Fastener 150 $0.10 $15.00
RECURSOS DE COMUNICACION $50.00
Carteles, boletines, folletos, etc. $50.00 $50.00
OTROS $141.25
Refrigerio 113 $1.25 $114.25
Sub-total $2,303.50
Imprevistos (5%) $115.18
TOTAL $2,418.68
J. Cronograma de actividades, para la implementacion del modelo

En el cronograma se especifican todas las actividades que deberéan realizarse, para la

implementacién del modelo de evaluacion por competencias 360 grados, en un periodo

de doce meses, asi mismo se muestra, los responsables de desarrollar cada actividad.
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ACTIVIDADES

RESPONSABLE

]
Presentacion del modelo de evaluacion a Comité evaluador
1 las Gerencia Adminstrativa vRRHH
Analisis de Venjatas de la evaluacion Comité evaluadar
e desempefio vRRHH
; _ . Comite evaluador
Aprobacion del modelo de evaluacion vRRHH
! . . Comité evaluador
Formacion del comité evaluador vRREH
. |Organizacion de talleres y equipo para Comité evaluador
’ capacitacion vRRHH
[dentificacion de vanables y Comité evaluador
b competencias deacuerdo al puesto a vRREH
] Implementacion del modelo de Comité evaluadar
" |evaluzcion en el area administrativa vRRHH
g Comite evaluador
Evaluacion del modelo propuesto vERHH

Seguimiento v control

Retroalimentacion

Comit? evaluador
vRREH
Comite evaluador
vRREH
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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 A LA JEFATURA DE RECURSOS HUMANOS

Objetivo: El proposito de la presente entrevista es, recabar informacion acerca de los

conocimientos que tienen la Jefatura de Recursos Humanos, acerca de la evaluacion por

competencias en la Direccidn General de Centros Penales, con la finalidad de disefiar, que

sea una herramienta Gtil para la mencionada entidad.

1)
2)
3)
4)

5)

6)
7)

8)
9)

Conocimiento sobre el manejo de la evaluacion en la Direccion General de Centros
Penales

¢ Considera usted, que es necesario evaluar el desempefio laboral de los empleados
en la institucion?

¢Evaltan el desempefio laboral de los empleados de la Direccién General de
Centros Penales?

Si surespuesta fue “Si”, ; Quiénes son los encargados de realizar dicha evaluacion?
Si su respuesta es “No” ;Por qué no se ha realizado una evaluacion al personal

Si no se han realizado evaluaciones. ;Qué parametros utiliza para medir el
resultado de los empleados?

¢Cada cuanto tiempo, estima conveniente realizar, la evaluacion laboral?

Segun su criterio. ¢Quién es el delegado idoneo para realizar la evaluacién por
competencias al personal? ;Por qué?

¢Cual deberia de ser el objetivo principal de evaluar el desempefio?

¢ Conocen los empleados, con exactitud cuéles son sus funciones?



10) Las dificultades laborales. ¢ Cuales son la de mayor frecuencia en la institucion?

11) ;Se toma en cuenta, la sugerencia o puntos de mejora, de los empleados?

12) ¢ Qué medida se toma, si un empleado tiene demasiada carga laboral?

13) ¢ Qué parametros utiliza para mejorar el salario de un empleado en la institucion?

14) ;Como se puede dar a conocer, los resultados de una evaluacion?

15) Considera que los resultados de una evaluacion, ¢debe registrarse en el expediente
laboral?

16) ¢ Considera que debe darse seguimiento a los resultados?

Il.  Identificacién de Competencias

17) ¢Ha escuchado de la evaluacion 360 grados?

18) ¢ Cuales son los beneficios que traeria consigo implementar la evaluacion 360
grados?

19) ¢Considera importante recibir una propuesta de un modelo de evaluacion 360
grados?

20) ¢Cree gue es necesario evaluar, la forma en como se realiza el trabajo en relacion
a los resultados esperado?

21) ¢ Considera que tiene influencia, los resultados obtenidos, al realizar la evaluacion,
con la toma de decisiones?

22) Existe relacién, entre otorgamiento de reconocimiento y amonestaciones. ¢Con

respecto a los resultados obtenidos?

POR SU VALIOSO TIEMPO, GRACIAS. -



ANEXO 2

CUESTIONARIO



UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

" — j ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Objetivo: La presente encuesta tiene como finalidad, recopilar informacion sobre la
evaluacion por competencias e identificar el desempefio laboral, que permita llevar a cabo
un modelo de evaluacion para fortalecer el rendimiento laboral de los empleados de la

Direccion General de Centros Penales.

l. PERFIL DEL ENCUESTADO
Sexo: Femenino Masculino

Nombre de la Unidad o Departamento al que pertenece:

Nombre del puesto de trabajo:

Tiempo de trabajar en la Institucion: 1 afio 2 afios 3 afios 0 mas

Nivel de estudio:

Universitario Técnico E Bachiller Otros

II.  CONOCIMIENTO SOBRE EVALUACION POR COMPETENCIAS
INDICACIONES: Seleccione de forma objetiva, marcando con una “X”, la alternativa

de su preferencia en el cuadro o espacio que corresponda segun su criterio.

1. ¢Qué entiende por competencia laboral?

a) Que los empleados hagan lo que realmente requiere el puesto o cargo

b) Poseer conocimiento, habilidades y actitudes necesarias para el puesto

c) Terminar el trabajo en el momento oportuno

d) La eficiencia y eficacia del trabajo realizado

e) Todas las anteriores




2. ¢Considera que es necesario conocer su desemperio laboral?
Si No

Porque:

3. ¢Realizan algun tipo de evaluacion en la institucion?
Si No No sabe

Si su respuesta fue “Si”, mencione cual es el método que utilizan para evaluar su
desempefio:

Si su respuesta es “No” ;Conoce usted los motivos por los cuales no ha sido evaluado en

la Institucién? Luego, pase a la pregunta 8

4. ¢Quién evalua el desempefio laboral en la Institucion?

a) Jefe de Recursos Humanos

b) La propia persona

c) Jefe Inmediato
d) No sabe

5. ¢Hace cuanto tiempo lo evaluaron?
Hace 6 meses Hace 1 afio Hace 2 afios 0 més

6. ¢Qué factores fueron evaluados?
Calidad de trabajo Experiencia Competencia Laboral

Relaciones Interpersonales Otras




Si

Porque:

7.

¢Le motiva que se analice su comportamiento laboral?

No

Si

Si

¢De qué forma le dieron a conocer las funciones de su puesto de trabajo?
Por medio de capacitacion

Se las dio a conocer su jefe inmediato

Se las ensefio un compariero/a de la Unidad o Departamento

¢ Conoce claramente las funciones del cargo que desempefia en la institucién?

No

10.

En el puesto que desemperia ¢se enfrenta con dificultades o problemas que le

impiden llevar a cabo su trabajo con eficiencia?

No Algunas veces

11.

Si su respuesta anterior es Si ¢ Cuales considera usted que son las dificultades o

problemas que le impiden realizar con eficiencia su trabajo?

Falta de capacitaciones

Poca colaboracion por parte del jefe inmediato

Pocos conocimientos

No se evalla, para conocer sobre el desempefio

Malas relaciones con los/as comparieros/as

. ¢ Qué actitud toma usted para solucionar problemas en su trabajo?

Busca ayuda de su jefe inmediato o sus compafieros

Lo resuelve solo

Deja que alguien mas lo solucione




Si

Si

Si

13.

a)
b)

c)

14.

¢ Como considera su estabilidad laboral en la Direccion General de Centros
Penales?
Estable

Poco estable

Inestable

¢Su jefe le hace saber el nivel de satisfaccion de su desempefio laboral?

No En ocasiones

15.

¢ Conoce algin método de evaluacion del desempefio?

No

16.

Coloque la puntuacién segln su orden de importancia (del 1 al 7, tomando en
cuenta que 1 es el mas importante y el 7 es el de menor importancia) ¢ Los

motivos por los cuales se debe evaluar el desempefio laboral de los trabajadores?

Para lograr ascensos y aumento salarial o bono
Estabilidad laboral

Fortalecer el desempefio de los empleados

Mejora la calidad del servicio a los usuarios

Mejorar las relaciones con los/as comparieros/as

Determinar si hay necesidad de capacitaciones para los empleados

Generar motivacion

. ¢ Tiene conocimiento acerca del modelo para la evaluacion por competencias

laboral?

No




18. ¢ Conoce las competencias necesarias que se requieren en el puesto que

desempefia?

Si, conoce

No, tiene conocimiento

Se abstiene de responder

19. ¢ Tiene conocimiento acerca de la evaluacion 360 grados?

Si

No

No, responde

20. Al realizar una evaluacién del desempefio ¢considera que se debe dar

seguimiento a los resultados? ¢Por qué?

Si

No

No, responde

POR SU VALIOSO TIEMPO, GRACIAS. -




ANEXO 3

RESULTADOS
DE LA
ENTREVISTA



RESULTADO DE LA ENTREVISTA REALIZADA AL JEFE DE RECURSOS HUMANOS,
DE LA DIRECCION GENERAL DE CENTROS PENALES.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Conocimiento sobre el manejo de la evaluacion en la Direccion General de Centros
Penales

¢Considera usted, que es necesario evaluar el desempefio laboral de los empleados
en la institucion?

Si, porque, es una herramienta que sirve para medir; Si el empleado estd bien
ubicado en la unidad, su desempefio sera muy bueno.

¢Evaltan el desempefio laboral de los empleados de la Direccion General de
Centros Penales?

Si, solo que hasta el afio 2018, lo proporcionaba el Ministerio de Justicia, a partir
del afio 2019, no se ha realizado evaluacion y se hace necesario que sea una labor
de Recursos Humanos de la Direccion.

Si su respuesta fue “Si”, ;Quiénes son los encargados de realizar dicha evaluacion?
El Departamento de Recursos Humanos, en conjunto con cada jefatura.

Si su respuesta es “No” ;Por qué no se ha realizado una evaluacion al personal?
El Departamento de Recursos Humanos, se ve en la necesidad de preparar un
modelo.

Si no se han realizado evaluaciones. ;Qué pardmetros utiliza para medir el
resultado de los empleados?

Disciplina, puntualidad, cooperacién, trabajo en equipo, disponibilidad en las
labores encomendadas.

¢Cada cuanto tiempo, estima conveniente realizar, la evaluacion laboral?

Anualmente



7) Segun su criterio. ¢Quién es el delegado idéneo para realizar la evaluacion por
competencias al personal? ;Por qué?

Estimaria conveniente, que la realice cada Jefe de area, puesto que son los que
estan observando la conducta, desde todos los puntos de vista del empleado.

8) ¢Cudl deberia de ser el objetivo principal de evaluar el desempefio?

Constatar que el personal este ubicado en cada puesto de trabajo, segin sus
capacidades y conocimientos.

9) ¢Conocen los empleados, con exactitud cuales son sus funciones?

Actualmente se cuenta con el manual de procedimientos de la Direccion General
de Centros Penales, pero la mayoria de empleados conoce sus labores por
experiencia.

10) Las dificultades laborales. ¢Cuales son la de mayor frecuencia en la institucion?
Comparieros que no trabajan bien, falta de trabajo en equipo, prejuicios, otros. -

11) ;Se toma en cuenta, la sugerencia o puntos de mejora, de los empleados?

Es a criterio de cada Jefatura, pero si hay criterios que son puntos de mejora, se
toman en cuenta por al menos la mitad de ellos.

12) ¢ Qué medida se toma, si un empleado tiene demasiada carga laboral?

Se distribuye entre mas empleados o los comparieros de trabajo, o si es el caso, se
le proporciona mas tiempo, para cumplir la actividad.

13) ¢ Qué parametros utiliza para mejorar el salario de un empleado en la institucion?
Basicamente es promocion interna, se evaltan las capacidades del candidato, para
ver si cumple con el minimo de requisitos académicos o conocimientos adquiridos,
para optar a otra plaza.

14) ; Como se puede dar a conocer, los resultados de una evaluacion?

Considero conveniente que el jefe inmediato, realice la labor, en un dialogo, para

que, de esta manera, pueda dar a conocer los puntos de mejora.



15) Considera que los resultados de una evaluacion, ¢debe registrarse en el expediente
laboral?
Es de vital importancia, que quede un registro en cada expediente, porque este
servira para futura toma de decisiones.

16) ¢ Considera que debe darse seguimiento a los resultados?
Creeria que es lo méas idoneo, tomando en cuenta que se puede observar, si las
evaluaciones estan dando los resultados esperados como institucion, también

serviria como promocion a un ascenso.

Il.  Identificacién de Competencias

17) ¢Ha escuchado de la evaluacion 360 grados?
Si, consiste en una evaluacion realizada por el Jefe inmediato, compafieros de
trabajo, subalternos y clientes.

18) ¢ Cudles son los beneficios que traeria consigo implementar la evaluacion 360
grados?
Ayudaria a conocer las capacidades de cada empleado, para desarrollar con éxito
la labor de los puestos de trabajo y para el empleado significa mejores condiciones
laborales.

19) ¢ Considera importante recibir una propuesta de un modelo de evaluacion 360
grados?
Por supuesto, que si, mucho méas en estos momentos en que ya no lo proporcionara
el Ministerio de Justicia, como cominmente los hacia.

20) ¢ Cree gue es necesario evaluar, la forma en como se realiza el trabajo en relacion

a los resultados esperados?



Si, de alguna manera es necesario conocer como entidad, como se estan realizando
las actividades, porque esto permitira tener mejores resultados para con los
usuarios publicos, asi como a los mismos empleados.

21) ¢ Considera que tiene influencia, los resultados obtenidos, al realizar la evaluacion,
con la toma de decisiones?
Correcto, porque de esta manera se puede re ubicar al empleado segln los
conocimientos que va adquiriendo con el paso del tiempo o bien donde pueda
desarrollar sus habilidades en pro de la institucion.

22) Existe relacion, entre otorgamiento de reconocimiento y amonestaciones. ¢Con
respecto a los resultados obtenidos?
Definitivamente, como empleados necesitamos se nos reconozca de cualquier
manera, nuestro esfuerzo, de igual manera se hace necesario re ubicar un empleado
que no rinde en un puesto, pero probablemente en otro si, asi como advertir si fuera

el caso, para el empleado que no esta rindiendo.



ANEXO 4

TABULACION
Y
COMENTARIO
DE LA
ENCUESTA



TABULACION DE LA ENCUESTA, EVALUACION POR COMPETENCIAS,
DIRIGIDO AL PERSONAL QUE LABORA, EN LA DIRECCION GENERAL DE
CENTROS PENALES.

I.  Perfil del Encuestado y analisis general e identificacion del personal.
a) Género
Obijetivo: Describir el género que predomina y porque, en los empleados de la Direccién
General de Centros Penales.

Cuadro 1
ALTERNATIVA FRECUENCIA | PORCENTAJE
Femenino 21 18%
Masculino 94 82%
TOTALES 115 100.00%
Gréfico 1
Género

Femenino

Masculino

Comentario: Existe un mayor nimero de empleados, de género masculino, debido a que
las actividades, que realiza la Direccion General de Centros Penales, es Operativo de

Seguridad, por esta razén la contratacion de personal, tiene esta tendencia.



b) Nombre de la Unidad o Departamento al que pertenece.
Obijetivo: Identificar a que area pertenece, el personal encuestado.

Cuadro 2
UNIDAD/DPTO. FRECUENCIA |PORCENTAJE

Sub Direccién General 1 1%
Unidad de Div. del Trabajo Penitenciario 3 3%
Centro de Coordinacion Post Penitenciario 2 2%
Coordinacion Nacional de Educacion 5 4%
Sub Direccién General Administrativa 1 1%
Departamento de Recursos Humanos 2 2%
Departamento de Logistica 3 3%
Unidad de Gestion Doc. y Archivos 2 2%
Departamento Médico Odontoldgico 6 5%
Unidad de Mantenimiento 7 6%
Unidad de Inspectoria General 8 7%
Centro de Informacién Penitenciaria 8 7%
Unidad de Planificacion 2 2%
Secretaria General 3 3%
Unidad Secundaria Financiera 2 2%
Unidad Sec. de Adg. y Contrataciones 2 2%
Unidad Yo Cambio 5 4%
Escuela Penitenciaria 3 3%
Subdireccion de Monitoreo 5 4%
Subdireccion de Asuntos Juridicos 2 2%
Dpto. de Registro y Control Penitenciario 4 3%
Unidad de Téc. y Desarrollo Informatico 3 3%
Unidad de Acceso a la Informacion Publica 1 1%
Unidad Penitenciaria de Derechos Humanos 5 4%
Unidad de Investigacion Disciplinaria 1 1%
Centro de Analisis de Informacion Penit. 4 3%
Poligrafia 1 1%
Unidad de Comunicaciones 1 1%
Unidad de Género 1 1%
Fondo de Actividades Especiales 1 1%
Operativo 21 18%
TOTALES 115 100.00%0




Gréfico 2
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Comentario: La mayoria del personal se encuentra en las Unidades Operativas, debido a
que la Direccion General de Centros Penales, tiene una mayor actividad laboral como
trabajo de campo, posterior le sigue la Unidad de Inspectoria, quienes también se

desempefian en los distintos Centros Penitenciarios del pais.



c) Nombre del Puesto de Trabajo
Objetivo: Conocer el cargo que mas desempefian en la Direccion General de Centros

Penales.
Cuadro 3

PUESTO DE TRABAJO | FRECUENCIA |PORCENTAJE
Director General 1 1%
Sub Director General 1 1%
Sub Director Adm. 1 1%
Técnico Especialistas 6 5%
Jefe de Departamento 1 1%
Técnico 8 7%
Administrativo 22 19%
Auxiliar 12 10%
Varios 11 10%
Operativo 52 45%
TOTALES 115 100%
Grafico 3

Puesto de Trabajo

Comentario: El personal Operativo, es el puesto de trabajo que mayor tendencia tiene

debido a la necesidad de Seguridad en cada uno de los Centros Penitenciarios del pais, se

hace necesario aclarar que las labores administrativas, son de vital importancia como

servicio interno y externo.



d) Tiempo de laborar en la Institucion
Obijetivo: Identificar el tiempo de trabajo, que el empleado tiene en la entidad.

Cuadro 4

ALTERNATIVA | FRECUENCIA |PORCENTAJE
De 1 a 2 afios 36 31%

De 2 a 3 afios 9 8%

De 3 a 4 afios 13 11%

De 4 afios 0 mas 57 50%
TOTALES 115 100%
Grafico 4

Tiempo de Trabajo

B De 1a2aios
m De 2 a3 aiios
B De 3 a 4 afos

H De 4 afios 0 mas

Comentario: El personal en su mayoria son antiguos. Empleados con mucha experiencia
en diversos puestos de trabajo debido a la antigliedad, pero cabe mencionar que, en el
Gltimo afio, hubo un incremento en la contratacion, consecuente de las gestiones por parte
del Director General en funciones, al habilitar mas Centros Penitenciarios y con esto
disminuir el hacinamiento carcelario.



e) Nivel de Estudio
Obijetivo: Identificar el nivel académico, de los empleados que laboran para la institucion.

Cuadro 5
ALTERNATIVA FRECUENCIA | PORCENTAJE

Posgrado 1 1%
Universitario 30 26%
Técnico 25 22%
Bachiller 43 37%

Otro 16 14%
TOTALES 115 100%
Gréafico 5

Nivel Académico

M Posgrado
Universitario

H Técnico

M Bachiller

B Otro

Comentario: La educacion en esta institucion, cuenta con diferentes niveles de estudio, en
el cual predomina el bachillerato; Debido a la alta demanda que tienen las convocatorias
de reclutamiento de personal, no se omite manifestar, que le sigue en un gran numero los

estudios universitarios.



Il.  Conocimiento sobre la Evaluacion por Competencias
1. ¢Qué entiende por competencia Laboral?
Obijetivo: Determinar si los empleados, conocen sobre evaluacion por competencias.
Cuadro 6

ALTERNATIVA FRECUENCIA | PORCENTAJE

Terminar el trabajo en el momento oportuno 19 17%
Poseer conocimiento, habilidades y actitudes necesarias para

el puesto 34 30%

Que los empleados hagan lo que realmente requiere el puesto

0 cargo 43 37%

La eficiencia y eficacia del trabajo realizado 16 14%
Todas las anteriores 3 3%
TOTALES 115 100%

Grafico 6

¢Qué entiende por competencia laboral?

B Terminar el trabajo en el momento
oportuno

W Poseer conocimiento, habilidades
y actitudes necesarias para el
puesto

B Que los empleados hagan lo que
realmente requiere el puesto o
cargo

H La eficiencia y eficacia del trabajo
realizado

B Todas las anteriores

Comentario: Realizar lo que el puesto requiere, es sin duda lo que la mayor parte de los
empleados, considera que es competencia laboral; Lo cual demuestra que se tiene una idea
mas 0 menos préxima. Sin embargo, con un buen nimero, se posiciona la opcién nimero
dos, siendo esta la méas acertada, aunque un minimo de personas, opinen que todas las

respuestas, son correctas.



2. ¢Considera que es necesario conocer su desemperio laboral?
Objetivo: Identificar si el empleado, estima conveniente, se le evalle periddicamente.

Cuadro 7
ALTERNATIVA FRECUENCIA | PORCENTAJE
Si 63 55%
No 52 45%
TOTALES 115 100%
Gréfico 7
é¢Considera que es necesario conocer
su desempeiio laboral?
mSi
" No

Comentario: Los empleados de la institucion estan conscientes que, evaluar su

desempefio, les permite conocer sus fortalezas y debilidades, a lo cual se le suma un debido

seguimiento, estos podran crecer profesionalmente.




3. ¢Realizan evaluaciones por competencias en la Direccion General de Centros Penales?
Objetivo: Conocer si el personal de la Direccion General de Centros Penales le realizan

algun tipo de evaluacion.

Cuadro 8

ALTERNATIVA |FRECUENCIA |PORCENTAJE
Si 108 94%

No 0 0%

No sabe 7 6%
TOTALES 115 100%
Grafico 8

¢Realizan algun tipo de evaluacion en
la institucion?

mSi
® No

H No sabe

Comentario: Efectivamente, se realiza una evaluacion anual, para el personal de la
Direccion General de Centros Penales, las cuales la proporcionaba el departamento de
Recursos Humanos del Ministerio de Justicia, fue hasta finales del afio 2018, que se le
solicito al departamento de Recursos Humanos de la Direccidn, que asumiera la tarea; Sin
embargo, hay un minimo del personal que desconoce, si se le evalla, esto por ser de nuevo

ingreso.



4. ;Quién evalla el desempefio laboral en la Institucion?

Objetivo: Identificar, quienes son los encargados de realizar las evaluaciones del personal.
Cuadro 9

ALTERNATIVA FRECUENCIA |PORCENTAJE
Jefe de Recursos Humanos 0 0%
La propia persona 0 0%
Jefe Inmediato 108 94%
No sabe 7 6%
TOTALES 115 100%

Grafico 9

¢Quién evalua el desempeio laboral
en la Institucion?

m Jefe de Recursos Humanos
La propia persona
M Jefe Inmediato

B No sabe

Comentario: De comun acuerdo, el personal de la institucion, comenté que su jefe

inmediato, es el que ha realizado las evaluaciones y el subjefe, si el primero esta ausente.



5. ¢Hace cuanto tiempo lo evaluaron?

Objetivo: Determinar cada cuanto tiempo, se realizan evaluaciones al personal.

Cuadro 10
ALTERNATIVA FRECUENCIA |PORCENTAJE

Hace 6 meses 108 94%

Hace 1 afio 0 0%

Hace 2 afios 0 mas 0 0%

No sabe 7 6%
TOTALES 115 100%
Gréfico 10

é¢Hace cuanto tiempo lo evaluaron?

Comentario: EIl personal entrevistado tiene presente que su Gltima evaluacién, fue hace

unos meses, Mas no recuerdan con exactitud. Y un grupo menor, no sabe, pues tiene menos

de un afio de haber ingresado a la institucion.

M Hace 6 meses
 Hace 1 afio
M Hce 2 afios 0 mas

H No sabe




6. ¢Qué factores fueron evaluados?
Objetivo: Indagar los pardmetros que son utilizados, para evaluar el personal.

Cuadro 11

ALTERNATIVA FRECUENCIA |PORCENTAJE

Calidad de trabajo 32 28%
Experiencia 26 23%
Competencia Laboral 21 18%
Relaciones Interpersonales 29 25%
Otras 7 6%
TOTALES 115 100%
Gréfico 11

é¢Qué factores fueron evaluados?

M Calidad de trabajo

W Experiencia

B Competencia Laboral

M Relaciones Interpersonales

H Otras

Comentario: Desconocen que métodos utilizan, pero en mayoria opinan que les evaltian
la calidad del trabajo, a esto, aunado la experiencia que pueda tener en su puesto de trabajo,

considerado fundamental para desempefiar su cargo.



7. ¢Le motiva que se analice su comportamiento laboral?

Objetivo: Conocer si el empleado, tiene alguna motivacion, por la evaluacion de su

desempefio.
Cuadro 12
ALTERNATIVA FRECUENCIA | PORCENTAJE

Si 61 53%

No 54 47%

TOTALES 115 100%

Gréfico 12

éLe motiva que se analice su
comportamiento laboral?

mSi
" No

Comentario: Personal motivado, es el motor que impulsa a que el colaborador realice bien

sus actividades. Aunque le sigue, en un buen nimero, aquellos empleados que tienen

temores a una evaluacién, porque no estan seguros de desempefiar bien su trabajo o incluso

como consecuencia, perder el empleo.

8. ¢De qué forma le dieron a conocer las funciones de su puesto de trabajo?



Objetivo: Indagar, de qué manera, el empleado conoce, cudles son sus funciones en la

entidad.

Cuadro 13

ALTERNATIVA FRECUENCIA | PORCENTAJE
Por medio de capacitacion 0 0%
Se las dio a conocer su jefe
inmediato 62 54%
Se las ensefio un compariero 53 46%
TOTALES 115 100%
Gréfico 13

é¢De qué forma le dieron a conocer las
funciones de su puesto de trabajo?

M Por medio de capacitacion

Se las dio a conocer su jefe

inmediato

B Se las ensefio un compafero

Comentario: Como norma general, después de realizar el reclutamiento, se le asigna al
empleado presentarse con su jefe inmediato, para que este asigne las funciones, segun sus
necesidades o en su defecto, asignan a un compafiero que, por experiencia, ensefia las
funciones a realizar.

9. ¢Conoce claramente las funciones del cargo que desempefia en la institucion?



Objetivo: Identificar si los empleados de la institucion, saben sus funciones de acuerdo a

su puesto de trabajo.

Cuadro 14

ALTERNATIVA FRECUENCIA |PORCENTAJE
Si 39 34%
No 76 66%
TOTALES 115 100%
Gréfico 14

¢Conoce claramente las funciones del
cargo que desempena en la
institucion?

u Si

" No

Comentario: Los empleados no conocen sus funciones con exactitud, puesto que le son
asignadas, segun las necesidades que haya en el area, por su jefe inmediato; Mas sin
embargo un buen niumero de empleados conoce sus actividades a realizar, puesto que estas

son mas especificas o con llevan un grado de confidencialidad.



10. En el puesto que desempefia ¢se enfrenta con dificultades o problemas que le
impiden llevar a cabo su trabajo con eficiencia?
Obijetivo: Identificar si existen inconvenientes al realizar sus labores

Cuadro 15
ALTERNATIVA FRECUENCIA |PORCENTAJE
Si 54 47%
No 28 24%
Algunas veces 33 29%
TOTALES 115 100%
Grafico 15

éSe enfrenta con problemas que le
impiden llevar a cabo su trabajo con
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mSi
M No

H Algunas veces

Comentario: Existe una aproximacion en cada uno de los criterios; Sin embargo, la

mayoria considera, tener inconvenientes al desarrollar su trabajo, como en cualquier

entidad en la que existen opiniones muy encontradas entre si, con respecto a cOmo se

realiza determinada actividad



11. Si su respuesta anterior es Si ¢Cuales considera usted que son las dificultades o

problemas que le impiden realizar con eficiencia su trabajo?

Obijetivo: Identificar cuales son las principales dificultades, que los empleados tienen, al

desarrollar sus actividades.
Cuadro 16

ALTERNATIVA FRECUENCIA | PORCENTAJE
Falta de capacitaciones 51 44%
Poca colaboracion del jefe inmediato 15 13%
Pocos conocimientos 46 40%
No se evalla para conocer el desempefio 0 0%
Malas relaciones con los compafieros 3 3%
TOTALES 115 100%

Gréfico 16

¢Cuales considera que son las dificultades que
le impiden realizar con eficiencia su trabajo?

M Falta de capacitaciones

Poca colaboracién del jefe inmediato
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Comentario: No poseer capacitaciones adecuadas a los puestos de trabajo, tiene como

consecuencia que el personal

no se desempefie correctamente. Tener pocos

conocimientos, o los que no son adecuados segun el puesto de trabajo y perfil del

empleado, incrementa un mal desarrollo de las actividades. Cabe mencionar, segun

opinién de los encuestados, han recibido capacitaciones de diversas instituciones,

promovidas por la entidad, pero no han recibido ningun tipo de capacitacion enfocado a

su area laboral especificamente.



12. ¢ Que actitud toma usted para solucionar problemas en su trabajo?
Objetivo: Conocer cdmo se resuelven las dificultades que tiene el personal, con respecto

a su puesto de trabajo.

Cuadro 17
ALTERNATIVA FRECUENCIA | PORCENTAJE
Busca ayuda de su jefe/compafieros 66 57%
Lo resuelve solo 47 41%
Deja que alguien mas lo solucione 2 2%
TOTALES 115 100%
Gréfico 17

¢Qué actitud toma usted para
solucionar problemas en su trabajo?
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H Lo reseuelve solo

M Deja que alguién mas lo
solucione

Comentario: Buscar ayuda de su jefe inmediato es de vital importancia, debido al tipo de
informacion confidencial que se manipula en la entidad y los de mayor experiencia en el
puesto, lo resuelven ellos mismos, para no saturar las actividades de su jefe, siempre y
cuando se brinde un informe constante de cémo se va desarrollando la actividad, pero
sobre todo como se esta resolviendo. Esto indica una buena relacion laboral entre jefaturas

y empleados.



13. {Como considera su estabilidad laboral en la Direccién General de Centros Penales?
Objetivo: Conocer si laborar para la institucién, es positivo en cuanto a estabilidad
laboral.

Cuadro 18
ALTERNATIVA FRECUENCIA |PORCENTAJE
Estable 79 69%
Poco Estable 36 31%
Inestable 0 0%
TOTALES 115 100%
Grafico 18

¢Como considera su estabilidad
laboral en la Direccion General de
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Comentario: Laborar para la institucion es estable, aunque estan sujetos a cambios por
transicion de jefaturas de gobierno, esto Gltimo es lo que provoca que no sea
completamente permanente, su desempefio en la institucion. Mas, sin embargo, optan por

mover de los puestos de confianza y no despedir al personal.



14. ;Su jefe le hace saber el nivel de satisfaccion de su desempefio laboral?

Objetivo: Identificar si las jefaturas, promueven incentivos, con respecto al desempefio

del empleado.

Cuadro 19

ALTERNATIVA FRECUENCIA |PORCENTAJE

Si 28 24%

No 16 14%

En ocasiones 71 62%
TOTALES 115 100%
Grafico 19

éSu jefe le hace saber el nivel de
satisfaccion por su desempeio?

BSi
= No

B En ocasiones

Comentario: El jefe inmediato, juega un papel importante con respecto al desempefio del
empleado, pero en la institucion solo en ocasiones se les promueve con incentivos, todo
depende de actitud de liderazgo de este. Se hacer notar que, a un buen numero de
empleados, si se les da a conocer cuando hacen bien sus labores y se les reconoce

verbalmente su empefio.



15. ¢ Conoce algin método de evaluacion del desempefio?
Objetivo: Identificar si los empleados tienen algun conocimiento basico, de como se

evalla su desemperio.

Cuadro 20
ALTERNATIVA FRECUENCIA |PORCENTAJE
Si 31 27%
No 84 73%
TOTALES 115 100%
Grafico 20

é¢Conoce algun método de evaluacion
del desempeio?

mSi

" No

Comentario: No conocen como es el procedimiento para evaluar al personal, pero una
minoria tiene presente, que se les realizaba una por parte del Ministerio de Justicia, esto
indica la necesidad de desarrollar una evaluacion por competencias de parte de la
Direccion General de Centros Penales que permita, conocer el desempefio de los

empleados.



16. Coloque la puntuacion segln su orden de importancia ¢Los motivos por los cuales se
debe evaluar el desempefio laboral de los trabajadores?

Obijetivo: Conocer acerca de la importancia de realizar una evaluacién a su desempefio.

Cuadro 21

ALTERNATIVA FRECUENCIA | PORCENTAIJE
Para lograr ascenso, aumento salarial o bonos 18 16%
Estabilidad laboral 28 24%
Fortalecer el desempefio de los empleados 15 13%
Mejora la calidad de servicio a los usuarios 11 10%
Mejorar las relaciones con los comparieros 7 6%
Determinar si hay necesidad de capacitaciones 22 19%
Generar motivacion 14 12%
TOTALES 115 100%

Gréfico 21

é¢Los motivos por los que se debe evaluar el
desempeno laboral?

M Para lograr ascenso, aumento
salarial o bonos

12% 16%

Estabilidad laboral
19%
H Fortalecer el desemperio de los

6% 10% empleados

B Mejora la calidad de servicio a los
usuarios

13%

Comentario: Tener estabilidad en su trabajo es muy importante para los encuestados
porgue conlleva a tener una mejor calidad de vida profesional y familiar; Sin embargo,
hay quienes consideran que de esta manera se puede determinar qué areas son necesarias
de capacitacién para que el personal rinda en su puesto y de esta manera cooperar con la
mision y visién de la institucion. Un buen nimero considera necesario, ya que es el camino
idoneo para lograr una mejor plaza de trabajo, o incluso algin tipo de aumento o

bonificacion que siga incentivando su esfuerzo.



17. ¢ Tiene conocimiento acerca del modelo para la evaluacion por competencias
laboral?
Obijetivo: Identificar si los empleados conocen o han escuchado acerca de la evaluacion

por competencias.

Cuadro 22
ALTERNATIVA FRECUENCIA |[PORCENTAJE
Si 9 8%
No 106 92%
TOTALES 115 100%
Grafico 22

éTiene conocimiento acerca del
modelo para la evaluacion por
competencias?
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Comentario: Actualmente existe un sin numero de literatura en la web, acerca de la
evaluacion por competencia laboral. Sin embargo, recién se estad dando a conocer entre las
entidades, sirviendo de apoyo para la calidad de sus empleados y la Direccién General de
Centros Penales, no es la excepcion, puesto que muy pocos conocen de este término, por

lo tanto, sera necesario brindar conocimientos basicos.



18. ¢ Conoce las competencias necesarias que se requieren en el puesto que desempefia?
Objetivo: Identificar si el personal, conoce cuales son las capacidades reales

demostradas, para realizar con éxito la actividad de trabajo.

Cuadro 23

ALTERNATIVA FRECUENCIA |PORCENTAJE
Si, conoce 33 29%
No, tiene conocimiento 9 8%
Se abstiene de responder 73 63%
TOTALES 115 100%
Grafico 23

é¢Conoce las competencias necesarias que
se requieren en su puesto?

M Si, conoce
No, tiene conocimiento

B Se abstiene de responder

Comentario: Existen muchas dudas si el talento humano, conoce la parte profunda de la
personalidad, que puede predecir el comportamiento en una amplia variedad de
situaciones y desafios laborales, que estan relacionadas a los estandares de efectividad;
Por tal razdn, los empleados de la entidad, se reservan el derecho de responder, si poseen
este conocimiento 0 no, por temor a verse involucrados en despidos o crear una mala

imagen de su desempefio, aunque hay muchos que si consideran conocer las competencias.



19. ¢ Tiene conocimiento acerca de la evaluacion 360 grados?
Objetivo: Conocer si el talento humano, tiene conocimientos bésicos acerca del método

de evaluacion 360 grados.

Cuadro 24

ALTERNATIVA FRECUENCIA |PORCENTAJE
Si 13 11%
No 93 81%
No, responde 9 8%
TOTALES 115 100%
Gréfico 24

éTiene conocimiento acerca de la
evaluacion 360 grados?
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Comentario: Pese a que, en la institucion, se ha realizado una evaluacion a los empleados,
estos desconocen del método de evaluacion 360, por lo que se hace necesario brindar una
capacitacién o adiestramiento para facilitar el conocimiento, por supuesto, si se llegara a

implementar el modelo.



20. Al realizar una evaluacion del desempefio ¢considera que se debe dar seguimiento a
los resultados? ¢Por qué?
Obijetivo: Identificar, si desde la opinion de los empleados, es conveniente brindar un

seguimiento a las evaluaciones por competencia laboral.

Cuadro 25

ALTERNATIVA FRECUENCIA |PORCENTAJE
Si 109 95%
No 5 4%
No, responde 1 1%
TOTALES 115 100%
Grafico 25

éConsidera que se debe dar seguimiento a
los resultados?

| Sj
m No

B No, responde

Comentario: Definitivamente, es necesario para los empleados de la entidad, dar un
seguimiento, ya que esto mejora su desempefio, calidad laboral, conocen sus puntos de
mejora, y en qué areas es necesario capacitarse, aunque también esperan un incentivo, al

desempefiarse muy bien.



ANEXO 5

INFORMES
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INFORME DE LA EVALUACION POR COMPETENCIAS 360 GRADOS PARA EL
PERSONAL ADMINISTRATIVO

DIRECCION GENERAL DE CENTROS PENALES

DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

INFORME DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO 360
GRADOS PARA EL PERSONAL ADMINISTRATIVO

Nombre del evaluado:

Unidad Orgénica:

Puesto que ocupa:

Fecha:

Durante la primera semana laboral del mes de: del afio

Se inicio la recoleccién de informacion del proceso de evaluacion del desempefio 360
grados.

Las competencias organizacionales evaluadas fueron las siguientes:
A. COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES

Liderazgo

Iniciativa

Manejo de Crisis
Planificacion y organizacion
Calidad y mejora continua
Colaboracion

Pensamiento Analitico
Conocimiento Técnico



B. ESCALA UTILIZADA

Cuadro de escalas

A 90-100% Excelente
B 80-89% Muy bien
C 70-79% Bueno

D Menor que 70 Deficiente

C. RESULTADOS

RESULTADO DE LAS COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES

TOTAL

D. ANALISIS




E. AREAS DE FORTALEZA
Las areas de fortaleza identificadas para este puesto son:

AREAS DE FORTALEZA DEL PUESTO

F. AREAS DE MEJORA

G. RECOMENDACIONES

H. RETROALIMENTACION:
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INFORME DE LA EVALUACION POR COMPETENCIAS 360 GRADOS PARA EL
PERSONAL OPERATIVO

DIRECCION GENERAL DE CENTROS PENALES

DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

INFORME DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO 360 GRADO PARA EL
PERSONAL OPERATIVO

Nombre del evaluado:

Unidad Organica:

Puesto que ocupa:

Fecha:

Durante la primera semana laboral del mes de: del afio

Se inici6 la recoleccion de informacion del proceso de evaluaciéon del desempefio 360
grados.

Las competencias organizacionales evaluadas fueron las siguientes:
A. COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES.

Orientacidn al cliente

Productividad

Responsabilidad

Adaptabilidad

Trabajo en equipo

Comunicacion

Respeto

Compromiso con la calidad del trabajo



B. ESCALA UTILIZADA

Cuadro de escalas

A 90-100% Excelente
B 80-89% Muy bien
C 70-79% Bueno

D Menor que 70 Deficiente

C. RESULTADOS

RESULTADO DE LAS COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES

TOTAL

D. ANALISIS




E. AREAS DE FORTALEZA
Las areas de fortaleza identificadas para este puesto son:

AREAS DE FORTALEZA DEL PUESTO

F. AREAS DE MEJORA

G. RECOMENDACIONES

H. RETROALIMENTACION:




ANEXO 6

DIPLOMA DE
RECONOCIMIENTO
POR EL BUEN
DESEMPENO



DIRECCION
GENERAL
DE CENTROS

GOBIERNO DE PENALES
EL SAINVADOR

LA DIRECCION GENERAL DE CENTRO PENALES

Chorga el presente diploma de -

Por obtener calificaciones sobresalientes en la EVALUACION POR COMPETENCIAS
Dado en a los dias

Del mes de

= F.

Rep. Comité Evaluador Sello Jefe de Recursos Humanos




