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RESUMEN

Ante una inquietud por parte de la Gerencia Administrativa de la Alcaldia de Ayutuxtepeque
en la busqueda de mejorar los servicios municipales a través de sus empleados, fue la razén
por la cual se inici6 con la realizacion de este trabajo de investigacion denominado:
“ESTUDIO Y DISENO DE UN SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO DEL
PERSONAL DE LA ALCALDIA MUNICIPAL DE AYUTUXTEPEQUE”, que pretende
analizar la actual metodologia de evaluacion de desempefio de la Alcaldia y proponer a la
Gerencia Administrativa la implementacion de un Sistema que permita obtener resultados con
alto grado de objetividad de evaluacion de los empleados, lo cual contribuira con que la
Alcaldia planifique y ejecute acciones de mejora para desarrollar a sus empleados y ofrecer

un mejor servicio.

La metodologia empleada para la investigacion fue de tipo descriptiva y exploratoria. El nivel
exploratorio se hace referencia a la busqueda de informacion sobre las variables de estudio,
el sistema de la evaluacion del desempefio y la gestion del personal, ya que este nivel
comprende actividades como la bisqueda de informacion bibliogréfica. Descriptiva porque
esta encaminada a establecer el grado de asociacion o correlacion entre las variables del

problema a través de actividades como el uso de encuestas, visitas de campo, entre otras.

Algunos resultados relevantes de la investigacion muestran que los empleados estan de
acuerdo con la importancia de la Evaluacion del Desempefio; pero no se le ha brindado una
orientacion de lo que comprende el proceso de esta herramienta administrativa; ademas que

ellos consideraran que en la actual Evaluacion del Desempefio (Modelo Vertical) es poco



confiable por la existencia de influencias o prejuicios personales y de no darle seguimiento de

sus resultados de la evaluacion.

La investigacion destaca algunos hallazgos notables tales como: en el proceso actual que se
ejecuta en la Alcaldia no se incluye una capacitacion u orientacion previa a la evaluacion, los
resultados de las evaluaciones tienen un alto grado de subjetividad, carencia de planes de
incentivos para premiar el buen desempefio del personal, el proceso de evaluacion del
desempefio gira en su totalidad en torno al jefe de cada colaborador y falta de
retroalimentacion de los resultados de la evaluaciones anteriores por empleado y areas de la

Alcaldia.

Por lo anterior, se formularon propuestas que podrian contribuir en desarrollar a los
empleados a través de esta herramienta administrativa. Se propone un Sistema de
Evaluacion del Desempefio del Personal de la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque; un
Sistema llamado Evaluacion por Pares o Circular que serd implementado por etapas para ir
creando una nueva cultura de evaluacion en los empleados y la creacion de un Comité de
Evaluacion del desempefio para que funcione en el periodo que se realice la Evaluacion del
Desempefio con el fin que sea éste que administre el proceso de evaluacion y le de

dinamismo a su ejecucion y seguimiento.



INTRODUCCION

La evaluacion del desempefio es un medio que las organizaciones emplean para conocer
como se desenvuelve el personal en el ambiente laboral, tanto en aspectos propios de
rendimiento como de comportamiento, para poder posteriormente desarrollar el potencial de
cada uno de sus empleados. En este sentido se presenta a la Alcaldia Municipal de
Ayutuxtepeque, un nuevo Sistema de Evaluacion del Desempefio, que incluya a mas de un
evaluador, contribuyendo asi a obtener resultados mas objetivos y que, con base en éstos se

puedan tomar las decisiones mas acertadas para mejorar la gestion del personal.

En el Capitulo | se presentan generalidades de la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque como
son Mision, Vision, Objetivos, Servicios que presta, su estructura Organizativa y el Marco
Legal que le rige, entre otros datos. Ademas se desarrollan aspectos relacionados con la
Gestion del personal y la Evaluacion del Desempefio, su importancia en las organizaciones,
diferentes métodos que pueden emplearse, los beneficios para los involucrados en el proceso

y los principales errores en los que se puede caer al evaluar.

El Capitulo Il contiene la metodologia desarrollada, la cual sirvio de base para determinar la
situacion actual de Evaluacion del Desempefio y los principales aspectos relacionados con la
gestion de personal que lleva a cabo la Alcaldia. Ambas situaciones se describen en el
mismo capitulo y también se presentan los respectivos andlisis, conclusiones y
recomendaciones, que arrojaron informacion relevante para presentar la propuesta del nuevo

Sistema.



En el Capitulo Ill se desarrolla la Propuesta del nuevo Sistema de Evaluacion del
Desempefio, que incluye un enfoque diferente bajo el Sistema de Evaluacion por pares o
Circular, aqui se presenta todo lo concerniente al mismo: lineamientos, responsabilidades,
inclusion de nuevos factores y reclasificacion de los existentes y su respectivo porcentaje
asignado, por mencionar algunos aspectos.

En el mismo Capitulo se desarrolla un Plan de Implementacion del Sistema Propuesto que
incluye descripcion de actividades, recursos y metodologia a utilizar en el sistema; todo con la
finalidad de facilitar a la Alcaldia llevar a cabo el proceso de transicion de un modelo a otro.
Finalmente se realizd una prueba piloto en una de las Areas de la Alcaldia (Promocion
Social), realizando todo el proceso como se ha propuesto. Se presentan los resultados del
desarrollo de la Evaluacion y éstos se compararon con los resultados obtenidos con a través
del sistema actual. Con estas actividades se pretende iniciar la orientacion sobre el sistema y

dar un primer paso en la introduccion del Sistema de Evaluacion por pares o Circular.



CAPITULO I: GENERALIDADES DE LA ALCALDIA MUNICIPAL DE
AYUTUXTEPEQUE Y MARCO TEORICO SOBRE GESTION DEL PERSONAL Y LA

EVALUACION DEL DESEMPENO.

A. GENERALIDADES DEL TERMINO MUNICIPALIDAD

1. Antecedentes histéricos!

En las formas de organizacion politica y social de griegos y romanos se encuentran los
origenes del municipio como unidad politico administrativa.

Los espafioles organizaron los cabildos y ayuntamientos (Corporacion compuesta de un
alcalde y varios concejales para la administracion de los intereses de un municipio). En éstas,
el alcalde convocaba el “cabildo abierto” para discutir de forma directa los problemas de la
comunidad.

Después de la independencia de El Salvador, el Estado se estructura sobre la base de los
municipios.

En la primera Constitucion de la RepuUblica de El Salvador (1824), se establecen los limites de
cada municipio. Las alcaldias se convierten en mediadoras entre los ciudadanos y los
organismos del Estado, estando sus funciones subordinadas al jefe de Estado.

En 1886, la nueva Constitucion de la Republica de El Salvador, establece el caracter de
eleccion popular de los gobiernos municipales y la independencia en sus funciones.

Hasta este momento la autonomia de los municipios estaba referida a sus funciones

administrativas y a lo econémico. Es hasta la Constitucion de la Republica de El Salvador de

1 “El municipio y la Municipalidad”, Recopilacién de Juan Manuel Giordano, San Salvador, 1998



1983, vigente hasta la actualidad, que se amplia el caracter autbnomo del municipio a lo

técnico.

2. Municipio.

El municipio es la unidad primaria del Estado.

Un municipio lo constituye una poblacion que vive dentro de un territorio determinado, con
derecho a elegir directamente su propio gobierno, que regird o tendra jurisdiccion en este
territorio.

Los municipios se rigen por el Cddigo Municipal, decretado por la Asamblea Legislativa en
enero de 1986 y que entré en vigencia a partir del mes de marzo del mismo afio. El Cddigo
municipal desarrolla los principios constitucionales referentes a la organizacion,
funcionamiento y ejercicio de todas las facultades de las Municipalidades.

Dentro de su territorio el municipio estd organizado en un nlcleo urbano, en cantones y
caserios. Se reconocen como limites de los municipios los actualmente establecidos. La
definicion de los limites por cualquier causa que fuere, corresponderd a la Asamblea
Legislativa.

El gobierno municipal debe dirigir y administrar el municipio, orientar su trabajo en funcién de
impulsar el desarrollo local, de acuerdo a las necesidades e intereses comunes de la
poblacion de todas las localidades. Ademas, en coordinacion con el gobierno central, ya que
aunque no dependa jerarquicamente de éste, como parte del mismo estado, no puede
funcionar de forma aislada.

Asi mismo, las instituciones del Estado deben colaborar con las municipalidades para el
impulso de sus planes de desarrollo local y por su parte los municipios deben colaborar con

las instituciones publicas en el impulso de planes de desarrollo regional y nacional.



En la actualidad, el nimero de municipios que tiene El Salvador es de 262 que se agrupan en
14 departamentos. El siguiente cuadro muestra el nimero de municipios por cada

departamento:

Cuadro 1
Municipios por cada Departamento en la Republica de El Salvador?
N° Departamentos Municipios
1 | Chalatenango 33
2 | Morazén 26
3 | Usulutan 23
4 | LaLibertad 22
5 |laPaz 22
6 | San Miguel 20
7 | San Salvador 19
8 | LaUnién 18
9 | Sonsonate 16
10 | Cuscatlan 16
11 | Santa Ana 13
12 | San Vicente 13
13 | Ahuachapan 12
14 | Cabafias 9
Total 262

La autonomia de los municipios, segun expresa el Cddigo Municipal en su articulo 2, el
gobierno del municipio cuenta con “poder, autoridad y autonomia suficiente” para cumplir con
todas sus funciones. Esta autonomia se le confiere con Gnica finalidad de que el municipio
pueda actuar de manera agil y eficiente en la busqueda del desarrollo de las diferentes
comunidades que lo componen.

De acuerdo al articulo 203 de nuestra Constitucion Politica, los municipios seran “autonomos

en lo econdmico, en lo técnico y en lo administrativo”, es decir, que pueden decidir libremente

2 Fuente: Direccion General de Estadistica y Censos (DIGESTYC)



sobre su funcionamiento legal, contratacion de empleados, elaboracion de sus planes de
desarrollo y el uso que haran de los recursos econémicos y humanos con que cuentan.

Cada Municipalidad debera regirse conforme a las disposiciones establecidas a la Ley de la
Carrera Administrativa Municipal con el fin de: “desarrollar los principios constitucionales
relativos a la carrera administrativa municipal y garantizar la eficiencia del Régimen
Administrativo Municipal mediante el ofrecimiento de igualdad de oportunidades para el
ingreso al servicio pablico municipal, la capacitacion permanente, la estabilidad en el cargo y
la posibilidad de ascensos y traslados. Para lograr estos objetivos, el ingreso, la permanencia
y el ascenso en los empleos de la carrera administrativa municipal se hard exclusivamente
con base en el mérito y aptitud; con exclusion de toda discriminacion que se base en motivos

de cardcter politico, racial, social, sexual, religioso o de cualquiera otra indole.” 3

3 Ley de la Carrera Administrativa, Art. 1, afio 2006



B. GENERALIDADES SOBRE EL MUNICIPIO DE AYUTUXTEPEQUE,

DEPARTAMENTO DE SAN SALVADOR

1. Ubicacion Geogréfica*

Se encuentra ubicado en la zona central del departamento. Esta limitado al Norte por Apopa,

al Este por Cuscatancingo y Ciudad Delgado, al Sur por Mejicanos y al Oeste por Apopa.

2. Divisién Politico Administrativa

Para su administracion, el municipio se divide en 2 cantones y 33 caserios.

3. Dimensiones

El area del municipio es de 8.4 kilometros cuadrados, lo que representa el 1% del area total

del departamento de San Salvador.

4. Poblacion

De acuerdo al censo realizado en el afio 2007, por la Direccion General de Estadisticas y

Censos fue de 17, 076 hombres y 17,634 mujeres, para un total de 34,710 habitantes.>

5. Datos relativos del municipio de Ayutuxtepeque

Las fiestas patronales las celebran del 27 al 30 de enero en honor a San Sebastian; entre los
servicios publicos con que cuenta el municipio se encuentran: Alcaldia Municipal, Energia
Eléctrica, Agua Potable, Unidad de Salud, Telecomunicaciones, Juzgado de Paz, Mercado,
Casa comunal, Iglesias, Centro educativos, Policia Nacional Civil, Cementerio y Transporte

colectivo.

4 Ver Anexo 1
5 VI Censo de Poblacion y V Vivienda 2007, DIGESTYC, Realizado entre el 12 y 27 de Mayo de 2007.



C. GENERALIDADES DE LA ALCALDIA MUNICIPAL DE AYUTUXTEPEQUE

1. Evolucién Administrativa

La Asamblea Legislativa otorgo el titulo de Villa a Ayutuxtepeque en el afio 1971 por decreto
legislativo; después obtuvo el titulo de Ciudad el 24 de Octubre de 1995 bajo el decreto
legislativo N° 859 emitido por la Asamblea Legislativa.

El alcalde del municipio para el periodo 2006-2009 es José Humberto Carrillo. El gobierno
municipal es encabezado desde 1997 por el partido Frente Farabundo Marti para la
Liberacion Nacional (FMLN).

El Concejo de la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque esta conformado por un Alcalde, un

Sindico y Concejales (8 propietarios y 3 suplentes).

2. Mision de la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque

“La mision define a lo que se pretende dedicar en el presente una organizacion, enfocada a
cumplir las expectativas a un sector especifico.”

La mision de la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque es la siguiente:

“Ofrecer atencion esmerada y servicios de calidad a los habitantes del Municipio de
Ayutuxtepeque, asi mismo sentar las bases, para crear las condiciones materiales, sociales y
culturales, que posibiliten hacer del municipio, un lugar prospero y agradable para la vida de

sus habitantes”

6 Humberto Cantu Delgado, Desarrollo de una Cultura de Calidad, 2001



3. Vision de la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque

“La vision define el rumbo hacia donde quiere ir la organizacion en el futuro, es la obsesion
sostenida de lograr el liderazgo de un sector especifico.”

La vision de la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque es la siguiente:

“Aspiramos a transformar la administracion de la Alcaldia en una administracion eficiente,
eficaz, transparente, compenetrada en los intereses y servicios a los habitantes de
Ayutuxtepeque y demas usuarios de nuestra municipalidad y muy receptivos a las inquietudes

de los ciudadanos”

4. Objetivos de la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque

“El objetivo se define como el resultado que se espera obtener y hacia el cual se encamina el
esfuerzo de conjunto.”

Los objetivos de la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque son:

e Obijetivo General:

“Desarrollar un proceso de participacion ciudadana, a través de la participacion abierta y
representativa de las comunidades y asociaciones organizadas en el municipio de
Ayutuxtepeque, a través de sus representantes para compartir responsabilidad en las
actividades del proceso de elaboracion de planes de desarrollo; trabajando juntos en la
gestion, monitoreo, ejecucion, seguimiento y evaluacion de los planes de inversion. Accion
que constituye el inicio del proceso mas amplio y completo de planificacion del desarrollo

local del municipio, como una proyeccion de futuro en la participacion ciudadana. ~

7 Humberto Cantl Delgado, Desarrollo de una Cultura de Calidad, 2001
8 Alexis Serrano Ramirez, Administracion | y Il, 2003



e Obijetivos Especificos:

- Promover el desarrollo integral de las comunidades en las zonas rurales y urbanas.
- Mejorar la calidad de vida de los habitantes del municipio.

- Crear un municipio de oportunidades para todas sus comunidades con equidad social.

5. Estructura Organizativa.

“Los organigramas son la representacion grafica de la estructura organica de una institucion o
de una de sus areas administrativas, en las que se muestran las relaciones que guardan
entre si las unidades, Departamentos y Secciones que la conforman.”

La estructura organizativa de la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque contempla 3 niveles:
normativo, ejecutivo y operativo.

Figura 1

Organigrama de la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque?!®
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9 Enrique Benjamin Franklin, Organizacion de Empresas, 2004 e
10 Fuente: Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque



6. Funciones de la Estructura Organizativa de la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque.

Entre las funciones bésicas de la Estructura Organizativa de la Alcaldia Municipal de

Ayutuxtepeque estan:

Concejo Municipal:

e Funcion basica de la Unidad:

Las facultades que posee el Concejo Municipal son: aprobar planes, programas y proyectos
que contribuyan al desarrollo econdémico y social de la comunidad; identificar las necesidades
e interpretar el sentir de la comunidad local para ejecutar actividades que satisfagan las
necesidades existentes de las comunidades, ademas ejercer la administracion del municipio
regulando las materias de su competencia y la presentacion de su servicio por medio de
ordenanzas, reglamentos y acuerdos.

e Relacion con otras unidades:

El Concejo Municipal tiene una relacion lineal sobre la Gerencia Administrativa de la Alcaldia

Municipal de Ayutuxtepeque.

Sindicatura:

e Funcion basica de la Unidad:

Las actividades que lleva a cabo son principalmente asesorar al Concejo Municipal, Alcalde
Municipal y deméas miembros que conforman la direccion superior dentro de la administracion
municipal; ademas de revisar cada uno de los comprobantes de pago aprobados por el
Concejo Municipal, a fin de asegurar la legalidad de los mismos, y que éstos cumplan con los

requisitos legales correspondientes.
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e Relacion con otras unidades:
La sindicatura tiene una relacion de asesoria interna con el Concejo Municipal de la Alcaldia

Municipal de Ayutuxtepeque.

Comisién del Concejo:

e Funcion basica de la Unidad:

La unidad es la responsable de asesorar al Concejo Municipal sobre los aspectos
correspondientes y propios de cada comision; también ejerce la accion de supervision y de
control de la ejecucion de los programas y proyectos al Concejo Municipal y asume la funcién
de delegados del Concejo Municipal, para el conocimiento y formulacion de diagnostico y dar
solucidn a los problemas que le son propios.

e Relacion con otras unidades:

La Comision del Concejo tiene una relacion de asesoria interna con el Concejo Municipal de

la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque.

Despacho Municipal:

e Funcion basica de la Unidad:

Corresponde al Alcalde, velar por la eficiente administracion de los recursos de la
municipalidad y la prestacién de los servicios publicos necesarios, en beneficio de la
comunidad, ademas de hacer cumplir las ordenanzas, leyes, acuerdos y reglamentos
vigentes.

e Relacion con otras unidades:

El Alcalde Municipal tiene una relacion lineal sobre la Gerencia Administrativa de la Alcaldia

Municipal de Ayutuxtepeque.
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Secretaria:

e Funcion basica de la Unidad:

El Secretario Municipal comunica a la institucion los acuerdos especificos; asi como las
politicas y estrategias administrativas que enmarquen las acciones multiples; también orienta
y asesora a los jefes de las otras unidades, velando por el cumplimiento de los compromisos
adquiridos por el Alcalde y mantenerlo informado sobre tal situacion y asiste a las sesiones
del Concejo y elabora las correspondientes actas.

e Relacion con otras unidades:

La Secretaria tiene una relacion de asesoria interna con el Despacho Municipal de la Alcaldia

Municipal de Ayutuxtepeque.

Auditoria Interna:

e Funcion basica de la Unidad:

Entre las actividades que realiza la persona encargada de la auditoria interna son:

Revisar y evaluar la efectividad del control interno de los sistemas de contabilidad y los
cambios de éstos, ejecutar arqueos y revisiones periédicas del movimiento de fondos y
valores en la Tesoreria Municipal y en las demas secciones, revisar periddicamente las
cuentas de contabilidad, revisar los reportes de caja y bancos; ademas de preparar informes
sefialando hallazgos y recomendaciones.

e Relacion con otras unidades:

La Auditoria Interna tiene una relacién de asesoria interna con el Concejo Municipal de la

Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque.
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Asesoria Juridica:

e Funcion basica de la Unidad:

Su funcién es asesorar juridicamente a los diferentes departamentos de la alcaldia y dar
servicios juridicos a la ciudadania.

e Relacion con otras unidades:

La Asesoria Juridica tiene una relacion de asesoria interna con el Concejo Municipal de la

Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque.

Unidad de Adquisiciones y Contrataciones Institucionales (UACI):

e Funcion basica de la Unidad:

Esta unidad mantiene un adecuado control de inventarios de forma que se cubran
oportunamente las necesidades del personal administrativo de la Alcaldia. Ademas realiza
procesos de adquisicion de bienes y servicios de forma que se cumpla con los
planteamientos presupuestarios y la Ley de Adquisiciones y Contrataciones.

e Relacion con otras unidades:

La UACI tiene una relacion de asesoria interna con el Despacho Municipal de la Alcaldia

Municipal de Ayutuxtepeque.

Promocion Social y Cultural:

e Funcion basica de la Unidad:
Busca y desarrolla actitudes en los jovenes y adultos mediante la practica de actividades

culturales y deportivas con el objeto de aumentar los valores de la comunidad.
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e Relacion con otras unidades:
Promocion Social y Cultural tiene una relacion de asesoria interna con el Despacho Municipal

de la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque.

Centro de Desarrollo Infantil (CDI):

e Funcion basica de la Unidad:

CDI se encarga de desarrollar planes de trabajo que garanticen el adecuado funcionamiento,
administrando los recursos y coordinando actividades que posibiliten las condiciones dptimas
de los nifios.

e Relacion con otras unidades:

CDlI tiene una relacion de dependencia de Servicios Municipales de la Alcaldia Municipal de

Ayutuxtepeque.

Gerencia Administrativa y de Personal:

e Funcion basica de la Unidad:
Cumple la funcién de velar la planificacion de los recursos disponibles de la Alcaldia
Municipal para el funcionamiento del mismo; ademas de ejercer control del uso de los
recursos en las demas unidades subordinadas. Debe de garantizar el cumplimiento de
objetivos y el orden dentro de la Alcaldia.
e Relacion con otras unidades:

- La Gerencia Administrativa tiene una relacion de dependencia del Despacho Municipal de

la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque.
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- La Gerencia Administrativa y de Personal de la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque
tiene una relacion lineal sobre Contabilidad; Tesoreria, Cuentas Corrientes, Registro del

Estado Familiar, Desarrollo Urbano y Planificacion y Servicios Municipales.

Contabilidad:

e Funcion basica de la Unidad:

Es la unidad responsable de registrar gastos e ingresos en los que incurre la Alcaldia.

e Relacion con otras unidades:
- Contabilidad tiene una relaciéon de dependencia de la Gerencia Administrativa de la
Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque.

- Contabilidad tiene una relacion lineal sobre Presupuesto.

Tesoreria:

e Funcion basica de la Unidad:

Es la Unica unidad encargada de captar los ingresos por servicios prestados.

e Relacion con otras unidades:
- Tesoreria tiene una relacion de dependencia de la Gerencia Administrativa de la Alcaldia
Municipal de Ayutuxtepeque.

- Tesoreria tiene una relacion lineal sobre Colecturia.

Cuentas Corrientes:

e Funcion basica de la Unidad:
Una de sus actividades es la de informar a los contribuyentes y empresas sobre su situacion

en el pago de los impuestos municipales.
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e Relacion con otras unidades:
- Cuentas Corrientes tiene una relacion de dependencia de la Gerencia Administrativa de
la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque.

- Cuentas Corrientes tiene una relacion lineal sobre Cobro y recuperacion de mora.

Asistencia al Contribuyente:

e Funcion basica de la Unidad:

Su funcion principal es atender al pablico en general, para resolver las inquietudes que éstos
puedan presentar, de acuerdo a las normativas pertinentes y hacer las correcciones
necesarias en los problemas de cobro y aplicacion de tasas tributarias.

e Relacion con otras unidades:

Asistencia al Contribuyente tiene una relacion de dependencia de Servicios Municipales de la

Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque.

Desarrollo Urbano vy Planificacion:

e Funcion basica de la Unidad:
Se encarga de los procesos de planificacion y operacion para el desarrollo y ejecucion del
ordenamiento territorial que contribuya al desarrollo del municipio.
e Relacion con otras unidades:
- Desarrollo Urbano y Planificacién tiene una relacion de dependencia de la Gerencia
Administrativa de la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque.

- Desarrollo Urbano y Planificacion tiene una relacion lineal sobre Catastro y Proyectos.
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Regqistro del Estado Familiar:

e Funcion basica de la Unidad:
Esta unidad se encarga de llevar el registro relacionado con las personas y familias del
municipio por medio de actividades de registro civil y otras enmarcadas en los derechos
civiles de las personas.
e Relacion con otras unidades:

- Registro del Estado Familiar tiene una relacion de dependencia de la Gerencia

Administrativa de la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque.

Servicios Municipales:

e Funcion basica de la Unidad:
Brinda a la ciudadania del municipio los servicios municipales basicos y necesarios con el
proposito de crear un ambiente de beneficios sociales sostenidos tanto en el area urbana
como rural.
e Relacion con otras unidades:
- Servicios Municipales tiene una relacion de dependencia de la Gerencia Administrativa de
la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque.
- Servicios Municipales tiene una relacion lineal sobre Mantenimiento, Mercados,

Recepcidn, Aseo Publico, Archivo, Cementerio, Asistencia al Contribuyente y CDI.
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Mercados:

e Funcion basica de la Unidad:

Se encarga de mantener en condiciones higiénicas y dptimas las instalaciones fisicas del
mercado municipal para garantizar la salud, tanto a los vendedores como a compradores y
crear un ambiente agradable para la comercializacion de los productos.

e Relacion con otras unidades:

Mercados tiene una relacion de dependencia de Servicios Municipales de la Alcaldia

Municipal de Ayutuxtepeque.

Archivo:

e Funcion basica de la Unidad:

Clasifica, ordena documentacion y asiste a otras unidades con la informacion almacenada
dentro de la Alcaldia.

e Relacion con otras unidades:

Archivo tiene una relacion de dependencia de Servicios Municipales de la Alcaldia Municipal

de Ayutuxtepeque.

Clinica Municipal:

e Funcion basica de la Unidad:

Esta unidad tiene como objeto ofrecer asistencia médica a comunidades del municipio.

e Relacion con otras unidades:

La Clinica Municipal tiene una relacion de dependencia de Servicios Municipales de la

Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque.
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Cuerpos de Agentes Metropolitanos (CAM):

e Funcion basica de la Unidad:

Unidad especializada de salvaguardar la seguridad y el orden dentro de la municipalidad de
Ayutuxtepeque; ademas de proteger infraestructura o bienes de la Alcaldia Municipal.

e Relacion con otras unidades:

El CAM tiene una relacion de dependencia de Servicios Municipales de la Alcaldia Municipal

de Ayutuxtepeque.

Mantenimiento:

e Funcion basica de la Unidad:

Cuenta con personas especializadas en dar soporte técnico a otras areas de la Alcaldia
Municipal y a la comunidad del municipio.

e Relacion con otras unidades:

Mantenimiento tiene una relacion de dependencia de Servicios Municipales de la Alcaldia

Municipal de Ayutuxtepeque.

7. Recursos de la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque.

Los recursos con los que cuenta la Alcaldia para poder ofrecer a los ciudadanos un merecido
servicio municipal estan: los recursos humanos, materiales y financieros; es de aclarar que
estos recursos son limitados y la Alcaldia hace un gran esfuerzo por manejar eficientemente

todos los recursos disponibles.
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e Recursos Humanos

La Alcaldia Municipal dispone de trabajadores y trabajadoras que realizan diferentes roles de
acuerdo a su cargo, responsabilidad y trabajo. EI nimero de empleados que dispone la

Alcaldia Municipal a la fecha es de 99 personas.

Los empleados municipales estan repartidos de la siguiente manera:

Cuadro 2
Distribucion del personal por areas!t

AREA CANTIDAD
Administrativo 16
Aseo Publico 24
Archivo 1
Cuerpo de Agentes Metropolitanos
Catastro
Centro de Desarrollo Infantil
Cementerio
Contabilidad
Cuentas Corrientes
Mantenimiento
Mercados
Proyeccion social y cultural
Proyectos
Registro del Estado Familiar
Tesoreria y Colecturia
UACI

[EEN
»

WIWIN|PIOOWWoOO (W[ O

TOTAL

©
[(o]

11 Fuente: Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque
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e Recursos Materiales:

La Alcaldia posee recursos materiales tales como: infraestructura, automaviles, camiones,
autobds, mobiliario, equipo de oficina y software. Lo anterior es utilizado para desarrollar las

actividades diarias de la Alcaldia.

e Recursos Financieros:

Los ingresos con los que cuenta la Alcaldia provienen de dos fuentes: una es el pago de las
tasas por servicios, por mencionar algunos: las partidas de nacimiento, matrimoniales, etc.;
ademas pagos de impuestos realizados por los ciudadanos del lugar. La segunda fuente la
constituye la ayuda del Gobierno Central a través del Instituto Salvadorefio de Desarrollo
Municipal (FONDO FODES - ISDEM).

La utilizacion de estos recursos financieros es destinada para obras de la comunidad y la

cobertura de los gastos fijos que surgen de las actividades diarias de la Alcaldia.

D. GENERALIDADES SOBRE LA GESTION DEL PERSONAL.

1. Definicion de la Gestion del Personal

“La gestion del personal consiste en planear, organizar, desarrollar, coordinar y controlar
técnicas capaces de promover el rendimiento eficiente del personal, al mismo tiempo que la
organizacion representa el medio que permite a las personas que colaboran en ello alcanzar

los objetivos individuales relacionados directa o indirectamente con el trabajo”.12

12 |dalberto Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos, 52 Edicion, pagina 165
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2. Objetivos de la Gestion del Personal

Uno de los objetivos de toda empresa es la elaboracion y distribucion de productos o la
prestacion de servicios. Los objetivos de la gestion de personal estan relacionados con los
objetivos de la organizacion. Entre los principales objetivos que persigue la gestion de

personal estan:

- Crear, mantener y desarrollar un conjunto de personas con habilidades, motivacion y
satisfaccion suficientes para conseguir los objetivos de la organizacion.

- Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales que permitan la aplicacion, el
desarrollo y la satisfaccion plena de las personas y el logro de los objetivos individuales.

- Alcanzar eficiencia y eficacia con los recursos humanos disponibles.

3. Procesos de gestion del personal

La gestion de personal produce impactos profundos en las personas y en las organizaciones.
La manera de tratar a las personas, buscarlas en el mercado, integrarlas y orientarlas,
hacerlas trabajar, desarrollarlas, recompensarlas y monitorearlas -en otras palabras,
administrarlas en la organizacién-, es un aspecto fundamental en la competitividad

organizacional.

Entre los procesos basicos en la gestion de personal estan: Provision, aplicacion,
mantenimiento, desarrollo, seguimiento y control del personal, como se detallan en el

siguiente cuadro:
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Cuadro 3

Procesos basicos en la gestion de personall3

ACTIVIDADES
PROCESOS OBJETIVO COMPRENDIDAS
Investigacion de mercado de
- Quien ir4 a trabajar en la recurso humano,
Provision L .
organizacion reclutamiento de personal y

seleccion de personal.
Integracion de personas,
disefio de cargos,

Qué harén las personas en la

Aplicacion B descripcion y anélisis de
organizacion iy
cargos y evaluacion del
desempefio.
Remuneracion y
Como mantener a las compensacion, beneficios y
Mantenimiento personas trabajando en la servicios sociales, higiene y
organizacion seguridad en el trabajo y
relaciones sindicales.
Desarrollo Como preparar y desarrollar Capa(.:itac.ién y desarrollo
a las personas organizacional.
Base de datos o sistemas de
Seguimiento y Como saber quienes son 'y informacion, controles —
control que hacen las personas frecuencia-productividad-

balance social.

Los cinco procesos basicos de la gestion de personal estan interrelacionados e
interdependientes, es por ello que una modificacién o cambio en uno influye en los otros, lo
cual originard nuevos cambios en los demas y generara adaptaciones y ajustes en todo el

sistema.

13 |dalberto Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos. 52 Edicion
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E. GENERALIDADES SOBRE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Dentro de la Administracion de Personal existe una diversidad de técnicas que se aplican en
el ambito laboral siendo una de ellas la Evaluacion del Desempefio, que se describe a

continuacion.

1. Definiciones sobre la Evaluacion del Desempefio

Idalberto Chiavenato

“La evaluacion del desempefio es una apreciacion del desempefio de cada persona en el

cargo, o del potencial de desarrollo futuro”.

Gary Dessler

“La evaluacion del desempefio significa comparar el rendimiento real del subordinado con los
criterios del desempefio determinados en la definicion del puesto, esto generalmente incluye

algun tipo de formato de calificacion”

F. Arias Galicia
“La evaluacion del desempefio nos permite juzgar sobre las cualidades del individuo como
trabajador y conocer la forma como desempefia su trabajo, juzgando su idoneidad para

desempenar el puesto o cargo que ostenta el individuo”.

W. Werther Davis

“La evaluacion del desempefio constituye un proceso por el cual se estima el rendimiento

global del empleado, para saber que acciones se deben tomar”.
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Leo Merlos Guardado

“La evaluacion del desempefio es la técnica a través de la cual se reconocen las
caracteristicas personales y la eficiencia que un individuo demuestra en la empresa donde
labora; el registro de esta informacion se hace por escrito y en forma periédica, con relacion

al juicio que sobre el trabajador se ha venido formando”.

En conclusion la evaluacion del desempefio es un sistema de apreciacion del
desenvolvimiento del individuo en el cargo y su potencial de desarrollo. ES un proceso para
estimar o juzgar el valor que representa para la empresa en la consecucion de objetivos, la

excelencia, las cualidades o el status de alguna persona.

2. Importancia de la Evaluacion del Desempefio

El sistema de evaluacion del desempefio le permite a la empresa determinar el avance que
tienen los empleados en sus actividades laborales, asi como evaluar si existen debilidades
que requieren acciones de mejora. Ademas es necesario reconocer que los indicadores del
desempefio no funcionan por si mismos, debiendo crearse instrumentos que permitan a la
administracion de la empresa determinar la efectividad y eficiencia de la labor de los
empleados para el logro de los objetivos y por ende, el cumplimiento de una mision
organizacional.

Una empresa que no visualiza su futuro en funcion de su desempefio pasado y presente
dificilmente sera competitiva y no estara debidamente preparada para enfrentar con éxito los

retos de su entorno, de alli la importancia de evaluar el desempefio periddicamente.
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Un sistema eficaz de evaluacion del desempefio que establezca y de seguimiento a metas
para la organizacién en su conjunto, para los procesos de negocios, para los productos y
servicio, pero sobre todo para el desempefio individual de ejecutivos y empleados de la

empresa, ayuda a motivar permanentemente el mejoramiento continuo.

3. Objetivos de la evaluacion del desempefio.

Tomando en cuenta que la evaluacion del desempefio no es un fin en si mismo, sino un

medio, un instrumento, una herramienta, para mejorar los resultados en la gestion de las

personas de la empresa. Para alcanzar este objetivo basico (mejorar los resultados de la

gestion de las personas de la empresa) la evaluacion del desempefio intenta conseguir

diversos objetivos intermedios, los cuales son:

e Adecuacion del individuo al cargo o puesto.

e Disponer de informacion que fundamente y oriente las acciones de formacion o
capacitacion del personal.

e Generar alternativas de promociones e incentivos por desempefio.

o Orientar acciones hacia el mejoramiento de colaboradores.

e Mejora continua del empleado.

¢ Informacion basica sobre la Gestion del Personal.

e Conocer informacion util para el desarrollo del potencial de los empleados.

e Estimulo a una mayor productividad individual e institucional.

¢ Conocimiento a los estandares de desempefio de la empresa.

¢ Retroalimentacion (feedback) de informacion individual y empresarial.

e Otras acciones relacionadas la Gestion del Personal.
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4. Beneficios de la evaluacion del desempefio

Cuando un programa de evaluacion del desempefio estd bien planeado, coordinado y
desarrollado, proporciona beneficios a corto, mediano y largo plazo.
En general, los principales beneficiarios en su concepcion natural son: el evaluado, la unidad

ala que pertenece y la empresa.

a) Beneficios para el evaluado:

e Conoce los aspectos de comportamiento y desempefio que la empresa mas valora en su
personal.

e Conoce cuales son las expectativas de su jefe o unidad respecto a su desempefio y de
igual forma sus fortalezas y debilidades para mantenerlas o compensarlas.

e Conoce cuéles son las medidas que el jefe va a tomar en cuenta para mejorar su
desempefio (programas de entrenamiento, formacion, entre otros) y asi mismo las que el
evaluado deberd tomar por iniciativa propia (autocorreccion, esmero, atencion,
entrenamiento, entre otros).

e Tiene oportunidad para hacer autoevaluacion y autocritica para su autodesarrollo y
autocontrol.

e Estimula la capacitacion entre los evaluados, y a su vez la preparacion para las
promociones.

o Orienta la autoconciencia hacia una mejora personal
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Beneficios para el evaluador (sea éste la organizacion o los individuos)

Evaluar el desempefio y el comportamiento de los empleados teniendo factores de
evaluacion y principalmente contando con un sistema de medida capaz de neutralizar la
subjetividad.

Tomar medidas con el fin de mejorar el comportamiento y la productividad de los
individuos.

Propiciar una mejor comunicacion con los individuos para hacerles comprender la
mecénica de la evaluacion del desempefio como un sistema objetivo, y asi mismo la
forma como éste se esta desarrollando.

Planificar y organizar el trabajo de tal forma que las areas o unidades organizativas
funcionen como un engranaje importante en la empresa.

Atiende con prontitud los problemas y conflictos, y si es necesario toma medidas
disciplinarias que se justifiquen.

Estimula a los empleados para que brinden a la organizacion sus mejores esfuerzos y
vela porque esa lealtad y entrega sean debidamente recompensadas.

Esta en condiciones de evaluar el potencial humano a corto, mediano y largo plazo;
definiendo la contribucion de cada individuo.

Puede identificar a los empleados que requieran una mejora en determinadas areas de
actividad, asi como también puede seleccionar a los que tienen condicion para ser
promovidos o transferidos a otro departamento.

Brindar mayor dindmica a su politica de recursos humanos ofreciendo oportunidades a
los empleados (no solo de promociones, sino principalmente de progreso y de desarrollo
personal), estimulando la productividad y mejorando las relaciones humanas en el

ambiente laboral.
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c) Beneficios para el equipo en funcién del mercado laboral.

e Mantiene una relacion de justicia y equidad con todos los trabajadores y las
compensaciones

e Desarrollo profesional de los miembros del equipo

e Ajustes salariales de forma técnica.

5. Aspectos que influyen en el desempefio

El desempefio humano en el cargo es extremadamente situacional y varia de una persona a
otra, y de situacién en situacion, pues depende de innumerables factores condicionantes que
influyen predominantemente. El valor de las recompensas y la percepcion que tengan los
empleados de dichas recompensas son los aspectos que condicionan el volumen de esfuerzo
individual que la persona estara dispuesta a realizar. Cada persona evalla la relacion costo-
beneficio para saber cuanto vale la pena hacer determinado esfuerzo. A su vez, el esfuerzo
individual depende de las habilidades y capacidades de la persona y de su percepcion del
papel que debe desempefiar.

En consecuencia, el desempefio en el cargo es funcion de todas estas variables que lo

condicionan, como puede apreciarse en la siguiente figura.
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Figura 2

Factores que afectan el desempefio del cargo 4

Valor de las Habilidades de la
recompensas persona
A 4 ~
o . N Desempefio
Esfuerzo individual > q
A
Percepcion de que las Percepcion del
recompensas  dependen papel
del esfuerzo.

6. Razones para evaluar el desempefio

Toda persona debe recibir retroalimentacion respecto de su desempefio, para saber como
marcha en el trabajo. Sin esta retroalimentacion, las personas caminan a ciegas. La
organizacion también debe saber como se desempefian las personas en las actividades, para
tener una idea de sus potenciales. Asi, las ventajas de que las personas y las organizaciones
se preocupen por evaluar el desempefio de sus empleados son:

a. Proporciona un juicio sistematico para fundamentar mejoras salariales, promociones, y

transferencias de empleados.
b. Permite comunicar a los empleados como marchan en el trabajo, que deben cambiar en

el comportamiento, en las actitudes, en las habilidades o conocimientos.

1% Chiavenato, Idalberto. Administracion de Recursos Humanos. 52 edicién
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c. Posibilita que los colaboradores conozcan lo que el jefe piensa de ellos. La evaluacion es
utilizada por los gerentes como base para guiar y aconsejar a los subordinados respecto
de su desempefio.

La evaluacion del desempefio debe proporcionar beneficios a la organizacion y a las

personas; en consecuencia, se debe tener en cuenta las siguientes lineas basicas:

a. La evaluacion debe abarcar no solo el desempefio en el cargo ocupado, sino también el
alcance de metas y objetivos. Desempefio y objetivos deben ser temas inseparables de la
evaluacion del desempefio.

b. La evaluacion debe hacer énfasis en el individuo que ocupa el cargo y no en la impresion
respecto de los habitos personales observados en el trabajo.

c. Laevaluacion debe ser aceptada por ambas partes: evaluador y evaluado. Ambos deben
estar de acuerdo en que la evaluacion debe traer beneficios para la organizacion y para

el empleado.

7. Métodos de evaluacion

Diferentes contextos de la evaluacion del desempefio de grupos de personas en las
organizaciones condujo a encontrar soluciones que se transformaron en métodos de
evaluacion bastante populares, denominados métodos tradicionales de evaluacion del
desempefio, los cuales varian de una organizacion a otra.

Los métodos tradicionales mas comunes de evaluacion del desempefio son:

a) Método de las escalas graficas

b) Método de la eleccion forzada

c) Método de los incidentes criticos

d) Métodos mixtos



31

a) Método de las escalas graficas

Es el método de evaluacion del desempefio mas usado y divulgado. Aunque en apariencia es
sencillo, su aplicacion exige multiples cuidados, con el fin de evitar la subjetividad y los
prejuicios del evaluador que podrian causar interferencias considerables. Es muy criticado
porque reduce los resultados a expresiones numéricas mediante la aplicacion de
procedimientos matematicos y estadisticos para corregir las distorsiones personales
introducidas por los evaluadores.

Este método evalia el desempefio de las personas mediante factores de evaluacion
previamente definidos y graduados. Utiliza un formulario de doble entrada, en donde las filas
(horizontales) representan los factores de evaluacion del desempefio, en tanto que las
columnas (verticales) representan los grados de variacion de tales factores, seleccionados
previamente para definir en cada empleado las cualidades que se intenta evaluar. Cada factor
se define con un resumen, sencillo y objetivo. Cuanto mejor sea este resumen mayor serd la
precision del factor. Cada uno de estos se dimensiona para reflejar desde un desempefio
pobre o insuficiente hasta el optimo o excelente. Entre esos extremos existen tres

alternativas:

1) Escalas gréficas continuas

Escalas donde solo estan definidos los extremos; la evaluacion del desempefio puede
situarse en cualquier punto de la linea que los une. En este caso no existen divisiones de tal
manera que el paso de un grado a otro se puede hacer en cualquier punto de esta amplitud

de variacion.

Cantidad de Cantidad de
produccion produccion
insuficiente excelente
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2) Escalas graficas semicontinuas

Estas incluyen puntos intermedios definidos entre los extremos (limite minimo y limite

maximo) para facilitar la evaluacion

1 2 3 4
Cantidad de | | | | Cantidad de
Produccion | [ [ | produccion
Insuficiente Excelente

3) Escalas graficas discontinuas

En estas la posicion de las marcaciones ya esta fijada y descrita con anterioridad; el

evaluador solo debe seleccionar una de ellas para evaluar el desempefio del empleado.

1 2 3 4
Cantidad de | | | | Cantidad de
produccion | | | | produccion
Insuficiente Regular Buena Excelente

Las escalas discontinuas se representan mediante graficas de dos entradas, describiendo
horizontalmente los factores de evaluacion y verticalmente los grados o graduaciones de los

factores.

Algunas empresas utilizan el método de escala gréfica con asignacion de puntos, para
cuantificar los resultados y facilitar las comparaciones entre empleados. Los factores se
ponderan y se les dan valores en puntos, de acuerdo con su importancia en la evaluacion.

Una vez realizada la evaluacion se suman los puntos obtenidos por los empleados.
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Ventajas y desventajas del método.
e \entajas:

- Brinda a los evaluadores un método facil de comprension y de aplicacion sencilla.

- Ofrece una vision integrada y resumida de los factores, es decir, de las
caracteristicas de desempefio mas destacadas por la empresa y la situacion de cada
empleado.

- Simplifica el trabajo de manera significativa, exigiendo poco trabajo al evaluador.

e Desventajas

- No permite mucha flexibilidad al evaluador, por lo que debe ajustarse al instrumento y
no a las caracteristicas del evaluado.

- Esta sujeto a distorsiones en interferencias personales de los evaluadores, debido a
que ellos tienden a generalizar su apreciacion acerca de los subordinados.

- Tiende a ser rutinario y generalizar los resultados de las evaluaciones.

- Requiere procedimientos matematicos y estadisticos para corregir distorsiones e
influencia personal de los evaluadores.

- Tiende a presentar resultados tolerantes o exigentes para todos los subordinados.

b) Método de la eleccion forzada

El método de la eleccion forzada obliga al evaluador a seleccionar la frase mas descriptiva del
desempefio del empleado en cada par de afirmaciones que encuentra. Con frecuencia ambas
expresiones son de caracter positivo 0 negativo.

En algunos casos el evaluador debe seleccionar la afirmacion més descriptiva a partir de
grupos de tres y hasta cuatro frases. Sin considerar las variantes ocasionales, los

especialistas en personal agrupan los puntos en categorias determinadas de antemano. El
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grado de efectividad del trabajador en cada uno de estos aspectos puede computarse
sumando el nimero de veces que cada aspecto resulta ser seleccionado por el evaluador.

Los resultados pueden ilustrar las areas que necesitan mejoramiento.

Ventajas y desventajas del método.
e \entajas:

- Resultados confiables y exentos de influencias subjetivas y personales porque
elimina el efecto del halo o generalizacion.

- Su aplicabilidad es sencilla y no requiere preparacion previa de sus evaluadores.

e Desventajas:

- Su elaboracion e implementacion son complejas, debido a que exigen una planeacion
muy cuidadosa y tardada.

- Es un método comparativo y discriminatorio, debido a que solamente distingue a los
empleados buenos de los medios e insuficientes sin dar ninguna explicacion.

- Cuando se utiliza para el desarrollo de recursos humanos solicita informacion
complementaria acerca de las necesidades de capacitacion, potencial de desarrollo,
etc.

- La evaluacion con respecto a los subordinados deja al evaluador sin ninguna nocion

del resultado de la misma.

c) Metodo de los incidentes criticos
Es un método sencillo de evaluacion del desempefio, que se basa en el hecho de que en el
comportamiento humano existen ciertas caracteristicas extremas capaces de conducir a

resultados positivos (éxito) o negativos (fracaso). En consecuencia, el método no se preocupa
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por caracteristicas muy normales, sino por aquellas caracteristicas muy positivas 0 muy
negativas, por ende el supervisor observa las excepciones tanto positivas como negativas en

el desarrollo de las personas.

Las excepciones positivas deben realzarse y ponerse mas en practica, en tanto que las
negativas deben corregirse y eliminarse. Cada factor de evaluacion se utiliza en términos de

incidentes criticos o excepcionales.

Ventajas y desventajas del método:
e \entajas:

- Las evaluaciones son mas objetivas.

- Le ayuda al subordinado a eliminar cualquier deficiencia en su desempefio.

- Permite al evaluador suministrar al empleado retroalimentacion sobre su desempefio.
e Desventajas:

- Este método requiere mucho tiempo esfuerzo

- El'empleado puede pensar que se esta registrando y observando todo lo que hace.

- Puede persistir la parcialidad del evaluador, especialmente si el calificador no es

constante al registrar incidentes analogos para distintos empleados.

d) Métodos mixtos.
Método de comparacion por pares
Es un método de evaluacion del desempefio que compara los empleados de dos en dos; en

la columna derecha se anota aquel cuyo desempefio se considere mejor. También pueden
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usarse factores de evaluacion. Asi, cada hoja del formulario serd ocupada por un factor de
evaluacion del desempefio.

Sin embargo este sistema se recomienda Unicamente cuando los evaluadores no estén en
condiciones de utilizar otros métodos, debido a que es muy sencillo, pero también poco

eficiente.

Método de frases descriptivas

Este método es ligeramente diferente del meétodo de eleccion forzada porque no es
obligatoria la eleccion de frases. El evaluador sefiala las frases que caracterizan el
desempefio del subordinado (Signo “+" 0 “S”) y aquellos en que demuestran el opuesto de su

desempefio (Signo “-“ 0 “N").

8. Proceso General para el desarrollo de una Evaluacion del Desempefio

A continuacion se describe la forma general de llevar a cabo a la evaluacion del desempefio:

e Disefiar la metodologia incluyendo los instrumentos a utilizar en la Evaluacion del
Desempefio.

e Solicitar aprobacion de la Metodologia y modelo por parte de Directivos o Gerencia
Administrativa.

e Informar la Metodologia a los Evaluadores y Evaluados.

e Explicar los instrumentos a utilizar y formas de usarlos.

e Programar la Ejecucion de la Evaluacion.

e Pasar las evaluaciones, aplicando segun a lo disefiado

¢ Recopilar la informacion de las evaluaciones realizadas

e Consolidar la informacion

e Interpretar y analizar la informacion

e Redactar informacion de resultados de la Evaluacion con las conclusiones y
recomendaciones.

e Propuestas de acciones de mejora.
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F. EVALUACION DE 360° (NUEVA TENDENCIA EN EVALUACION DEL

DESEMPENO)

En éste método, no solo participa el jefe inmediato, rompiendo asi con el paradigma de que el
jefe es la Unica persona que puede evaluar las competencias de sus subordinados, sino que
cada persona es evaluada por quienes se relacionan con ella, como directivos, supervisores,
subordinados, colegas, miembros de equipos, clientes internos y externos y el empleado
mismo. De ahi su nombre, pues se pretende cubrir los 360 grados que simbolicamente
representan todas las vinculaciones relevantes de una persona con su entorno laboral,

asegurando de esta forma una vision mas enriquecida del evaluado.

A diferencia de los enfoques tradicionales, la retroalimentacion de 360 grados se centra en
las habilidades necesarias a través de los limites organizacionales. Ademas al compartir la
responsabilidad de evaluacion entre muchas personas, muchos de los errores comunes de
evaluacion se pueden disminuir o eliminar. Este método proporciona una medida més objetiva
del desempefio de una persona, debido a que brinda perspectivas de maltiples fuentes dando
como resultado un punto de vista mas amplio del desempefio del empleado y minimizando
tendencias que surgen de puntos de vista limitados del comportamiento. El desarrollo
personal, que es esencial en el lugar de trabajo requiere una retroalimentacion adecuada,

honesta, bien planteada y especifica.

Ademas de tener mdltiples evaluadores hace que el proceso se pueda defender legalmente,
sin embargo, es importante que todas las partes conozcan los criterios de evaluacion, los
métodos para reunir y resumir la retroalimentacion y el uso que se le dara. Esta participacion

es fundamental para garantizar el apoyo y el compromiso de los grupos de interés con el
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proceso de retroalimentacion. Un sistema de evaluacion del desempefio que incluya a
muchos evaluadores requerira, por supuesto, mas tiempo y por lo tanto sera mas costoso. No
obstante la forma de organizar y dirigir a las empresas puede requerir alternativas

innovadoras a las ya tradicionales evaluaciones integrales.

Algunas de las cualidades que tienen las empresas que experimentan con éxito éste meétodo
son:
- El clima organizacional fomenta el crecimiento individual.
- Las criticas se consideran como oportunidades de mejora.
- Enfoque apropiado de la retroalimentacion por parte de la Gerencia.
- La confidencialidad y el anonimato de aquellas personas que den la retroalimentacion
son fundamentales para procurar la objetividad pretendida al utilizar esta herramienta
(Es por ello que muchas organizaciones contratan empresas consultoras para llevarla
a cabo y garantizar que se cumplan estos requisitos).
- Desarrollo de la herramienta basandose en metas y valores organizacionales.

- Laherramienta incluye la posibilidad de agregar comentarios.

Es necesario tener en cuenta que si bien éste método es en si una buena herramienta de
evaluacion, pero es mucho mejor si, ademas de 360°, se logra un 720° (dos vueltas de 360).
Con esto se quiere decir que, para lograr avanzar y ser mejores, la retroalimentacion debera
tener un seguimiento con la frecuencia apropiada, esto nos lleva a la mejora continua, de lo

contrario el proceso sera una pérdida de tiempo y dinero.
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1. Ventajas del método de 360°

Con este modelo de evaluacion se obtienen diversas ventajas, ya que todas las partes

involucradas pueden beneficiarse al propiciar su aplicacion:

Beneficios para la empresa

Mejora el desarrollo de la carrera profesional de sus empleados.

- Oportunidades de promociones internas.

- Establecer politicas mas claras de Reclutamiento interno.

- Mejora el servicio al cliente al incluirlos en el proceso.

- Identifica necesidades y define planes de capacitacion

- Es un sistema participativo, por lo que se tiene mayor credibilidad por parte de los
empleados.

- ldentifica con mayor facilidad a personas exitosas y con potenciales, para reforzar,
reconocer y estimular sus resultados.

- Proporcionar informacion objetiva y cuantificada respecto a las areas clave de

desempefio dificiles de medir como: liderazgo, comunicacion, trabajo en equipo,

administracion del tiempo, solucion de problemas, habilidad para desarrollar a otros,

etc.

Beneficios para el evaluado
- Le ayuda a entender la percepcion que tienen de él, quienes le rodean.
- Puede reducir el sesgo y los prejuicios, ya que la retroalimentacion procede de méas
personas, no solo de una.

- Seidentifican sus necesidades personales de desarrollo.
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- Laretroalimentacion es esencial para aprender.

- Pueden manejar de mejor forma sus carreras y desempefio.

Beneficios para el equipo
- Aumenta la comunicacion entre los miembros del equipo.
- Promueve el trabajo en equipo al relacionar a sus miembros en el proceso de
desarrollo.
- La retroalimentacion de los comparfieros y demas podra incentivar el desarrollo del
empleado.
- Complementa las iniciativas de administracion de calidad total al hacer énfasis en los

clientes internos, externos y en los equipos.

2. Pasos basicos del proceso.

Un modelo 360° debe cubrir por lo menos los siguientes pasos:

o Definir participantes o red de evaluadores.

En esta etapa se define quienes seran los evaluadores de cada titular de posicion. Para
seleccionar a los evaluadores de la herramienta 360° es indispensable que exista una
interaccion entre éstos y el evaluado, es decir que ademas de conocerse, hayan tenido la
oportunidad de observar la conducta manifiesta de la persona durante algin tiempo

determinado, el cual es estipulado por las politicas de la empresa.
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o Definir rol de cada uno (si mismo, jefe, colaborador, cliente, par, etc.)

En esta parte se detallan las responsabilidades de cada uno de los participantes en el

proceso de evaluacion, incluyendo las del mismo evaluado.

o |dentificar qué escala se ha de calificar (importancia, frecuencia).

Se refiere a definir las puntuaciones con las cuales se ha de evaluar cada factor.

e |dentificar qué categorias (competencias, factores, desempefio e indicadores se han

definido).

En esta parte se delimitan los factores considerados por la organizacion como esencial
para que cada empleado desarrolle sus actividades de manera eficaz, dentro del respectivo
departamento y por ende en la organizacion. Realizandose una breve descripcion de cada

uno de ellos.

e Ratificacion y validacion del instrumento.

o Taller de instrumentos y sensibilidad de la gente involucrada.

Se debe dejar claro los objetivos del proceso, asi como su confidencialidad y brindar la

informacion respectiva sobre los formatos a utilizar y los roles a desempefiar.

e Ejecucion del proceso de evaluacion.

En esta etapa se envia a los evaluadores las instrucciones y los formatos para que realicen

la evaluacion 360° a través de la base de datos o del medio seleccionado para tal fin.
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o Difundir el documento de evaluacion (preferiblemente via mail o disquete)

e Saber el tipo de reportes que se van a tener.

e Procesamiento y emision de reportes generales e individuales.

Una vez concluido el proceso de recoleccion de los formatos de evaluacion, los datos
obtenidos son tabulados, ponderando los resultados de los distintos evaluadores y se

emitird un reporte de los mismos.

e Elaboracion de planes de accion que incluyan planes de desarrollo individual gue recopilen

|os resultados.
Los planes de accion pueden incluir capacitaciones, programas de incentivos, entre otros,

ademas de acuerdo a los resultados obtenidos se elabora un plan de desarrollo individual.

3. Elaboracion del instrumento?®

e Preparacion

Es muy importante que este proceso se de a conocer de una manera estratégica y cuidadosa
a la organizacion a través de:

a) Explicar con claridad que el propdsito de este modelo 360° es contribuir con el desarrollo
de los individuos que colaboran en la organizacion.

b) Enfatizar sobre la confidencialidad del proceso.

15 Ver anexo 2
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c) Garantizar a los empleados que los resultados del proceso no seran utilizados para ejercer
medidas disciplinarias.
d) Capacitar a aquellos que participaran en el proceso sobre el proposito, formatos a utilizar y

los roles a desempeniar.

e Elaboracion

La elaboracion del cuestionario de evaluacion o formulario sirve de soporte para el sistema de

evaluacion del desempefio cuando la empresa quiere recopilar todos los datos para su

posterior utilizacion.

Muchas empresas adaptan la evaluacion por competencias a este método, para lo cual:

a. Se requerira formar un comité para que desarrolle el formato si es para la organizacion en
su totalidad o los formatos si se trata de uno o0 mas departamentos especificos.

b. El comité identificard, a través de la informacion que proporcionen los evaluadores
potenciales, de 3 a 5 factores criticos de éxito. Estos factores de éxito son esenciales
para que un empleado sea un miembro que contribuya de manera eficaz en la

organizacion o en un departamento especifico.

Por ejemplo:

Enfoque al Usuario
- Trabajo en equipo
- Iniciativa

- Desempefio

- Eficiencia

- Rapidez/velocidad



44

- Valor Agregado
- Confianza y honestidad
- Puntualidad

- Compromiso y responsabilidad

Para cada factor de éxito se generan de 4 a 5 descripciones especificas del comportamiento
esperado. Luego los factores de éxito y las descripciones del comportamiento esperado se
incorporan en el formato de calificacion. Asimismo, debe incluirse en el formato espacio para

comentarios.

4. Conduciendo las evaluaciones

En algunas empresas se pide a las personas que recibirdn la retroalimentacion que
seleccionen a los evaluadores y el superior inmediato podra sugerir evaluadores adicionales,
sin embargo, al hacer esto se puede perder la confidencialidad y objetividad. Generalmente,
los evaluadores se eligen al azar para evitar el sesgo.

Los evaluadores seran notificados de que participaran en el proceso de evaluacion de
determinado empleado y se les enviara el formato via electronica o en papel para su llenado,
luego de darles la orientacion para saber como se llevard a cabo el proceso y cual es su

objetivo y asi, evitar efectos “halo” o efectos de tendencia central.
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5. Anadlisis y reporte de resultados6

Después que los evaluadores llenen el formato de evaluacion, lo regresaran a la persona que
se les indique para que tabule los datos, analiza la informacion de herramientas estadisticas y
realice el reporte de resultados respectivos; esta persona deberd ser un elemento neutral
dentro de este proceso y sera seleccionada por el lider del proyecto de evaluacion 360
grados. Con el uso de software esto se simplifica ya que al enviar la evaluacion via
electronica, el software va colectando, tabulando y hasta graficando los datos
automaticamente.

El objetivo del reporte es comunicar los resultados del proceso y contendrd gréficos
comparativos sobre la evaluacion de 360° ponderada y la auto evaluaciéon ponderada
asimismo, un gréfico comparativo de la auto evaluacion en relacion con la evaluacion
realizada a los demas participantes.

El reporte solamente se hara de conocimiento al jefe inmediato y al evaluado para
proporcionar la retroalimentacion, en la cual el evaluado podra expresar y explicar su
desacuerdo con algln resultado; asi mismo, se acordara y establecerd un plan de accién
para mejorar en las areas de oportunidad resultantes de la evaluacion y se reconocera o
incentivara las areas en las que el evaluado tuvo resultados sobresalientes. Todo lo anterior
debe quedar documentado y ser firmado por ambos, el evaluado obtiene una copia del
reporte y el Departamento de Personal obtiene otra para anexarlo al expediente del

empleado.

16 \Ver anexo 3
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6. La Entrevista de Resultados

La entrevista es un dialogo entre el responsable jerarquico y el colaborador sobre la actuacion
y los resultados obtenidos durante un periodo de tiempo determinado, asi como sobre su
desarrollo personal para mejorar los resultados futuros.

En este sentido, todo empleado necesita medir su eficacia para progresar y debe saber lo que
se espera de él en su puesto. Por otra parte el jefe debe tener en cuenta esta informacion
para mejorar la gestion de su grupo. Por lo tanto, la entrevista individual es un instrumento al
servicio de ambos, que tiene por objeto favorecer la comunicacion y establece compromisos

sobre acciones concretas a realizar en un periodo determinado.

La entrevista debe procurar lo siguiente:
- Proporcionar una retroalimentacion a las personas sobre su actuacion,
- Establecer compromisos para el proximo periodo, y
- Promover el desarrollo de la persona en su puesto, mediante la identificacion de sus

necesidades de formacion y motivandolas para que mejoren.

7. Seguimiento del Desarrollo Profesional

Se deben establecer momentos de seguimiento para mejorar las capacidades de los

empleados tales como los tipos de entrenamiento (coaching) para este seguimiento:

a. Coaching de Uno — a — Uno. Este método permitira a los participantes reunirse con una

persona con conocimiento de la evaluacion 360°, generalmente jefe inmediato, quien debe

adaptarse a las necesidades especificas del individuo al responder a las preguntas y
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proporcionar ayuda al evaluado en la interpretacion de los datos obtenidos. Las sesiones

pueden ser cara a cara o por teléfono y duran generalmente de una a dos horas.

b. Coaching grupal. Este taller permitird que todos los lideres se retnan para trabajar en

planes de accion y estrategias para el desarrollo de la direccion. La retroalimentacion
individual no se discute en esta reunion y el objetivo es convertir la retroalimentacion en
resultados. Estas sesiones son conducidas por un consultor certificado en el método 360°

grados, quien debe adaptarse a las necesidades de los participantes de la evaluacion.

c. Taller para Entrenar al Entrenador. Empresas consultoras expertas en la materia pueden

desarrollar un taller para entrenar — al — entrenador dirigido a gerentes y profesionales en
manejo de recursos humanos. El objetivo de este taller es ir mas alla del funcionamiento
basico del método, al proporcionar material avanzado para facilitadores, entrenamiento en
mejores practicas, asi como reportes grupales y organizacionales.

Todo lo anterior permite a los facilitadores proporcionar informes méas consistentes y eficaces.

8. Alternativas de seleccién de evaluadores

Las organizaciones utilizan diferentes alternativas para evaluar el desempefio del empleado.
Las mas democréticas y participativas dan al empleado la responsabilidad de autoevaluar con
libertad su desempefio; muchas encargan esta responsabilidad al jefe inmediato, para
reforzar la jerarquia; otras buscan integrar al jefe y al subordinado en la evaluacion, para
reducir la diferencia jerarquica; algunas dejan la evaluacion de desempefio a los equipos, en

especial cuando son autosuficientes y autogestionales.
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En algunas organizaciones, el proceso de evaluacion esta centralizado en una comision; en
otras, el 6rgano de Administracion de Recursos Humanos centraliza y monopoliza el proceso.
A continuacién se evallan las distintas alternativas, cada una de estas alternativas implica

una filosofia de accién.

a. Autoevaluacion del desempefio.

El ideal seria que cada persona evaluase su propio desempefio tomando como base algunas
referencias como criterios para evitar la subjetividad implicita en el proceso. Algunas
organizaciones abiertas y democréticas permiten que el mismo individuo responda por su
desempefio, eficiencia y eficacia, teniendo en cuenta los pardmetros establecidos por el
gerente o la organizacion. Cada persona puede y debe evaluar su desempefio en la
consecucion de metas y resultados fijados y superacion de expectativas, asi como evaluar las
necesidades y carencias personales, para mejorar el desempefio, las debilidades y fortalezas,

las potencialidades y las fragilidades y con esto reforzar y mejorar los resultados personales.

b. Eljefe inmediato (vertical)

En la mayoria de organizaciones, corresponde al jefe la responsabilidad de linea por el
desempefio de los subordinados y por la evaluacion y comunicacion constantes de los
resultados. En estas organizaciones el jefe o el supervisor evalla el desempefio del personal
con la asesoria del Departamento de Personal que establece los medios y los criterios para
realizar la evaluacion. Como el jefe y el supervisor no tienen conocimiento especializado para
proyectar, mantener y desarrollar un plan sistematico de evaluacion de personas, el 6rgano

de Recursos Humanos asume la funcion de staff para implementar, acompafar y controlar el
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sistema, mientras el jefe mantiene la autoridad de linea evaluando el trabajo de los

subordinados por medio del sistema.

c. Comision de evaluacion del desempefio

En algunas organizaciones, la evaluacion del desempefio la lleva a cabo una comision
especialmente designada para este fin. En este caso, es una evaluacion colectiva realizada
por un grupo de personas directa o indirectamente interesadas en el desempefio de los
empleados. La comision esta constituida por personas pertenecientes a los diversos 6rganos
0 unidades organizacionales, y en ella participan miembros permanentes y miembros
transitorios. Los miembros permanentes y estables (como el presidente de la organizacion o
su representante, el director del érgano de Recursos Humanos y el especialista en evaluacion
del desempefio) participan en todas las evaluaciones y su papel es moderar y garantizar el
equilibrio de los juicios, la atencion a los estandares organizacionales y la constancia del
sistema. Los miembros transitorios son el jefe de cada empleado evaluado y su respectivo
superior (gerente de area).

A pesar de la evidente distribucion de fuerzas, es bastante criticada por su aspecto
centralista y por su espiritu de juzgamiento relacionado con el pasado. Por esta razon, es
dificil que la comision central consiga enfocarse en la orientacion y el mejoramiento continuo
del desempefio. La comision es un tercero, es decir, un elemento externo y extrafio a la
relacion entre el empleado y el superior, y no deja de ser una alternativa onerosa, dificil y
prolongada, ya que todos los empleados deben pasar por el tamiz de la comision. Ademas las
personas evaluadas se sienten inferiores, como si su desempefio dependiese de una

comision central que a todos los juzga, aprueba o desaprueba.
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d. Evaluador circular

Es una innovacion reciente en la apreciacion del desempefio, seguln la cual cada persona es
evaluada por su entorno; esto significa que cualquier persona con la que mantenga cierta
interaccién o intercambio participa en la evaluacion de su desempefio. Este tipo de
evaluacion refleja los distintos puntos de vista involucrados en el trabajo de la persona: el
superior, los colaboradores, los colegas, los proveedores internos y los clientes internos
participan de la evaluacion de su desempefio, de modo que esta refleje los puntos de vista de

los diversos individuos involucrados en el trabajo de cada persona.

9. Factores, caracteristicas o competencias a evaluar

Para determinar los factores, hay que tomar en consideracion los fines de la evaluacion, la
naturaleza de las funciones, y los diferentes niveles de los puestos.

La evaluacion debe versar sobre aquellas cualidades o caracteristicas, que influyen en la
realizacion de un trabajo y en la actuacion del trabajador de la empresa, Estas cualidades

pueden ser de dos tipos:

Cuantitativas:

Son aquellas que admiten cuantificacion directa, probable por medio de registros.

Cualitativas:
Son aquellas que no admiten cuantificacion directa, sino exclusivamente una apreciacion

subjetiva como el sentido de responsabilidad y colaboracion.
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10. Requisitos de las caracteristicas, los factores o competencias.

Obietividad
Significa que un criterio de desempefio debe ser independiente de los gustos, prejuicios e

intereses del que evalla.

Validez
La evaluacion hecha, debe retratar lo mas fielmente posible la efectividad o inefectividad del

empleado evaluado.

Confiabilidad:
Deben dar resultados semejantes cada vez que se apliquen siempre que las condiciones del

trabajo y del empleado permanezcan iguales.

11. Errores comunes al evaluar

Las mediciones subjetivas del desempefio pueden conducir a distorsiones de la calificacion.
Estas distorsiones suelen ocurrir con mayor frecuencia cuando el evaluador no logra

conservar su imparcialidad en varios aspectos, entre los cuales se encruentran:

e Efecto del halo o aureola:
Esta distorsion ocurre cuando el evaluador califica al empleado predispuesto a asignarle una
calificacion aun antes de llevar a cabo la observacion de su desempefio, basado en la

simpatia o antipatia que el empleado le produce por alguna cualidad o caracteristica que el
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agrada o le desagrada al evaluador y que cree o supone que el empleado a evaluar la posee.
El problema que se presenta frecuentemente cuando al supervisor le toca evaluar a sus

amigos 0 a los que no lo son.

Algunas recomendaciones para reducir este error son:
- Juzgar primero un solo factor en todos los empleados que se van a calificar y asi

sucesivamente, de tal forma que cada factor se evalle por separado

- Dar una preparacion detallada a los calificadores, con el fin de que analicen por
separado cada caracteristica y que a su vez mejoren su capacidad analitica, logrando
asi corregir las deficiencias y lagunas que existen para realizar objetiva, justa y

conscientemente la evaluacion del desempefio.

¢ Los prejuicios personales

Cuando el evaluador sostiene previamente una opinion personal anterior a la evaluacion,
basada en estereotipos el resultado puede ser gravemente distorsionado. Por ejemplo, el
evaluador de una persona de ascendencia judia que ocupa un puesto en un departamento de
finanzas puede sentir prejuicio de que los judios son buenos financieros (prejuicio favorable)
o0 de que “los judios son embaucadores” (prejuicio negativo). En realidad esos juicios estan

totalmente fuera de lugar.

e Latendencia a la medicion central
Algunos evaluadores tienden a evitar las calificaciones muy bajas o muy altas, distorsionando

de esta manera sus mediciones para que se acerquen al promedio. En muchas ocasiones,
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los departamentos de personal alimentan esta fuente de errores cuando piden informacion
adicional respecto a puntuaciones muy altas 0 muy bajas. En realidad, al colocar a todos sus
evaluados en los promedios de desempefio, los evaluadores ocultan los problemas de que no
alcanzan los niveles exigidos y perjudican a las personas que han llevado a cabo un esfuerzo

sobresaliente.

e Calificacion bonancible o rigurosa

Movidos por el deseo inconsciente de agradar y conquistar popularidad, muchos evaluadores
pueden adoptar posturas benévolas o estrictas, si el evaluador juzga que “estos empleados
no han cumplido bien su tarea” o “si me muestro duro y severo aumentaria mi autoridad sobre
estas personas”. El peligro de ambas distorsiones aumenta cuando los estandares de

desempefio son vagos y mal delineados.

o El efecto de los acontecimientos recientes:

Si se utilizan mediciones subjetivas del desempefio las calificaciones pueden verse afectadas
en gran medida por las acciones mas recientes del empleado. Es mas probable que estas
acciones (buenas o0 malas) estén presentes en la mente del evaluador.

Un registro cuidadoso de las actividades del empleado puede servir para disminuir este efecto

0 hacerlo perecer. Figura 3

Tendencia a
la medicion
central .
Calificacion
bonancible o
rigurosa

Prejuicios
personales

Efecto del | Efecto de los
halo o | acontacimianios
aureola recientes
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CAPITULO II: SITUACION ACTUAL SOBRE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

DEL PERSONAL DE LA ALCALDIA MUNICIPAL DE AYUTUXTEPEQUE.

A. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION SOBRE LA EVALUACION DEL
DESEMPENO DEL PERSONAL EN LA ALCALDIA MUNICIPAL DE

AYUTUXTEPEQUE

1. Objetivos de la Investigacién

a. Objetivo General
Analizar la forma en como se ejecuta la Evaluacion del desempefio del Personal de la
Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque, a fin de disefiar un sistema de evaluacion que

contribuya a mejorar la gestion del personal.

b. Objetivos Especificos
e |dentificar los criterios o factores de evaluacion actual para disefiar pardmetros e

instrumentos de evaluacion mas adecuados a utilizar.

e Conocer y estudiar el proceso de evaluacion actual y los responsables de la ejecucion
del mismo, a fin de introducir mejoras o cambios sustantivos que posibiliten una

evaluacion con mayor objetividad.

e Proponer fases de implementacion para el modelo de evaluacion acorde a las

necesidades de la Municipalidad.
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2. Tipo de Investigacion

El tipo de investigacion que se desarrollo fue descriptiva y exploratoria.

El nivel exploratorio hace referencia a la bisqueda de informacion sobre las variables de
estudio, el sistema de la evaluacion del desempefio y la gestion del personal, ya que este
nivel comprende actividades como la busqueda de informacion bibliografica.

Descriptiva porque esta encaminada a establecer el grado de asociacion o correlacion entre
las variables del problema a través de actividades como el uso de encuestas, visitas de

campo, entre otras.

3. Determinacion de la Poblacién y Muestra

a. Poblacion

La poblacion, objeto de estudio, fueron los empleados que laboran en las diferentes areas de
la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque que en su totalidad son noventa y nueve. (Ver Cuadro

4: Distribucion del personal por area).



b. Muestra

Cuadro 4

Distribucion del Personal por areal?

AREA CANTIDAD

Administrativo 16
Aseo Publico 24
Archivo 1
Cuerpo de Agentes Metropolitanos 16
Catastro 4
Centro de Desarrollo Infantil (CDI) 5
Cementerio 1
Contabilidad 3
Cuentas Corrientes 6
Mantenimiento 3
Mercados 3
Proyeccion social y cultural 8
Proyectos 1
Registro del Estado Familiar 2
Tesoreria y Colecturia 3
UACI 3

TOTAL 99
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Para calcular la muestra se tomd en cuenta la poblacién objeto de estudio antes mencionado.

Se utilizé la formula para el célculo de muestras con poblacién finita, que se detalla a

continuacion:

Z *Npq

" Z%pg + (N —1)E?

17 Fuente: Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque
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Donde:
N: Poblacion p: Probabilidad a favor
n: Tamafio de la muestra g: Probabilidad en contra
Z: Nivel de confianza E: Error de estimacion

Con un nivel de confianza de 1.96 se tiene la certeza de que el 95% de los resultados

obtenidos en el estudio seran correctos considerando un error muestral del 10%.

Datos:
N: 99 q:0.5
Z:1.96 E: 0.10
p: 0.5

Solucion:

(1.96)*(99 )(0.5)0.5)

~ (1.96 Y (0.5)0.5)+ (99 ~1)(0.10

_ 95.0796
~1.9404

n = 49

El tamafio de la muestra fue de 49 empleados de la Alcaldia
Para la investigacion se escogieron de forma aleatoria a 49 personas para colaborar en la

investigacion sobre la Evaluacion del Desempefio en la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque



Cuadro 5

Distribucion de Muestra por Areas

AREA EMPLEADOS MUESTRA
Administrativo 16 6
Aseo Publico 24 15
Archivo 1 0
Cuerpo de Agentes Metropolitanos 16 9
Catastro 4 2
Centro de Desarrollo Infantil 5 3
Cementerio 1 1
Contabilidad 3 2
Cuentas Corrientes 6 2
Mantenimiento 3 1
Mercados 3 1
Proyeccion social y cultural 8 4
Proyectos 1 0
Registro del Estado Familiar 2 0
Tesoreria y Colecturia 3 1
UACI 3 2

TOTAL 99 49

4. Técnicas e instrumentos de recoleccién de datos
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Para que la recopilacion de informacion sea objetiva, oportuna y confiable se utilizo las

siguientes técnicas e instrumentos:

a. Encuesta

Esta técnica permitio conocer el objeto de estudio y se utilizd el cuestionario como

instrumento para la recoleccion de informacion.
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Dicho cuestionario!8 esta orientado a investigar sobre los diversos aspectos que influyen en la
evaluacion del desempefio que se realiza actualmente en la Alcaldia. Y fue dirigido a

empleados de la Municipalidad.

b. Entrevistal®
En este caso la guia de preguntas fue dirigida al Gerente de Administracion y de personal, y a

algunas personas responsables de llevar a cabo la evaluacion del desempefio.

5. Fuentes de Recoleccion de Informacion

a. Fuentes Primarias
Este tipo de informacion se recabd a través de las técnicas e instrumentos de recoleccion de

datos: la entrevista y el cuestionario, que fue contestado por los empleados de la Alcaldia.

b. Fuentes Secundarias
Esta informacion se obtuvo a través de consultas bibliogréficas de libros, tesis, paginas Web,

de los diferentes autores que desarrollan el tema de la evaluacion del desempefio

6. Procedimiento para obtener los datos

Antes de recolectar la informacién se elaboré un cuadro de la distribucion muestral del

personal por area, donde se detalla el nimero de personas a encuestar por area.

18 Ver anexo 4
19 Ver anexo 5
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A cada empleado se le abordd y se le explico el propésito del trabajo; con el apoyo del
cuestionario, se recolectaron las opiniones de los empleados que sirvieron como material de
importancia para levantar la informacioén sobre el Sistema de evaluacion de desempefio
utilizado actualmente en la Alcaldia. Al haber finalizado de complementar el cuestionario, a
cada empleado se le sorprendid con una golosina (bombdn) en agradecimiento por la
colaboracion y el tiempo que dedicaron en responder el cuestionario.

El otro medio para recolectar informacion sobre la gestion del Personal y de la evaluacion del
desempenio fue la entrevista que se le realizé al Gerente Administrativo y del Personal de la
Alcaldia, la cual fue estructurada como una guia de preguntas sobre herramientas

administrativas utilizadas para mantener y desarrollar a los empleados.

7. Alcances y limitaciones

El alcance de la investigacion fue satisfactorio debido a la participacion de la mayoria de los
empleados de la alcaldia; ya que veian favorable el desarrollo de mejoras para la Evaluacion
del desempefio; ademas la importante colaboracion de la Asistente del Area Administrativa y
de Personal que orientd en la identificacion de los lugares donde se encuentran las Jefaturas
y Areas Organicas de la Alcaldia.

Las limitacion que se presento fue la desconfianza de unos pocos empleados debido a que el
Gerente Administrativo y del Personal no les habia comunicado, sobre el estudio; pero esto
fue solventado con una carta en la cual se autorizaba y comunicaba sobre la colaboracion a

brindar para el proceso de investigacion.
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B. DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL DE LA GESTION DEL PERSONAL
Y DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO QUE SE REALIZA EN LA

ALCALDIA MUNICIPAL DE AYUTUXTEPEQUE

La descripcion de la situacion actual se redacto en base a la informacion obtenida a través de
la encuesta realizada a los empleados de la Alcaldia y la entrevista dirigida al Gerente

Administrativo y de Personal.

1. Andlisis de la Situacion actual de la gestion del personal de la Alcaldia Municipal de
Ayutuxtepeque

La gestion del personal en la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque se realiza mediante

diferentes procesos basicos para lograr los objetivos de la Municipalidad.

Los procesos basicos de la gestion del personal son: Reclutamiento y Seleccion de Personal,

Induccion, Remuneracion, Capacitacion y Control.

En el rea administrativa y del personal laboran 2 personas: El Gerente y un Asistente.

a. Reclutamiento y Seleccion

La Alcaldia tiene deficiencias para determinar la demanda de empleados; es decir que poco
0 nada revisa las necesidades de recurso humano para garantizar el nimero adecuado de
empleados y con las habilidades requeridas, esté disponible cuando y donde se necesite para

lograr los propdsitos de la Alcaldia.

Al existir una plaza vacante en la Alcaldia se informa a la Gerencia Administrativa y de

Personal, y son los mismos empleados quienes comUnmente divulgan la existencia de la
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plaza a personas externas a la misma. A los posibles candidatos a la plaza les son recibidos
los curriculum y sera seleccionado aquel candidato que retna los requisitos necesarios para
la plaza que estd en concurso, luego son entrevistados por el Alcalde Municipal y
posteriormente por el Gerente Administrativo de la Alcaldia. Las entrevistas son
estructuradas, es decir que existe una guia de preguntas.

El secretario de la Alcaldia extiende el acuerdo de trabajo temporal por tres meses que
contiene la fecha que inicia a laborar, el cargo, salario, jornada de trabajo e informacion

adicional sobre el puesto.

b. Induccion

Las nuevas personas contratadas son presentadas ante sus comparieros de la misma unidad,
no asi al resto de empleados de la Alcaldia. Ademas les son mostradas las instalaciones con
los distintos departamentos de la Alcaldia. EI nuevo empleado tiene 3 meses de prueba para

determinar su permanencia en el puesto.

c. Remuneracion.

El salario del nuevo personal se establece de acuerdo a los gastos presupuestados en el afio
anterior. Los nuevos empleados deben realizar un informe de labores cada fin de mes antes
de recibir su salario.

Las planillas son elaboradas en la Gerencia Administrativa y de Personal, donde hay una
planilla para el Area administrativa y la otra es para el Area de aseo publico.

Las prestaciones que se les otorgan a los empleados son las de ley (AFP, ISSS, Aguinaldo,
vacaciones, etc); también reciben compensaciones econdémicas de un bono de $100 al afio;

ademas son agasajados en los dias festivos; por ejemplo, para el dia de la madre a todas las
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empleadas las llevan a almorzar, asimismo, se realiza la celebracion del dia del empleado

municipal.

d. Capacitacién del Personal

El Gerente Administrativo y de Personal determina las capacitaciones a realizar, con base a
las solicitudes de los Jefes de cada unidad. En el afio 2008 solamente se realizaron tres
capacitaciones dirigidas a los empleados de la Alcaldia, las cuales fueron desarrolladas por el
INSAFORP o por entidades designadas por dicha institucion.

Segun lo expresado por el mismo Gerente, las capacitaciones no se realizan con mucha

frecuencia debido a la limitacion financiera dentro de la Municipalidad.

e. Control.

La informacion de los empleados es manejada por la Unidad Administrativa y de Personal, y
las archivan en carpetas donde la informacion es colocada sin ninguna clasificacion. Las
asistencias de los empleados al trabajo son controladas por tarjetas magnéticas donde
marcan la entrada y salida de trabajo y los permisos personales u oficiales son registrados en

Hojas de Permisos.
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2. Anélisis de la Situacion actual sobre la Evaluacion del Desempefio del personal de

la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque

La Alcaldia lleva a cabo la Evaluacion del Desempefio del personal desde hace dos afios
empleando el Método de Escalas Gréficas con Asignacion de Puntos, el cual se continla
utilizando actualmente, sin haberse realizado ninguna modificacion a dicho método ni al
instrumento que aplica.

El periodo en el cual se realiza la evaluacion es cada seis meses.

Entre los responsables de llevar a cabo la evaluacion del desempefio del personal estan:

e El Gerente de Administracion y de Personal, quien es el que coordina todas las
actividades durante el periodo de evaluacion, como la convocatoria a todos los Jefes para
iniciar y desarrollar la evaluacion, interviene en los casos en que el empleado no esta de
acuerdo con la evaluacion asignada por el Jefe Inmediato y éste no puede llegar a un
consenso con el empleado. Asimismo el Gerente de Administracion y de personal es
quien recibe y revisa las evaluaciones realizadas, para posteriormente archivarlas en el

expediente de cada empleado.

e Los Jefes Inmediatos de cada area se encargan de evaluar a cada persona bajo su

responsabilidad.

e El Concejo Municipal, es responsable de evaluar a las Jefaturas.
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De acuerdo a lo anterior se deduce que se utiliza el Modelo de Evaluacion Vertical, que es
aquel en el cual tnicamente el Jefe inmediato evalua a la persona.

Los responsables directos de llevar a cabo la evaluacion del desempefio del personal
disponen de una semana a partir de la fecha de notificacion del inicio para realizar las
evaluaciones, es decir que durante ese tiempo los jefes inmediatos llenan cada uno de los
formularios de evaluacion (Los cuales se completan de forma manual) de acuerdo al
desempefio de los empleados que estan bajo su cargo, para que luego sea firmada por el
empleado, o discutida en caso de estar en desacuerdo con los resultados y finalmente
entregarla al Gerente de Administracion y de Personal.

Después de haber sido entregadas al Gerente de Administracion y de personal, éstas son
revisadas para conocer los resultados y las personas o las areas que obtuvieron
calificaciones favorables o desfavorables y después son archivadas en el expediente de cada
empleado. A pesar de realizar la evaluacion del desempefio y obtener resultados, no se da
un seguimiento a dichos resultados para dar continuidad a las necesidades de capacitacion o

mejoramiento en el desempefio de los empleados.

El instrumento?® de evaluacion del desempefio de la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque
esta dividido en tres clases de factores: Factores de Rendimiento,
Factores Actitudinales y Factores Aptitudinales, siendo en total diez factores, detallados de la

siguiente manera:

20 \Ver Anexo 6



66

Factores de Rendimiento Factores Actitudinales Factores Aptitudinales

1. Cantidad de trabajo 4. Colaboracion 8. Etica y transparencia
2. Conocimiento del trabajo 5. Integracion a la Institucion 9. Iniciativa
3. Calidad del trabajo 6. Relaciones laborales 10. Discrecion

7. Cumplimiento de normas e -

 instrucciones

Cada uno de ellos se encuentra descrito brevemente dentro del instrumento. Dentro de cada
escala para la puntuacion también se detallan los pardmetros para ubicar cada factor en una
calificacion determinada; cada grado tiene una escala de cero a diez llegando a cincuenta.
Por tanto el puntaje mayor que puede obtener una persona son quinientos puntos.

El instrumento incluye ademas de la escala cuantitativa una escala cualitativa, donde el jefe
debe asignar el equivalente de la calificacion numérica, es decir clasificarla como excelente,
muy buena, regular, u otra categoria, segun el caso.

Al final de la evaluacion el instrumento posee un espacio para la firma de quienes estuvieron
involucrados en el proceso.

El instrumento consta de tres secciones complementarias denominadas: Fortalezas y
debilidades, Plan de Mejora y Hoja de Discusion de la Evaluacion.

En la primera seccion complementaria el Jefe describe los puntos més fuertes y débiles del
empleado en el desempefio de su puesto de trabajo.

Plan de Mejora, es donde el Jefe escribe las necesidades de desarrollo y las acciones a

realizar para desarrollar y fortalecer las areas débiles.
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La Hoja de Discusidon de la Evaluacion, consiste en plasmar por escrito los puntos en los que
el empleado estuvo de acuerdo y desacuerdo durante la entrega de sus resultados, asi como
las metas y compromisos del empleado para mejorar durante el siguiente periodo.

La evaluacion del desempefio del personal que lleva a cabo la Alcaldia se enmarca dentro de
la Ley de la Carrera Administrativa Municipal que segun los articulos 42 y 43 menciona que
“La Evaluacion es un instrumento de gestion que busca el mejoramiento y desarrollo de los
servidores publicos, para lo cual debe tener en cuenta factores objetivos medibles,
cuantificables y verificables”; en vista de ello la Alcaldia cumple con la normativa de evaluar el
desempefio de los empleados o servidores publicos pero no considera el seguimiento de los
resultados para la busqueda del mejoramiento y desarrollo de los empleados, ademés segun
las respuestas al cuestionario realizado a los empleados, opinan que las evaluaciones son
influenciadas positiva 0 negativamente por problemas o prejuicios personales, es decir que
tiene que considerarse las disposiciones contenidas en la ley para cumplir de manera objetiva

con los fines que persiguen para su realizacion.
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Diagrama del proceso del Sistema de Evaluacion del Desempefio en la Alcaldia

Municipal de Ayutuxtepeque.

Figura 4
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3. Analisis de opiniones del proceso de evaluacion del desempefio

‘ Envia hoja al jefe J

Del cuestionario?! aplicado y las respuestas brindadas por los empleados se conoci6 que:

e Un 92% los empleados de la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque reconocen que han

sido evaluados, frente a un 8% que no se han dado cuenta o no lo recuerdan. Sin

21 \/er anexo 7. Tabulacion de encuestas
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embargo, todos los empleados se muestran de acuerdo con la importancia de dicho

proceso administrativo.

En lo referente al hecho de recibir orientacion previa al proceso de evaluacion del
desempefio, un 82% de los empleados afirma que no se le ha brindado dicha orientacion,

mientras que el 18% si la ha recibido.

En cuanto a la finalidad que persigue la evaluacion del desempefio en la Alcaldia, un 76%
de los empleados respondié que lograr mas eficiencia en la Organizacion, un 71% que
conocer debilidades y trabajar para eliminarlas, entre otras. Pero un 51% expresé que la
evaluacion es utilizada como mecanismo para realizar despidos, mientras que un 43%
indicé que simplemente se ejecuta para cumplir con las normas que la Ley le exige a la

Alcaldia.

En relacion a las influencias o prejuicios personales, un 55% de los empleados expresan
que se presentan a lo largo del proceso de evaluacion del desempefio. De éstos, quince
empleados, se evitaron los comentarios escritos, Unicamente se limitaron a hacerlos de
forma verbal al momento de responder la pregunta. De la mano con este punto se
encuentra la confiabilidad del proceso, en el cual se reflejan opiniones divididas, ya que
un 59% es de la opinidn que la evaluacion no se realiza de forma confiable, pero otro

sector, un 41% le otorga credibilidad al proceso.

Un punto en el que todos los empleados coinciden es que deberia darsele seguimiento a

la evaluacion del desempefio, situacion que hasta ahora no se ha hecho, ya que posterior
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al proceso se archivan las evaluaciones, pero no se ejecuta ningun tipo de acciones, con

base a los resultados.

El 61% de los empleados opinan que el modelo de Evaluacion Circular seria el mas

adecuado, frente a un 39% que prefiere el modelo actual (Evaluacion vertical).

Los factores de evaluacion que el personal considera mas importantes de evaluar son: la
responsabilidad, apoyado por el 47%, resultados y cumplimiento de metas, 22%, la
iniciativa con un 16%, el liderazgo con un 12% y la planificacion y organizacion del
trabajo con el mismo porcentaje, solucion de conflictos con un 14%; dichos factores no se
evallan con el instrumento actual. Otros factores mencionados ya se encuentran en el
mismo, como la discrecién que obtuvo un 14%, la colaboracion 12% y la calidad del
trabajo 39%, relaciones interpersonales con un 10%, administracion de recursos 10%,

servicio al cliente 4% y otras con un 16%.
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C. CONCLUSIONES

e La Alcaldia no posee un mecanismo por escrito para llevar a cabo el proceso de
reclutamiento y seleccion de personal, ni para garantizar que la promocién y el ascenso de
los empleados se haga de acuerdo a las habilidades requeridas para un puesto de trabajo y

que los mismos se encuentren disponibles cuando y donde se necesite.

¢ El proceso de induccion del nuevo empleado se limita a darle a conocer su puesto de
trabajo; sin que se otorgue mayor importancia a que pueda relacionarse con prontitud con

los empleados de las diferentes areas.

e La Municipalidad no dispone de una adecuada clasificacion de la informacion de los

empleados; ademas de no mantener las actualizaciones respectivas.

e En el proceso actual que se ejecuta en la Alcaldia no se incluye una capacitacion u
orientacion previa a la evaluacion, donde se explique a los empleados la finalidad del

mismo, ni se brindan mas detalles sobre el proceso, segln la informacion recolectada.

e Las evaluaciones son influenciadas positiva 0 negativamente por problemas o prejuicios
personales, segln lo expresado por los empleados en el cuestionario, es decir, que no
consideran las disposiciones contenidas en la ley para cumplir de manera objetiva con los

fines que persiguen para su realizacion.
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o A pesar de realizar la evaluacion del desempefio y obtener resultados de éstas no se da un
seguimiento a dichos resultados para dar continuidad a las necesidades de capacitacion o
mejoramiento en el desempefio de los empleados, esto se debe a la falta de fondos para tal
fin, segun lo expresado en la entrevista. Tampoco se cuenta con un plan de incentivos para

premiar el buen desempefio del personal.

e E| Sistema de Evaluacion utilizado actualmente es el Vertical, que consiste en que
solamente los jefes inmediatos evallan a sus colaboradores, a través del método de
Escalas Graficas por puntos, que se ha venido realizando desde 2007 sin ninguna

modificacién o actualizacion desde entonces.

e El instrumento que utilizan en la Alcaldia tiene una escala de cero a diez llegando a
cincuenta para cada factor, por tanto el puntaje mayor que puede obtener una persona es
de quinientos puntos, esto limita medir el rendimiento individual e institucional de un afio

respecto a otro en términos numéricos que sean de facil entendimiento.

e El proceso de evaluacion del desempefio gira en su totalidad en torno al Jefe de cada
colaborador, ya que es éste quien al recibir el instrumento evalta al empleado, realiza los
calculos de la evaluacion, propone planes de mejora para el empleado y comunica los
resultados al empleado lo cual no permite un control para garantizar mayor objetividad en el

proceso Y los resultados.

e Los Jefes colocan la calificacion al instrumento de evaluacion y realizan los calculos de

forma manual, lo cual conlleva a una prolongacion del tiempo en la entrega de los
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resultados y la verificacion de los calculos de los mismos, en especial cuando un jefe tiene

muchos empleados a su cargo.

Se determind que no se realiza ningin informe de las Evaluaciones del Desempefio por
area, que brinde informacion sobre las principales fortalezas y debilidades de cada una, ni
que otorgue un promedio para la misma, con la finalidad de conocer cual es el rendimiento

de cada area y poder mejorarlo.

El instrumento actual de evaluacion del desempefio no posee algunos factores que, segin
los empleados expresaron, son necesarios para la evaluacion, ademas que el instrumento
no esté acorde a las competencias laborales de cada tipo de puesto de trabajo, siendo que

es el mismo instrumento para todos los niveles jerarquicos.

Se concluye que los empleados no consideran que el actual método brinde resultados
objetivos y confiables, por tanto ellos ven necesario cambiarlo. Ademas les parece que el
modelo de evaluacion circular es mas adecuado para evaluar el desempefio en relacion

con el actual.

Los empleados reconocen la importancia de darle seguimiento a los resultados, aunque no
perciben beneficios derivados de los resultados de la evaluacion del desempefio, tales

como capacitaciones, incentivos u otros.
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D. RECOMENDACIONES

e Se recomienda al Gerente Administrativo y de Personal de la Alcaldia que disefie e
implemente un Manual de Reclutamiento y Seleccion que defina el mecanismo a seguir,
para garantizar que provea a los diferentes puestos que necesitan ser llenados de las
personas con las habilidades requeridas en cada puesto y darle prioridad al proceso de

reclutamiento interno, que posibilite los ascensos y promociones de los empleados.

e Se recomienda a la Gerencia Administrativa y de Personal que disefie un manual que
contenga el proceso de induccion para los nuevos empleados, que incluya una
presentacion y bienvenida con todo el personal que labora en ésta, de manera que les

permita una efectiva integracion a la Municipalidad.

¢ Para ejercer un control mas adecuado en los empleados, se recomienda a la Gerencia
Administrativa y de Personal clasificar y ordenar los expedientes del personal, de forma que

permita accesar facilmente a la informacion tanto personal como laboral de éstos.

e En virtud de que en la Gerencia Administrativa y de Personal solo hay dos personas, se
recomienda que la Alcaldia cree un Comité de Evaluacion del desempefio formada por un
miembro del Concejo Municipal, el Gerente de Administracion y de Personal, un Jefe de
Area 'y un empleado, que sean reconocidos por su integridad personal y profesional para

que funcione en el periodo que se realice la Evaluacion del Desempefio con el fin que sea



75

éste el que administre el proceso de evaluacion y le de dinamismo a su ejecucion y

seguimiento.

Se sugiere que la Alcaldia incorpore un sistema de evaluacion cuya metodologia le permita
conocer la Evaluacion del Desempefio de un periodo respecto a otro para verificar si hay

avances con base a una medicion numeérica puntual y precisa en términos porcentuales.

Con el fin de darle cumplimiento a la disposicion de la Ley de la Carrera Administrativa
Municipal, se recomienda que la Alcaldia introduzca un nuevo Modelo de Evaluacion del
desempefio del personal, que provea de diversas fuentes la informacion relevante acerca
del rendimiento de una persona, de manera que éste proporcione resultados con mayor
objetividad y al mismo tiempo puede crear mayor colaboracion con el proceso. En este
sentido y de igual manera, en consideracion a la opinion expresada por los empleados en
los cuestionarios, se propone en el Capitulo Il de este trabajo un modelo de evaluacion del
desempefio circular o evaluacion por pares a implementar en la Alcaldia Municipal de

Ayutuxtepeque.

La informacion que la evaluacion del desempefio proporciona debe recibir un uso activo en
la planificacion y Gestion del personal de la Alcaldia, es decir que debera utilizarse para el
mejoramiento y desarrollo de los empleados a través de un Programa de Capacitacion y un

Plan de Incentivos acorde a los recursos con los que cuenta la Municipalidad.
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CAPITULO Il PROPUESTA DE UN SISTEMA DE EVALUACION DEL
DESEMPENO DEL PERSONAL DE LA ALCALDIA MUNICIPAL DE

AYUTUXTEPEQUE.

A. DISENO DE UN SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO DEL

PERSONAL DE LA ALCALDIA DE AYUTUXTEPEQUE

1. Importancia

La aplicacion de la Evaluacion del Desempefio permite la rotacion del personal para un
mejor aprovechamiento del potencial de los colaboradores y promociones 0 ascensos cuando
los resultados denotan excelencia; ademés deriva en capacitaciones que permitan al servidor
publico nuevos conocimientos, desarrollar habilidades para mejorar su desempefio y mejorar
la productividad organizacional, es por ello que es importante conocer de manera objetiva los
puntos débiles y fuertes del personal para reconocer la calidad de empleado con que cuenta
la Organizacion. En este sentido, la evaluacion tradicional (vertical) tiene la limitante que los
resultados obtenidos son en base a la percepcion de una sola persona (Jefe inmediato), esto
conduce a generar desconfianza, pérdida de credibilidad en los resultados, conflictos
laborales, proporciona informacion subjetiva, entre otras mas.

Por tanto una Evaluacion del Desempefio debe de dar a los empleados una perspectiva de su
desempefio lo mas amplia posible, al obtener aportes desde todos los angulos para que de
alguna manera se reduzcan los sesgos y el grado de subjetividad.

El desarrollo del Sistema de Evaluacion del Desempefio significa darle una herramienta

administrativa simple, confiable y efectiva a la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque.
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2. Sistema de Evaluacion

El Sistema denominado Evaluacion Por Pares o Circular es un Sistema en el cual el
empleado es evaluado por el Jefe Inmediato y por pares evaluadores o compafieros de
trabajo de la misma &rea y de otra unidad con la que esté relacionado, utilizando un
Instrumento que contiene Factores de Evaluacion clasificados asi: Factores de Rendimiento y
de Comportamiento, asignados segun la clasificacion de Puestos para fines de la evaluacion,
que son: Personal de Jefaturas, Personal Administrativo y Operativo.

Lo anterior significa que cada empleado sera evaluado en promedio por tres personas, de la
siguiente manera: El Jefe Inmediato evaluaré en cada empleado los Factores de Rendimiento
y de Comportamiento y dara a conocer al empleado la calificacién asignada por su persona
en los Factores de Rendimiento, que son todos aquellos relacionados con el desarrollo
técnico del trabajo; los Factores de Comportamiento serdn evaluados ademas del Jefe
Inmediato, por uno o varios compafieros de la misma &rea y de otra unidad, obteniendo un
promedio para la calificacion final en dichos factores, que serd notificada por el Jefe al
empleado, haciendo énfasis en que corresponde al promedio asignado por las personas que
se relacionan directamente con su trabajo, asimismo estableciendo acciones de mejora para
potenciar las fortalezas y superar las debilidades identificadas.

El Sistema de Evaluacion Por Pares o Circular serd implementado por etapas para ir creando
una nueva cultura de evaluacion en los empleados; la primera etapa consiste en la
Evaluacion del Jefe Inmediato y de Pares evaluadores o compafieros de trabajo de la misma
area, posteriormente el Sistema se enriquecerd en la medida que se incorporen mas
evaluadores en el proceso, los cuales pueden ser Clientes internos o externos, esto permite
obtener resultados con un mayor grado de objetividad, a fin de mejorar el desempefio de los

empleados, fortaleciendo la comunicacion y colaboracion del personal.
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a) Objetivos
General:
Desarrollar un Sistema de Evaluacion del Desempefio que brinde resultados con un
mayor grado de objetividad a los empleados de la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque,

permitiendo asi tomar decisiones sobre las acciones a realizar.

Especificos:
e Dar a conocer a los empleados informacion periddica y objetiva sobre su desempefio

y poder realizar comparaciones entre resultados de las diversas areas de la Alcaldia.

e Aportar informacidn que permita elaborar y llevar a cabo programas o planes precisos
para mejorar el desempefio del personal, tales como: promociones, capacitaciones,

etc.

e Contribuir al desarrollo de la comunicacion entre Jefes y Colaboradores; ademas

entre compafieros.

e Proporcionar un Sistema de Evaluacion del Desempefio participativo, que conlleve a
obtener resultados objetivos y precisos del desempefio de los empleados en los
aspectos de rendimiento y de comportamiento, donde todos los empleados participan

evaluando.
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b) Fundamentos del Sistema.

El Sistema de Evaluacion del Desempefio tiene su inicio en:
e Reglamento Interno de Trabajo de la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque.

e Laley de la Carrera Administrativa Municipal (Articulos 42 y 43).

Para la administracion del Sistema de Evaluacion del desempefio existird un Comité de
Evaluacion integrado por: un Miembro del Concejo Municipal , el Gerente de Administracion y
de Personal, un Jefe de Area y un empleado, que sean reconocidos por su integridad
personal y profesional para que funcione en el periodo que se realice la Evaluacion del
Desempefio.

El miembro del Concejo Municipal serd elegido por consenso entre los integrantes del
Concejo Municipal y el Alcalde, considerando la disposicion y conocimiento sobre el tema; el
Jefe y el empleado seran elegidos con base al desempefio dptimo en la evaluacion anterior,
para incentivar la participacion de los empleados en el Comité para un periodo de evaluacion;

mientras que el Gerente de Administracion y de Personal participara en todos los periodos.

c) Definiciones

e Evaluacion: es el proceso por medio del cual una persona emite un juicio de valor de
alguien.

e Evaluado: es objeto de observacion, valoracion y calificacion durante el proceso de
evaluacion.

e Evaluador: empleado de cualquier nivel o cliente externo que se relaciona con el

evaluado y por tanto esta apto para observar, valorar y otorgar una calificacion acorde al
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desempefio del mismo. Estos pueden ser Jefes Inmediatos, pares evaluadores y/o
clientes.

Pares Evaluadores: Son las personas seleccionadas, sean éstos Jefes, Compafieros,

Clientes internos o externos, para brindar su opinién sobre el comportamiento de sus
comparieros.
Desempefio: habilidades o destrezas en la realizacion de las actividades laborales.

Evaluacion del Desempefio: Es un instrumento de gestion que permite evaluar,

anualmente, el rendimiento y la conducta de cada colaborador, atendidas las exigencias y
caracteristicas de su cargo.

Factor de Evaluacion: elemento, componente o comportamiento manifestado en un

empleado.

Capacitacion: actividades orientadas a la formacion del personal a través del desarrollo
de sus aptitudes o el fortalecimiento de sus debilidades.

Apelacion:_solicitud de revision de la evaluacion del desempefio, cuando el Jefe y
colaborador no estan de acuerdo en alguna de las calificaciones otorgadas al evaluado.

Comité de Evaluacion: son las personas elegidas por el Alcalde y el Concejo Municipal

para administrar el proceso de evaluacion y que le daran dinamismo a su ejecucion y

seguimiento, en cada periodo de evaluacion.
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Ambito de Aplicacion

La Evaluacion del Desempefio seré aplicada a todo el personal de la Alcaldia Municipal de

Ayutuxtepeque.

Politicas

La evaluacion del desempefio del personal se realizard una vez al afio, durante el primer

trimestre de cada afio.

Los instrumentos a utilizar en cada evaluacion del desempefio seran autorizados por el

Concejo Municipal.

Para coordinar y controlar el proceso de evaluacion, se conformara un Comité para cada

periodo de evaluacion.

Una semana antes de cada periodo de evaluacion se programara una capacitacion con
todo el personal para explicar el proceso y los objetivos del mismo y otra hacia los jefes
inmediatos para instruirlos sobre la Entrevista de Evaluacion y sus instrumentos

respectivos.

La evaluacion del desempefio se aplicara de la siguiente manera: los empleados seran
evaluados por el Jefe Inmediato en los Factores de Rendimiento y Comportamiento y los

pares evaluadores o compafieros de la misma area solamente en los Factores de
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Comportamiento; de la misma forma las Jefaturas por su Jefe Inmediato y por dos

compafieros de su mismo nivel con los que tenga relacion.

Los pares evaluadores seran seleccionados por el Comité de Evaluacion para garantizar

una mayor objetividad en los resultados de los factores de comportamiento.

La calificacion final de la evaluacion debera obtenerse de la calificacion otorgada por el
Jefe Inmediato en cada uno de los Factores de Rendimiento, asi como también del
promedio de las calificaciones otorgadas por el Jefe Inmediato y los pares evaluadores en

los Factores de Comportamiento.

Los resultados de la Evaluacion del Desempefio seran utilizados para tomar decisiones
tales como promociones, capacitaciones, establecer politicas de incentivos y otras que

tengan como finalidad el desarrollo y motivacion del personal.

Posterior a la Evaluacion de cada afio el Comité de Evaluacion realizara una revision de

la misma para proponer mejoras al modelo, con base a la experiencia de lo aplicado.

Los Jefes y empleados que han tenido un desempefio dptimo y han formado parte del
Comité de evaluacion no podréan ser elegidos para conformar el Comité en el siguiente
periodo, esto con el fin de incentivar la participacion de todos los empleados en el

proceso de evaluacion.
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Normas

Serén sujeto de evaluacion todos los empleados de la Alcaldia, siguiendo las

instrucciones del Comité.

El Comité de Evaluacion debera informar la programacion e indicaciones a seguir

durante el periodo de evaluacion.

El Comité de Evaluacion deberd facilitar a los pares evaluadores las respectivas copias
de los instrumentos a utilizar, los cuales deberan ser llenos completamente sin borrones,
tachaduras o correcciones, para que no den lugar a incertidumbre y posteriormente

deberan ser remitidos al Comité con las firmas del Jefe Inmediato y el evaluado.

Los evaluadores deberan tomar en cuenta las funciones asignadas de cada puesto a
evaluar, el rendimiento en los aspectos técnicos, asi como también el comportamiento

manifestado por el evaluado durante el periodo que corresponda evaluar.

La evaluacion se debera realizar de forma anonima, de manera que no comenten las

calificaciones otorgadas ni las personas evaluadas.

El Jefe Inmediato deberd comunicar los resultados de evaluacion de los factores de
rendimiento a sus colaboradores, los cuales seran firmados por el empleado y en caso de

estar en desacuerdo podra pedir apelacion al Comité de Evaluacion.
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7. La calificacion final obtenida de la evaluacion de cada uno de los factores, sera
comunicada de manera formal y confidencial por el Jefe Inmediato a cada empleado,

haciendo énfasis en las acciones de mejora acordadas por ambas partes.

8. El Comité de Evaluacion elaborara el reporte de resultados individuales de cada

empleado, asi como el informe de resultados que seré presentado al Concejo Municipal.

9. Todo empleado que sera evaluado debera tener como minimo seis meses de laborar

para la Alcaldia.

10. Los imprevistos que surjan durante el periodo de Evaluacion se resolveran a través del

Comité de Evaluacion.

g) Responsabilidades

La aplicacion y ejecucion de la Evaluacion del Desempefio estaran comprendidos por los

siguientes responsables:

J Concejo Municipal
El Concejo Municipal sera el encargado de analizar y aprobar las alternativas o acciones de
mejora que proponga el Comité de Evaluacion, para desarrollar al personal a través de

capacitaciones, programas de incentivos, convivios, etc.
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o Comité de Evaluacion del Desempefio

Estard integrado por un Miembro del Concejo Municipal, el Gerente Administrativo y de
Personal, un Jefe de Area y un empleado, que sean reconocidos por su integridad personal y
profesional para funcione en el periodo que se administre el proceso de Evaluacion del
Desempefio, con el fin que sea éste el que de seguimiento al proceso.

El Comité tendra una participacion en las siguientes actividades:

a) El Comité tiene el caracter orientador y regulador del proceso, haciendo cumplir las
actividades que estan definidas para los componentes del Sistema.

b) Elegir a los Pares Evaluadores que calificaran a cada empleado.

c) Dictaminar resoluciones cuando los casos no pueden ser acordados en el proceso
normal de la evaluacion o en los casos de apelacion presentados por los empleados.

d) Supervisar las fases del desarrollo de la Aplicacion de la Evaluacion del Desempefio.

e) Proponer alternativas con base a los resultados obtenidos en la Evaluacion del
Desempefio para desarrollar las Areas de la Alcaldia, mediante el disefio y
propuesta de politicas de incentivos y/o recompensas, Desarrollo de Potenciales de
los empleados y Acciones de Mejora, ademas de disefiar las capacitaciones desde el
punto de vista Técnico o habilidad para cumplir las expectativas de los usuarios y la
comunidad.

f)  Reproducir los instrumentos de evaluacion y cualquier otro material necesario.

g) Elaborar reportes e informe de los resultados de la evaluacion de los empleados
para ser presentados al Concejo Municipal.

h) Designar y adiestrar facilitadores para que den apoyo al proceso de Evaluacion del

Desempeio.
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i) Promover e involucrar a los empleados para que participen de forma activa en la
Aplicacién de la Evaluacion (aportando opinién sobre compafieros y jefes evaluados),
con el propdsito de mejorar el desempefio de todos.

) Fomentar la cooperacion de los empleados para realizar la Evaluacion del

Desempefio.

o Pares Evaluadores
Son las personas seleccionadas por el Comité de Evaluacion sean estos Jefes, Compafieros,

Clientes internos o externos, teniendo bajo su responsabilidad:

a) Brindar informacion objetiva sobre el comportamiento de sus comparieros.

b) Seguir las indicaciones contenidas en los instrumentos de evaluacion y expresadas
por los facilitadores.

¢) Mantener un alto grado de confidencialidad de la informacion presentada al Comité

de evaluacion.

o Evaluados
Son sujetos de la Evaluacion del Desempefio todos los empleados que laboran para la
Alcaldia Municipal (Jefes, Colaboradores Administrativos y Operativos), y deben de colaborar

en las actividades que se realicen durante el periodo de evaluacion.
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h) Clasificacion de los puestos sujetos de Evaluacion.

Para fines de la Evaluacion, los cargos que los empleados desempefian dentro de la Alcaldia
estan clasificados asi: Jefaturas, Administrativos y Operativos, los que se definen a

continuacion:

Personal de Jefaturas:

Comprende el personal responsable de la direccion de una unidad organizativa o grupo de
empleados, donde planifica, organiza, supervisa y da seguimiento a las funciones que se

ejecutan en el Area Administrativa, Operativa o Técnica.

Personal Administrativo:

Son aquellos empleados que realizan tareas que se caracterizan por ser de trdmite, manejo
de documentos o valores, atencion al ciudadano, contribuyente o usuario, y en general los
empleados que apoyan a la gestion administrativa en las diferentes Unidades Organizativas

de la Alcaldia Municipal.

Personal Operativo:

Son los trabajadores que realizan tareas fisicas y/o manuales, utilizando conocimientos que
generalmente adquieren con la préctica; se incluyen también a los que desarrollan
actividades que requieren conocimientos de un oficio y el manejo de equipo, maquinaria y

herramientas de cierta complejidad.
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i) Capacitacion sobre el Sistema de Evaluacion.

El Proposito principal de realizar la Capacitacion previa a la Evaluacion es:

Orientar a los empleados sobre la Evaluacion Por Pares o Circular para que se incorporen
activamente en el desarrollo de la Evaluacion del Desempefio, que comprendan el alcance y
los resultados de la Evaluacion de una manera propositiva.

La capacitacion sera el medio de apoyo para los empleados para aclarar determinados
puntos del proceso de la Evaluacion del Desempefio, explicando los aspectos que no estén
claros; ademés de motivarlos y animarlos a que se involucren en el proceso para disminuir
conflictos en el desarrollo de éste.

Los empleados tendran la oportunidad de plantear las incertidumbres o dudas de las medidas

administrativas que se llevarian a cabo al aplicar la Evaluacion del Desempefio.

Los responsables de la Capacitacion sobre la Evaluacion Por Pares o Circular son los
siguientes:

e Comité de Evaluacién: Es el Responsable de Planificar la Realizacion de la
Capacitacion sobre la Evaluacion Circular (por pares).

e  Gerente Administrativo y de Personal: ademas de ser parte del Comité, coordinard la
asistencia técnica y brindara el apoyo logistico para la ejecucion de la capacitacion.

e  Facilitadores: Personas designadas por el Comité para que presten asistencia técnica a

los empleados en lo referente a la aplicacion del proceso de la Evaluacion del Desempefio.

La realizacion de esta capacitacion debe desarrollarse previamente (una semana antes) de la

aplicacion de la Evaluacion del Desempefio y debe enfocarse en los siguientes puntos:
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e  Objetivos de la Aplicacion de la Evaluacion del Desempefio
e  Factores de la Evaluacion a aplicar.

e  Eluso del Instrumento de Evaluacion.

e  Errores que se deben evitar al evaluar.

e  LaEleccion de los Evaluadores.

e  Elproceso de la Evaluacion del Desempefio

e Lapresentacion de los Resultados a los Evaluados.

j) Factores a evaluar

Los factores de evaluacion propuestos (tomados de las sugerencias de los empleados) estan
divididos en dos grupos: Factores de Rendimiento y Factores de Comportamiento para los

diferentes puestos de la Alcaldia.

e Los Factores de Rendimiento: corresponden a los niveles precisos de conocimientos y

de informacion requerido para desarrollar una o varias actividades especificas.

e Los Factores de Comportamiento: definen las conductas mostradas por los empleados

en el desempefio de sus labores.
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A los factores de rendimiento y de comportamiento de cada puesto, se ha asignado un

porcentaje que totaliza un 100%. Se ha otorgado un mayor porcentaje a los factores de

comportamiento de los distintos puestos, siendo que es una institucion orientada al servicio.

El total de puntos de rendimiento y comportamiento se distribuye en los diferentes factores,

considerando su importancia para cada tipo de puesto. Ademas estos porcentajes podrian ser

modificados segln las necesidades de la Alcaldia en el futuro.

Para esta propuesta se sugiere segun el cuadro que se presenta a continuacion:

Cuadro 6
Clasificacion de Puestos
Jefaturas % Cola_bprado_res % Colabora_dores %
Administrativos Operativos
¢ Planificacion del g |° Cantidad de ol Cantidad de 8
trabajo Trabajo Trabajo
e Obtencion de 6l Calidad de vl Calidad de 8
g Resultados Trabajo Trabajo
qg’ e Toma de Decisiones y e Capacidad para e Responsabilid
'S | Soluciones de Conflicto 8 | Trabajar bajo 16 | ad 12
2 Presion
e Administracion de e Cumplimiento e Cumplimiento
Recursos 12 | de Normas e 8 | de Normas e 16
Instrucciones. Instrucciones
> TOTAL DE PUNTOS DE
g RENDIMIENTO - 4 o
& e Colaboracion 8 | e Colaboracion 12 | o Colaboracion | 16
o | ¢ Relaciones ¢ Relaciones ¢ Relaciones
€ | Interpersonales Interpersonales y Interpersonales y
) 8 T 16 T 16
= Servicio al Servicio al
s Usuario. Usuario.
8 | e Capacidad de e Fticay e Fticay
=3 16 : 12 . 16
8 Direccion Transparencia Transparencia
e Fticay Transparencia | 8 | e Iniciativa 12 | e Iniciativa 8
e Capacidad de Analisis | 16
TOTAL DE PUNTOS DE 56 5 56
COMPORTAMIENTO
TOTAL DE PUNTOS 100 100 100
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Los factores estan definidos de la siguiente manera:

Factores de Rendimiento:

e Planificacion del trabajo: Es la capacidad de determinar eficazmente las metas y
prioridades de su &rea, estipulando las acciones, los plazos y los recursos requeridos

e Obtencion de Resultados: Es la capacidad de encaminar todos los actos hacia el logro
de resultados establecidos

e Toma de Decisiones y Soluciones de Conflicto: Habilidad para resolver problemas,
tomando las decisiones acertadas en el momento oportuno

e Administracion de Recursos: Habilidad para emplear y distribuir los recursos que le
han sido designados, haciendo buen uso de ellos.

e Cantidad de Trabajo: Volumen de trabajo realizado por el empleado durante un tiempo
estipulado conforme a lo que ha sido asignado.

e (Calidad de Trabajo: Es la capacidad de aplicar los conocimientos en las tareas
asignadas, cumpliendo los requerimientos de exactitud, precision, confiabilidad y tiempo
establecido

e Capacidad para Trabajar bajo Presion: Habilidad para seguir actuando con eficacia en
situaciones de presion de tiempo, desacuerdo, oposicion y diversidad

e Cumplimiento de Normas e Instrucciones: Cumplimiento de érdenes e instrucciones
de los jefes, de la puntualidad y asistencia, en general de todas las disposiciones
reglamentarias aplicables al correcto desempefio.

e Responsabilidad: La capacidad existente en toda persona de conocer y aceptar las

consecuencias de un acto suyo, asi como la relacién que une al autor con el acto que realice.
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Factores de Comportamiento:

e Colaboracion: Es la actitud y disposicion de contribuir y ayudar a otros de manera
individual o grupal en diferente circunstancias.

o Relaciones Interpersonales / y Servicio al Usuario: Consiste en actuar para establecer
y mantener relaciones cordiales, reciprocas y calidas o redes de contactos con distintas
personas.

e Capacidad de Direccion: Habilidad para dirigir y estimular la participacion del personal
bajo su mando.

e Eticay Transparencia: Es actuar en consonancia con lo que cada uno dice o considera
importante. Incluye comunicar las intenciones, ideas y sentimientos abierta y directamente y
estar dispuesto a actuar con honestidad incluso en situaciones dificiles

e Capacidad de Analisis: Es la capacidad de entender una situacion, desintegrandola en
pequefas partes o identificando sus implicaciones paso a paso. Incluye la capacidad para
organizar las partes de un problema o situacion, realizar comparaciones entre los diferentes
elementos 0 aspectos temporales y establecer prioridades, asi como comprender las
relaciones causa — efecto.

e Eticay Transparencia: Es actuar en consonancia con lo que cada uno dice o considera
importante. Incluye comunicar las intenciones, ideas y sentimientos abierta y directamente y
estar dispuesto a actuar con honestidad incluso en situaciones dificiles.

¢ Iniciativa: Es la predisposicion a emprender acciones, crear oportunidades y mejorar

resultados sin necesidad de un requerimiento externo que empuije a hacerlo.
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k) Gradosy Criterios de Evaluacion

Cada Factor incluye cuatro Niveles de Evaluacion o elementos descriptivos que tienen un
nivel de calificacion de forma ascendente, los evaluadores tomaran en cuenta que el criterio
de evaluacion mas bajo corresponde a un nivel de desempefio inferior y el criterio de
evaluacion mas alto corresponde a un nivel de desempefio superior, como se presenta en el

siguiente cuadro:

Cuadro 7
Puntos por Nivel de Evaluacion Porcentaje
Inferior Intermedios Superior por Factor
2 4 6 8 8
3 6 9 12 12
4 8 12 16 16

Para los factores que tienen asignado un 8%, se tienen niveles de 2, 4,6y 8.
Para los factores que tienen asignado un 12%, se tienen niveles de 3, 6, 9y 12.

Para los factores que tienen asignado un 8%, se tienen niveles de 4, 8, 12y 16.

[) Integracion de la Calificacion

La calificacion final de la evaluacion se obtendra de la calificacion otorgada por el Jefe
Inmediato en cada uno de los Factores de Rendimiento, sumada al promedio de las
calificaciones otorgadas por el Jefe Inmediato y los pares evaluadores en los Factores de

Comportamiento.
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La calificacion final obtenida por cada empleado se clasificard en un rango de puntos; como

se presenta en el cuadro de Escalas de Puntos, la cual esta definida en porcentajes del 0 al

100%, ya que esta escala permite cuantificar, verificar y comparar los resultados obtenidos.

Cuadro 8

Escala de puntos

PUNTOS CONCEPTOS DEFINICION

90 — 100 Optimo Genera_llmente su desempenio excede los requerimientos
que exige el desarrollo del cargo.

70 — 89 Muy Bueno Su degempeno sa_tls_face completamente |~os
requerimientos exigidos para el desempefio del cargo.

60 — 69 Satisfactorio Su des_empeno generaNImente satisface los requerimientos
que exige el desempefio del cargo.

50— 59 Regular Su desempefio es inferior a los requerimientos que exige
el desarrollo del cargo.

0— 49 Deficiente No cumple con los requerimientos que exige el desarrollo

del cargo.

m) Disefio de Formularios??

Cada formulario consta de los siguientes apartados:

Datos del Evaluado.

Los Jefes deberan complementar cada uno de los datos contenidos en esta parte. Se debe

escribir el nombre completo del empleado, su puesto funcional, el area a la que pertenece y la

fecha de evaluacion.

22 \/er anexo 8
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Factores y Niveles de Evaluacion.

En esta parte se encuentran cada uno de los factores por medio de los cuales se evaluara al
empleado, segln el nivel en el cual el empleado ha realizado sus actividades. El Jefe
Inmediato evaluara de manera preliminar todos los factores, analizando de manera objetiva
los conocimientos, actitudes y aptitudes del empleado. Posteriormente al realizar la entrevista
de evaluacion se le comunica al empleado la calificacion asignada en los factores de
rendimiento y se discuten los puntos que no son compartidos por ambas partes, para llegar a
un acuerdo al respecto, sin apartarse de la realidad.

Ademas debe explicarle claramente al empleado que los factores de comportamiento serén
resultado del promedio obtenido a través de todos los evaluadores de su desempefio y que

por tal razon, él no le brindaré la calificacion otorgada a dichos factores.

Si en algun factor no se logra un acuerdo entre el Jefe y el evaluado, el jefe debera marcar la
casilla correspondiente al nivel que le otorgard y la evaluacion pasard a ser tratada como un

caso de apelacion.

Los compafieros de trabajo que participen como evaluadores deberan basar sus
calificaciones en los comportamientos y aptitudes observados en el evaluado,
correspondiente al periodo que se esta evaluando. Las calificaciones de los factores de

comportamiento seran de caracter anénimo y confidencial.
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Escala de Puntos.
Conforme a las calificaciones y promedios obtenidos por el empleado, resultado de todos los
evaluadores, el Comité de Evaluacion llenara esta parte, comunicando la calificacion final en

los Informes de Resultados por empleado y por unidad organizativa.

Evaluacién Propositiva.
En esta parte el evaluador deberd escribir las fortalezas y debilidades del evaluado, de

manera que los comentarios sean constructivos y contribuyan al desarrollo del empleado.

Acciones de Mejora.

En esta parte el Jefe aportara las actividades o acciones que considera conveniente llevar a
cabo para poder potenciar el desarrollo del empleado, en sus fortalezas y debilidades en base
a los resultados obtenidos. Dicha informacion puede ser insumo para la toma de decisiones

posteriores.

n) Entrevistas de Evaluacion

1. Importancia.

La entrevista de evaluacion se considera parte integral del proceso, porque permite un
intercambio de ideas entre evaluador y evaluado, que es de utilidad para reafirmar criterios y
calificacion a aplicar asi como establecer acciones de mejora, ya que para potenciar
fortalezas asi como trabajar en los puntos débiles por parte de los involucrados.

Esta se desarrolla unicamente en la evaluacion que el Jefe hace al colaborador.
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2. Objetivos.

Los objetivos de la entrevista de evaluacion son:

e Dar conocer al empleado cual es la percepcion del evaluador acerca de su desempefio
en el puesto de trabajo.

e Brindar a los involucrados un ambiente propicio para intercambiar impresiones sobre el
proceso y poder discutir de manera cordial puntos de desacuerdo, logrando un acercamiento
entre jefe y colaborador.

o Identificar las necesidades de mejora del empleado y proponer acciones a seguir que
conlleven a la superacion de las mismas.

e Dar a conocer al empleado cuales son los puntos fuertes de su trabajo y estimularlo a
que continué desarrollandolos brindandole la orientacion y tomando las acciones necesarias

para tal fin.

3. Guia de la Entrevista:
La presente guia busca orientar para que la entrevista de evaluacion sea aprovechada al

méaximo por ambas partes.

Preparacion de la entrevista:

e Avisar a los empleados con suficiente anticipacion la fecha y hora de su Entrevista de
Evaluacion, mediante una convocatoria formal.

e Sea puntual, no retrase ni posponga la entrevista.

o Realizar la sesion en privado y con un minimo de interrupciones.

e Recuerde tener a la mano datos reales que fundamenten sus calificaciones.
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e Planifique la entrevista, que puntos se van a tratar y en que orden. Los aspectos

negativos se dicen al centro de la entrevista, los positivos al principio y al final.

Durante la Entrevista

e Destacar los puntos positivos del desempefio y posteriormente mencionar los puntos
débiles.

e Cuando muestre al colaborador lo que no va bien, mencione lo que quiere ver en su lugar
sin agresividad; pero con firmeza.

o Realice preguntas autenticas y no incite respuestas.

e Pdngase en el lugar de su colaborador

e Haga énfasis en los aspectos deseables del desempefio por parte del empleado, tratando
de brindarle confianza es su habilidad para lograr resultados.

e Haga que su colaborador se exprese, aprenda a escuchar, fomentando el dialogo.

e Centrar los comentarios (tanto positivos como negativos) en el desempefio y no en la
persona.

e Ambas partes deben procurar que la entrevista se desarrolle en una atmésfera cordial.

Cierre de la Entrevista

e La entrevista debe finalizar con acciones de mejora especificos y acordando mutuamente
para el desarrollo del empleado.

e El evaluador debera concluir la entrevista con algiin comentario positivo, ofreciendo su
ayuda para que el evaluado pueda lograr las metas fijadas.

e Finalizada la entrevista, el empleado debera firmar el Instrumento de Evaluacion, para dar

como aceptada su calificacion en los factores de rendimiento. Si no firma se dara por
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entendido que no estd de acuerdo y podré solicitar revision, tratindose como un caso de

apelacion.

0) Casos de Apelacién?

Si durante la entrevista el Jefe Inmediato y su colaborador no logran llegar a un acuerdo
sobre la calificacion asignada por el Jefe a uno o varios Factores de Rendimiento, se tratara
como un caso de apelacion y éste pasara a ser analizado por el Comité de Evaluacion, para
que sea éste quien, recabando informacion sobre el caso y escuchando a ambas partes,
discuta y resuelva mantener o cambiar la nota asignada.

El Comité emitird el cuadro resumen de evaluacion, en el cual se detallara cual es la
calificacion asignada por cada factor de rendimiento. Cabe recalcar que la calificacion emitida
por el Comité de evaluacion sera definitiva y por tanto no podra ser apelada.

Solamente podréan apelarse las calificaciones asignadas a los factores de rendimiento,
ya que la nota de los factores de comportamiento es resultado de un promedio obtenido del

Jefe Inmediato y los compafieros del evaluado.

p) Informe de Resultados?

Se presentard un reporte a cada empleado de la calificacion obtenida en cada factor (del cual
quedara una copia en el expediente del empleado) y un informe en el cual se presentara un
resumen de las calificaciones obtenidas en cada area y que posteriormente se remitird al

Concejo Municipal.

23 \Ver Anexo 9
24 \er Anexo 10
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El cuadro resumen contendra los datos del empleado (Nombre, &rea y cargo), un detalle de
los factores con el porcentaje asignado y los puntos asignados por el evaluador, la calificacion
total de la evaluacion y la escala en la cual se ubica su calificacion. Finalmente la firma y
fecha de recibido.

El informe de resultados sera de utilidad para darle seguimiento a las evaluaciones del
desempefio, asi como para tomar decisiones respecto a capacitaciones u otras acciones a
tomar para potenciar fortalezas y reducir debilidades.

Dicho informe contendra:

e Datos generales: Contendra el periodo evaluado, miembros del Comité de Evaluacion,
nombre del Gerente Administrativo y de Personal y la fecha de elaboracion del informe.

e Objetivos del informe.

¢ Resultados de la evaluacion: Un cuadro resumen de las notas obtenidas por factores de
rendimiento y comportamiento de cada area y de la Alcaldia, asi como sus respetivos graficos
comparativos.

e Comparacion de los resultados obtenidos con el afio anterior.

e Andlisis e interpretacion de resultados.

o Clasificacion por escala de puntos: Empleados con notas Optimas, muy buenas,
satisfactorias, regulares y deficientes.

e Firma de los Miembros del Comité y del Gerente Administrativo y de Personal
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B. PLAN DE IMPLEMENTACION

a) Objetivos
e Implementar el Sistema de Evaluacion Por Pares o Circular como una alternativa que
conlleve a obtener resultados de evaluacion con un mayor grado de objetividad.
e Determinar cuales son los diferentes recursos a utilizar para llevar a cabo la
aplicacion del Sistema de evaluacion Por Pares o Circular.
e Establecer la metodologia de implementacion que permitan desarrollar el Sistema de

Evaluacion por pares o Circular.

b) Descripcion de las Actividades.

Para la implementacion del Sistema Por Pares o Circular se concentrard en actividades
secuenciales para que el desarrollo del Sistema sea progresivo y corregir las fases de la
puesta en marcha de la Evaluacion del Desempefio.
Las actividades a realizar son las siguientes:
e Presentacion de la Herramienta Administrativa a la Area de Gerencia Administrativa y
del Personal.
Comunicar al Gerente del Area la propuesta de Evaluacion del Desempefio que
contendra la informacion para la Aplicacion del Sistema Por Pares o Circular, para aclarar
determinados puntos del proceso y explicar aquellos aspectos sobre los cuales hallan

dudas.
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e Ejecutar la metodologia de Implementacion.

Se desarrollard una Prueba Piloto. Consistird en realizar un ensayo de la Aplicacion del
Sistema Circular (por pares) en una o varias Areas de la Alcaldia; que permitira introducir
cambios para determinar la validez y efectividad de la propuesta antes de implementarla
en forma global.

e Asignacion de Recursos Necesarios para la Aplicacion del Sistema.

Una vez estructurado las fases de implementacion, deben reunirse los recursos
necesarios a utilizar para ponerlo en marcha.

e Control de la implementacion

Se le dan a conocer al Gerente, los Resultados de la Prueba Piloto para realizar
observaciones necesarias antes de la implementacion general del Sistema Por Pares o

Circular de la Evaluacion del Desempefio.

c) Recursos a Utilizar.

Los recursos bésicos a utilizar para poner en marcha el Sistema Por Pares o Circular son:

Recursos Humanos

El personal necesario para implementar la Evaluacion Por Pares o Circular es de cuatro
personas, que son los miembros que conformaran el Comité de Evaluacion, integrado por: un
Miembro del Concejo Municipal, el Gerente Administrativo y de Personal, un Jefe de Area y

un empleado y que seran responsables de coordinar y controlar el proceso de evaluacion.
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Recursos Materiales

Se debe contar con Papeleria y Utiles: Lapiceros, Folderes, clips, quita grapas, fastener,
engrapadoras, y con equipo de oficina: Computadora, Fotocopiadora, impresoras. La
inversion seré en promedio de $ 38.00 Unicamente para la papeleria. Para los equipos se

utilizaran los que dispone el Area de Gerencia Administrativa y del Personal de la Alcaldia.

Recursos Financieros.

Por tratarse de un sistema de evaluacion que implica que por cada empleado se procesaran
3 formularios de evaluacion y no uno como el tradicional; ademas de planificar las actividades
de la evaluacion del desempefio y elaborar los respectivos reportes e informes de los
resultados, se requiere del esfuerzo del Recurso Humano mencionado, laborando al menos 3
horas extraordinarias (de 4:00 p.m. — 7:00 p.m.) por un periodo de tres semanas, lo que
implica incurrir 15 dias de trabajo.

Cada miembro del recurso humano, compuesto por cuatro personas anteriormente
mencionadas, le correspondera $ 8.00 por dia; siendo un total de $ 32.00 diarios. El trabajo a
realizar por estas personas es en 15 dias, el desembolso asignado para esta actividad es de

$480.00 en concepto de viaticos.
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El detalle de los Recursos Humanos y Materiales, incluyendo los costos y desembolso total

se presenta a continuacion:

Cuadro 9.

Unidad Observaciones Jﬁﬁ;t?o Costo Total
3 Egzjzr;as de Papel Bond Tamafio Oficio (500 $05.00 $15.00
1 Resma de Papel Bond Tamafio Carta (500 hojas) $04.00 $04.00
3 Caja de Fastener (100 unidades) $02.00 $06.00
1 Caja de Lapicero color Negro (24 unidades) $02.00 $02.00
1 Caja de Clips Grandes (100 unidades) $02.00 $02.00
1 Caja de Folders tamafio Oficio (500 unidades) $05.00 $05.00
1 Caja de Folders tamafio Carta (500 unidades) $04.00 $04.00
1 Computadora (lo dispone la Alcaldia) $00.00 $00.00
1 Fotocopiadora (Activo fijo de la Alcaldia) $00.00 $00.00
2 Engrapadora (Activo fijo de la Alcaldia) $00.00 $00.00
1 Quita grapa (Activo fijo de la Alcaldia) $00.00 $00.00
| actvitdes de  Evaacio ce Desemperio 48000

Total | $518.00
20% de Recargo por Imprevistos | $ 103.60
DESEMBOLSO TOTAL | $621.60

* Los costos son estimados.

Se presupuesta en promedio $ 621.60 para la realizacion de Evaluacion del Desempefio.
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d) Metodologia de Implementacion. Figura 7
— 3° ETAPA
\ ., . e .. o \i
El Sistema de Evaluacion Por Pares o Circular \ a m%@m
II JEFES ii
L. USUARIOS A
sera implementado por etapas en SISTEMA j owes
ALCALDE
d , d d I ., 2° ETAPA DE . ® CONCEJO
cada periodo de evaluacion, a 7. : EVALUACION L
fin de ir desarrollando una seres =R CIRCULAR T

O POR
PARES

nueva cultura de evaluacion en m!ms

1° ETAPA

CONCEJO [N

JEFES EMPLEADOS

los empleados: la primera etapa g% y
consiste en que los empleados seran evaluados por el Jefe Inmediato en los Factores de
Rendimiento y Comportamiento y los pares evaluadores o compafieros de la misma area,
evaluaran los Factores de Comportamiento; de la misma forma las Jefaturas seran evaluadas
por su Jefe Inmediato en los factores de Rendimiento y Comportamiento y por dos
comparieros de su mismo nivel con los que tenga relacion evaluando los factores de
Comportamiento.

La segunda etapa, que puede implementarse en el segundo afio de evaluacion, utilizando el
Sistema propuesto, consiste en que todo el personal sera evaluado, ademas de su Jefe
Inmediato y sus pares, por un cliente internoy externo; asimismo que los Jefes ademas de
ser evaluados por su Jefe Inmediato y dos compafieros de su mismo nivel, seran evaluados
por dos colaboradores; ademas se integraran todos los miembros de la Direccidn Superior de
la Alcaldia, conformado por el Alcalde y su Concejo Municipal, que seran evaluados por
ciudadanos, colaboradores y entre ellos mismos.

En la tercera etapa, que puede ser en el tercer afio de implementado el Sistema Propuesto,
cada empleado desarrollara su autoevaluacion, complementando de esta forma la

Evaluacion Circular completa; por lo cual seria sensato proponer que lo automaticen, para

darle agilidad al procesamiento de datos.
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C. PRUEBA PILOTO DE LA APLICACION DEL SISTEMA PROPUESTO

Para comprobar la factibilidad del Sistema se realiz6 una prueba piloto con una muestra de
empleados de la Alcaldia, tomados del Area de Promocion Social, dado que es un Area cuyo
trabajo se desarrolla fuera de la Alcaldia, por lo cual no se interrumpia sus actividades
normales; y que mostraron su disponibilidad a colaborar.

Es de resaltar que en dicho proceso se recibid la valiosa colaboracion de la Gerencia
Administrativa y de Personal que, ademas de proporcionar la informacion necesaria, brindé el
respectivo permiso para realizar la prueba piloto y pidi6 a los empleados que colaboraran con

la misma.

a) Actividades de la Prueba Piloto

Se consultd a la Gerencia Administrativa y de Personal sobre el Area a seleccionar para llevar
a cabo la prueba piloto. Se seleccioné el Area de Promocion Social.

Se obtuvo el listado de los empleados del &rea seleccionada y el resultado de evaluacion por
persona, obtenida de la evaluacion del afio anterior, ademas, con la ayuda del Gerente de
Administracion y de Personal se hizo la seleccién de los pares evaluadores para cada
empleado.

Posteriormente se brindé a los pares escogidos y a su Jefe Inmediato, una charla
informativa, en la cual se les explicé el objetivo de la Evaluacion, el proceso a seguir para una
Evaluacion del Desempefio bajo el Sistema por pares o Circular y el como utilizar el
instrumento de evaluacion, haciendo énfasis en los errores que se deben evitar al evaluar.

A continuacion se repartieron los instrumentos y los empleados evaluaron a sus compafieros

al mismo tiempo que el Jefe Inmediato hacia lo mismo con sus colaboradores.
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Posteriormente se recogieron los instrumentos llenos y se pregunt6 las opiniones de los
promotores sociales acerca de la evaluacion.

Finalmente se realizaron las sumatorias necesarias para obtener la calificacion final.

b) Resultados de la Prueba Piloto del Sistema Propuesto Vrs. Resultados de la

Evaluacion con el Modelo Anterior.

Cuadro 10.
Nota del Modelo | Nota del Modelo |  piferencia
Empleado Circular 2009 | Vertical 2008
1. SRA. NUBIA PICHE 75% 78% -3%
2. SRA. TANIA DERAS 69% 80% -11%
3. SR. REYNALDO GARCIA 62% 7% -15%
4. SR. OSCAR GOMEZ 72% 70% 2%
5. SRA. SONIA ALFARO 80% 78% 2%
PROMEDIO PARCIAL DEL AREA 72% 77% -5%

Para obtener la nota de evaluacién de cada empleado bajo el modelo de Evaluacion Por
Pares o Circular se tomo la calificacion otorgada por el Jefe Inmediato en los factores de
Rendimiento, siendo que él es el Unico que los evalla y para los de comportamiento se
promediaron las calificaciones otorgadas por los comparieros y el Jefe Inmediato. Dicho
promedio es sumado al de los factores de Rendimiento y se obtiene la nota total de cada

evaluado.?

También se determind la nota global del &rea seleccionada, obteniéndola del promedio de las

notas de cada empleado para cada uno de los modelos.

25 Para mayor detalle, consultar Anexo 11
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Posterior a obtener las calificaciones se realizd una comparacion con las del afio anterior,
obtenidas a través del modelo de evaluacion vertical (Cuadro 10), de lo cual podemos
observar que los empleados N° 2 y 3 en la evaluacion del afio anterior obtuvieron notas de
80% y 77%, es decir que su desempefio cubri6 completamente los requerimientos, mientras
que al comparar las notas del modelo Por Pares o Circular fueron de 69% y 62%, es decir
que su desempefio generalmente satisface los requerimientos exigidos, esto refleja una
diferencia de -11% y -15% respectivamente; para el resto de empleados también se reflejan
diferencias pero en menor cuantia. Asimismo, al comparar las notas globales del &rea segun

los dos modelos, se muestra una diferencia de -5%.

Algunos resultados de la Evaluacion Por Pares o Circular se reflejan con mayor detalle en los

siguientes cuadros:

Cuadro 11
SRA. TANIA DERAS
JEFE COMPARERO 1 | COMPANERO 2 | PROMED IO

.- FACTORES DE RENDIMIENTO
[1.- Cantidad de Trabajo 9 e, 9.00
P.— Calidad de Trabajo 9 e, 9.00
B.— Capacidad para trabajar bajo presion 8 I i i 8.00
K.— Cumplimiento de Normas e Instrucciones 6 S i 6.00
TOTAL| 32 TN i i 32.00

II.- FACTORES CONDUCTUALES
[1.- Colaboracién 9 9 6 8.00
P.— Relaciones Interpersonales y Servicio al Usuario 12 12 8 10.67
B.— Etica y Transparencia 12 12 6 10.00
K.~ Iniciativa 9 9 6 8.00
TOTAL 42 42 26 36.67
NOTA TOTAL 68.67

2.- Cosas mas importantes que esta persona podria cambiar para un

[l.- Cualidades mas sobresalientes de esta persona mejor rendimiento

I Colaboradora - Capacitacion en su ambito laboral

F Empatica - Respeto de su linea de trabajo

I Solidaria - Espacio id6neo para la realizacién de su trabajo
I Sincera - Capacitacion Técnica en Computacion

I Serena - Leyes de Familia

I Confidencialidad - Manejo de Grupos

I Honestidad
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Cuadro 12

SR. REYNALDO GARCIA

JEFE COMPARNERO 1 | COMPANERO 2 | PROMEDIO

|- FACTORES DE RENDIMIENTO
IL.- Cantidad de Trabajo 6 e iy 6.00
P.— Calidad de Trabajo 6 e e iy 6.00
B.— Capacidad para trabajar bajo presiéon 8 s iy 8.00
.— Cumplimiento de Normas e Instrucciones 6 e 6.00
TOTAL 26 e e iy 26.00

Il.- FACTORES CONDUCTUALES
[1.- Colaboracién 9 9 9 9.00
P.— Relaciones Interpersonales y Servicio al Usuario 8 12 8 9.33
B.— Etica y Transparencia 6 12 9 9.00
i.- Iniciativa 9 12 6 9.00
TOTAL 32 45 32 36.33
NOTA TOTAL]| 62.33

2.- Cosas mas importantes que esta persona podria cambiar pa-

.- Cualidades mas sobresalientes de esta persona raun mejor rendimiento

I Solidario - Capacitaciones constantes

I Honradez - Proporcionar Recursos Materiales
I Responsabilidad - Espacio adecuado para trabajar

I Sociable - Puntualidad

I Colaborador - Responsabilidad

I Disposicién

Se observa que al incluir un mayor nimero de evaluadores, los resultados varian en relacion
a la evaluacion de una sola persona, por ejemplo en los resultados de la evaluacion de la Sra.
Tania Deras, el Jefe le otorga una calificacion de 32% en los Factores de Rendimiento y
42% en los factores de Comportamiento, haciendo una calificacion total de 74%, mientras que
las calificaciones al incluir a los pares evaluadores son: 32% de los factores de Rendimiento
evaluados por el Jefe y 37% del promedio de los factores de Comportamiento evaluados por
los pares y el Jefe, obteniéndose una calificacion total de 69% aproximadamente.

Asimismo en los resultados de la evaluacion del Sr. Reynaldo Garcia, el Jefe le da una
calificacion  de 26% en los Factores de Rendimiento y 32% en los factores de
Comportamiento, por lo cual la calificacion total otorgada por el Jefe es de 58%, mientras que
al incorporar a los pares evaluadores la calificacion es: 26% de los factores de Rendimiento
evaluados por el Jefe y 36% del promedio de los factores de Comportamiento evaluados por

los pares y el Jefe, obteniéndose una calificacion total de 62%.



112

Lo anterior refleja diferenciales que pueden ubicar a una persona en una categoria inferior o
superior segun el método utilizado, de lo cual se refuerza que el Sistema Circular genera
resultados con un mayor grado de objetividad, pues se establece en base a varios puntos de
vista y no en una Unica percepcion. Al incorporar a mas evaluadores que se relacionen con el
evaluado, éstos pueden aportar su opinion acerca del desempefio del empleado

especificamente en los factores de comportamiento.

c) Analisis y Conclusiones de la aplicacion del Sistema Propuesto

Posteriormente a la realizacion de la Prueba Piloto se realizaron algunas preguntas a los
empleados para conocer sus apreciaciones®, en las respuestas se refleja que los
colaboradores estan entusiasmados en implementar el Sistema de evaluacion Por Pares o
Circular al decir que deberia ser el modelo a utilizar y que les parece que incluye aspectos
que el actual no posee.

Ademas expresaron que se sintieron bien al evaluar a sus compafieros, siendo que se les
brinda la oportunidad de exponer sus puntos de vista y expresan que por medio del trabajo
conocen las actitudes de sus compafieros. Consideran también que el Sistema es mas
objetivo al desarrollarse con las opiniones de otros comparfieros y no de forma lineal.

En cuanto al Jefe Inmediato del Area también expresd que la forma de evaluacion es
innovadora, que puede contribuir a mejorar el trabajo de los compafieros y que se deberian

incorporar otros factores.

26 \/er Anexo 12
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En general se observd que los empleados muestran su acuerdo con la aplicacién de dicho
Sistema, dados los comentarios al momento de la prueba piloto, que manifestaban que el
Sistema les parece mas confiable y completo, ademas mostraron interés en conocer sobre el

Sistema, dando la oportunidad de explicarlo con mayor detalle.

Luego de haber aplicado la prueba piloto se concluye que el Sistema de Evaluacion Por
Pares o Circular debe implementarse, para obtener resultados que reflejen un mayor grado
de objetividad, esto proporcionard los insumos necesarios para mejorar la gestion del

personal de la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque.

Ademas se recomienda que se forme el Comité de Evaluacion, indispensable para que

administre el proceso de Evaluacion del desempefio.
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D. CONTROL Y SEGUIMIENTO DEL SISTEMA DE EVALUACION DEL

DESEMPENO DEL PERSONAL

Para conocer y garantizar la eficiencia del Sistema de Evaluacion del Desempefio del
Personal se requiere de un mecanismo de Control y Seguimiento que permita determinar si
se estan cumpliendo los objetivos propuestos, ademas que contribuya a determinar las
reformas y mejoras necesarias para que el Sistema de Evaluacion mantenga su utilidad y
credibilidad.

Este Control se debera realizar una vez terminado el Periodo de Evaluacion, bajo la direccion
del Comité de Evaluacion, el cual recabara todas aquellas situaciones imprevistas o conflictos
que se hayan presentado durante el periodo de Evaluacion, a través de la informacion o
comentarios que puedan proporcionar tanto los evaluados como los evaluadores, pidiendo
que valoren el desarrollo de la Evaluacion de ese periodo y las ideas o sugerencias que
permitan mejorar los siguientes periodos de evaluacion, esto contribuira a que las personas
se involucren méas en el proceso y se transmita una imagen de transparencia del Sistema de
Evaluacion del Personal.

Luego de haber aplicado la prueba piloto en la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque se
concluye que los empleados se mostraron motivados y entusiasmados en implementar el

Sistema de Evaluacion Por Pares o Circular. Figura 8

Tomar ideas o sugerencias
Que permitan mejorar los Revisar en cada periodo
siguientes periodos de evaluacion

de evaluacién Garantizar la
eficiencia del sistema
de evaluacion del
desempefio del
personal

Recabar todas aquellas
Situaciones imprevistas
o conflictos
que se hayan presentado
durante el
periodo de Evaluacion
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ANEXO 2: Ejemplo de Instrumento de Evaluacién de 360° grados

EVALUACION DE 360°
confidencial
Direccidn del trabaj o principal Teléfotwo: 355-555-5555
Litwea 2 de direccidn Fax: 555-353-5535
a Linea 3 de direccidn
o = s6m Linea 4 de direccidn Fecha
I.- Datos del Evaluado
MHombre:
Oficina / Area: Cargo: Ubicacidn fisica;

II.— Datos del Evaluador (relacion con el evaluado: marcar con una X}

Evaluador: Jefe itmm ediato ||Supmrisor HCOlega(Pa.r) ||C]ianteinta'no ‘

IIL. — Indicadores de Gestion {marcar con una X en un recuadro apropiado)

| Calificacién ¢ Comentarios |

Calidad Adminisirativa ‘Programatica: Fosee conocimientos v destrezas que le
permitan ef er cer efectivaments su puesto. 2 3|4 5
Trabajo enequipo: Jolicita participacidn de todo rivel en el desarrollo de las ac-
ciones de la otganizacidn ¥ desarrolla estrate glas en relacidn con sus colegas v su- 1 23|45
perdsados
Trabajo con oiras o izaciones: Colabora, comparte planes, descubre ¥ promoue-
ve las oporturndades de colaborar, maneja un clim a amigable de cooperacidn 1 23|45
Control interno : C ontrola en forma consistente w cuidadosa s trabaj o, buscando
siethprela excelencia 1 23|45
Sentid o Costo/Beneficio: Uso efectivo v protecoidn delos tecutsos. 1 23|45
Toma de decisiones ¥ solucién de problemas: Identifica los protlemas ¥ reconoce
gug sintomm as |, establece soluciones. Posee hakilidad para im plementar detisiones 1 2 3|4 5
diffciles ¥ 1 tempo ¥ o anera apropiada
Compromise de Servicio: Posee alta calidad de servicio v cumgle con los plazos
previgtos. Promuewe el buen servcio en todo rmwvel. ¥ 8l o 1 2|3|4 5
kntogue programdatico: Sy gestion program dtica v de servicio lega atodo los am-
bitos de teabajo. s itrvolueta con el trabayo de campo 112345

DESTREZAS Y HABILIDADES

Iniciativa y excelencia: Toma inieiativa para aprender nuevas habilidades v exten-
lcieg sus hofizontes. Se teta para alcanzar niveles optimos de desempeflo ypfomueve |1 (2 (3[4 |5
a itmovacidn.

Ilntegridad: Es honesto enlo gm dine Prhac&, amn ¢ laregponsshilidad de las accio-
8 a

nes folectivas e individuales. Asegurafa transparencia en la Admindstracion, 1 2/3/4)5
'Cummlicaciﬂn a todo nivel: 3e ditize  personal cotirespeto ¥ justicia, desatrolla ' '
efectivas relaciones de trabajo con los jefes, colegas clientes. 112345

IAye:tun pata elcamhio: Muestra sensibilidad hacia los purtos de vistas de obros
¥ o comprende. Jolicita v aprovecha la retroalimentacion fecibida de sus colegasy 1 2 134 |5

eottpafier 0.

' Sup ervision/Acomp afiamiento: C o prende ol personal adesempefiar el méximo
lde s habibidad Proves clara direceidn e informactdn v da soporte el personal yeo- |1 2 (34 |8
pgas

(¥): 5 = Exvelext, 4= MuyBuew, 3=Fe 1o, 2-Reqular, 1-Deficiente




confidencial

Direccidn del trabaj o principal Teléforo: 355-555-5555
Linea 2 de direccidn Faw: 555-555-5353
a Litea 3 de direccidn

o = som Linead de direccidn

H EVALUACION DE 360°

V._POR FAVOR COMENTE COMO LA PERSONA REFLE]A LOS VALORES CORPORATIVOS ¥ EL
COMPROMISO A LA COMPARNIA

YVI._SIRVASE INDICAR ALGUNA(S) FORTALEZA(S) ¥ DEBILIDAD(ES) PAR TICULARES S0-
BRE LA PERSONA EN REFERNECTA

VII.— EFOUE LE SUGERIRIA A LAPERSONA EN REFERENCIA PARA MEJORAR SU DESEMPENC
PERSONAL

FIRMA DEL EVALUADOR




ANEXO 3: Ejemplo de Resumen de la Evaluacion de 360°

EVALUACION DE 360°

confidencial

Diteccidn del trahaj o prncipal Teléfono: 555-555-5555
Linea 2 de direccidn Fax: 555-555-5555
a Linea 3 de direccidn
o T - Linea4 de direccidn Fecha
rganizacién
L: Datos del Evaluado
Nombre:
Oficina / Area: Cargo: Ubicacién fisica:

RESUMEN DE LA EVALUACION DE 360°

Eljefe inmediatp debe consolidar la retroalimentacidn br‘ind_adaéj or el grupo de evaluadores a fin de compartizlo confidencial -
meénte con el trabajador. Para ello sumard el puntaje promedio obtenido v registrard en el recuadro correspondiente.

IIL— Indicadores de Gestion

Puntaje Promedio (*)

Calidad Administrativa /Programatica: Posee conocimientos ¥ destrezas que le permitan gjercer
efectvamente su puesto.

Trabajo en e-qui}m: Solicita paﬂicilpacic'nn de todo nivel en el desarrollo de las acciones de la organi-
racitn ¥ desarrolla estrategias en relacidn con sus colegas v supervisados

Trabajo con otras organizaciones: Coldbora, comparte planes, descubre v promueve las op ortunida-
I"qu I"IP r'n]::nhnr:rr mAatnetan r‘]lmﬂ QmIUQh]P I"lP rnntietarint

Control interno: Controla en forma consistente v cuidadosa su trabao, buscando siemnpre la excelen-
oa

Sentido Costo/Beneficio: Uso efectivo v proteccitn de los recursos.

Toma de decisiones y soluciin de problemas; [dentifica los problemas v reconoce sus sintomas,
establ_c;de soluciones. Posee habilidad paraimplementar decisiones dificiles v un tiempo ¥ manera
apropiada

Compromiso de Servicio: Pozee alta calidad de servicio v cumple con los plazos prewistos. Promue-
we el buen servicio en todo nivel

Enfoque programatico: Su gestidn programética v de servicio llegaatodo los dmbitos de trabajo. se
mvolucracon el trahajo de campo

DESTREZAS Y HABILIDADES

Iniciativa y excelencia: Torma iniciativag ara aprender nuevas habilidades v extender sus horizontes.
Seretapara alcanzar niveles optimos de desempefio y promueve lainnovacion.

Integridad: Es honesto en lo gque dice v hace, asyme laresponsabilidad delas acciones colectivas e
mdividuales, Asegura la transparencia en la Administracion.

Cormumica cion a todo nivel: Se dirige al personal con respeto ¥ justicia, desarrolla efectivas relacio-
nes de trabao con losjefes, colegas clientes.

Apertura para el cambioe: Muestra sensibilidad hacialos puntos de vistas de otros v 1o comprende.
Solicita ¥ aprovechala retroalimentacion recibida de sus colegas y compafieros.

Supervision/Acompaiiamiento: Comprende al personal a desam;ieﬁar el maximo de su habilidad.
Frovee clara direccion e informacion v da soporte al persona v colegas

(*) : 5 = Excelente, 4=Nmy Bieno, 3=Bueno, 2=Regular, 1=Deficiente




EVALUACION DE 360°

confidencial
Direccion del trabajo prncipal Teléfono: 555-555-5555
Linea 2 de direccion Fax 555-555-5555
a Linea 3 de direccion
o iZacion Linea 4 de diteccitn

III._FORTALEZAS Y DEEILIDADES

IV.— SUGERENCIAS

V.— COMPROMISOS POR PARTE DEL EMPLEADO (PARA EL PROXIMO PERIODO)




ANEXO 4 CUESTIONARIO

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

CUESTIONARIO
Somos estudiantes egresados de la Carrera de Licenciatura en Administracion de Empresas
de la Universidad de El Salvador y solicitamos su valiosa colaboracion en el sentido de
contestar las siguientes preguntas que tienen como objetivo conocer sobre el proceso de
Evaluacion del Desempefio que implementa la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque y hacer
una propuesta sobre un metodo.

Indicacion: Lea cuidadosamente cada pregunta y marque con una X la opcion que considere
pertinente.

1. ¢Considera usted que es importante realizar evaluaciones del desempefio del

personal?

a. Si D b. No D

2. ¢Le evallan su desempefio en la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque?

a. Si D b. No D

3. ¢Ha recibido capacitacion u orientacion sobre el proceso de la evaluacion del

desempefio en la Alcaldia de Ayutuxtepeque antes de llevarlo a cabo?

a. Si D b. No D

4. De los siguientes aspectos, ¢cudl o cuales considera usted que es la finalidad de

evaluar el desempefio de los empleados en la Alcaldia de Ayutuxtepeque?

a. Determinar necesidades de capacitacion.
b. Dar a conocer a los empleados su desempefio.

c. Lograr mas eficiencia en la organizacion.

.



d. Buscar que el empleado sea el adecuado al puesto.

e. Mantener fortalezas detectadas

f.  Tomar decisiones respecto a incentivos salariales, ascensos o promociones.
g. Conocer debilidades y trabajar para eliminarlas

h. Tomar decisiones respecto a traslados o despidos.

. Cumplir con normas establecidas.

j. No tiene ninguna utilidad

N .

De los siguientes modelos de evaluacion, ¢Cual es el que realiza la Alcaldia de

Ayutuxtepeque?

a. Evaluacion vertical: Es aquella en la cual unicamente el jefe inmediato evalua a la
persona D

b. Evaluacion circular: Es aquella en la cual evallan a la persona, ademés de su
jefe inmediato, uno o varios compafieros de trabajo, uno o varios clientes y la

persona se evallia a si misma. D

En evaluaciones que le han aplicado, ¢Cree usted que se han visto influenciadas

positiva 0 negativamente por problemas o prejuicios personales?

a. Si D b. No D

Mencione que prejuicios

¢Considera que la forma en que se realiza la evaluacion del desempefio en la

Alcaldia es confiable?

a. Si D b. No D

¢ Porqué?




8. ¢Cree usted que se le debe dar seguimiento a los resultados de la evaluacion del

desempefio?

a. Si D b. No D

9. De acuerdo con su opinion, ¢cual de los siguientes modelos es el mas adecuado
para realizar la evaluacion del desempefio en la Alcaldia Municipal de

Ayutuxtepeque?

a. Evaluacion vertical: Es aquella en la cual unicamente el jefe inmediato evalua a la

persona D

b. Evaluacion circular: Es aquella en la cual evallan a la persona, ademés de su
jefe inmediato, uno o varios compaferos de trabajo, uno o varios clientes y la

persona se evalla a si misma. D

10. De las siguientes caracteristicas o aspectos, ¢ Cuales considera usted que deberian
ser evaluadas en el personal al realizarse la evaluacion del desempefo?
(enumerarlas en orden de prioridad).

a. Relaciones interpersonales.

b. Responsabilidad

c. Colaboracion

d. Calidad en el trabajo

e. Discrecion

f.  Iniciativa

g. Resultados o cumplimiento de metas.
h. Servicio al cliente.

I.  Liderazgo.

. Administracion de recursos.

.

k. Solucién de conflictos.



| Planificacion y organizacion del trabajo

LI

m. Otras (sefale cuales)

11. Si ha tenido faltas en la realizacion de sus tareas ¢Qué medidas correctivas le han
aplicado?

a. Llamadas de atencion
b. Suspension temporal del trabajo
c. Descuentos

d. Ninguna

I

e. Ofras:
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ANEXO 5. GUIA DE PREGUNTAS PARA LA ENTREVISTA

1. ¢Cual es el modelo de evaluacion del desempefio que se utiliza actualmente?

2. Describa el proceso de evaluacion del desempefio, desde la elaboracion de formularios

hasta la comunicacion de los resultados:

3. ¢Cuél considera usted que es la finalidad de evaluar el desempefio de los empleados?
Determinar necesidades de capacitacion
Buscar que el empleado sea adecuado para el puesto
Dar a conocer a los empleados su desempefio
Buscar que el empleado sea adecuado para el puesto y la organizacion
Logra més eficiencia ___
Tomar decisiones respecto a salarios, ascensos, promociones, traslados, despidos

Buscar que el empleado sea adecuado para la organizacion___

4. ¢Como se le informa al personal los resultados de la evaluacion del desempefio?

a) Forma verbal ___ b) Formaescrita___ c) Ambas formas ___

5. ¢Con qué frecuencia se evalla al personal?

a) Mensual ___ b)Trimestral __ c¢)Semestral _ d)Anual
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6. ¢Considera usted que los empleados mejorarian, si ellos mismos evaluan el trabajo que
desarrollan?
Si___ No

¢Por qué?

7. ¢Qué medios utiliza para evaluar el Desempefio?
a) Observacion del empleado en su trabajo
b) Verificacion de tareas
c) Entrevista con el empleado
d) Revision del producto o servicio final __

e) Otros:

8. ¢Ademas de las prestaciones exigidas por la ley, la Alcaldia le proporciona otros
beneficios a sus empleados?
Si___No

¢ Cuales?

9. ¢Qué tipo de incentivos otorga la institucion al personal?

10. ¢ Se imparte algln tipo de capacitacion a los empleados, previo al proceso de evaluacion

del desempefio?

11. Mencione los aspectos que toma en consideracion para llevar a cabo una capacitacion

del personal:
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12. ¢Cuales de las siguientes areas del sistema de Gestion de personal considera que se

pueden reforzar?

a)

Reclutamiento y Seleccion de personal
Induccién del personal.

Descripcion y analisis de cargos
Evaluacion del desempefio.
Remuneracion y compensacion.

Higiene y seguridad en el trabajo.
Capacitacion y desarrollo organizacional.

Base de datos o sistemas de informacion
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ANEXO 6 INSTRUMENTO DE EVALUACION DE LA ALCALDIA

ALCALDIAMUNICIPAL DE AYUTUXTEPEQUE

RESULTADO INDIVIDUAL DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

PERIODO DE EVALUACION:

NOMBRE DEL EVALUADO:

PUESTO QUE DESEMPENA:

SUB-GERENCIA/DEPART AMENT O/ UNIDAD:

FECHA DE INICIO DEL CARGO ACTUAL

GENERO: M F

No

FACTORES

PUNTAJE ASIGNADO

FACTORES DE RENDIMIENTO

CANTIDAD DETRABAJO

CONOCIMIENTO DEL TRABAJO

CALIDAD DE TRABAJO

FACTORES ACTITUDINALES

COLABORACION

INTEGRACION A LA INSTITUCION

RELACIONES LABORALES

CUMPLIMIENTO DE NORMAS E INSTRUCCIONES

FACTORES APTITUDINALES

ETICA Y TRANSPARENCIA

INICIATIVA

10

DISCRECION

CALIFICACION CUANTITATIVA

CALIFICACION CUALITATIVA

PERIODO EVALUADO:

EVALUQC:

FIRMA DEL (A) EVALUADO

FECHA:

FECHA:
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ALCALDIA MUNICIPAL DE AYUTUXTEPEQUE

EVALUACION DEL DESEMPENO PARA EL PERSONAL DE LA ALCALDIA

PERIODO A EVALUAR:

NOMBRE DEL EMPLEADO:

NOMBRE DEL PUESTO QUE DESEMPENA:

SUB-GEREN CIA/DEP ART AMENT O/ UNIDAD:

NOMBRE DEL JEFE INMEDIATO:

INSTRUCCIONES: Lea cuidadosamente el concepto y sus grados, seleccione el grado que mejor refleje
el comportamiento del (a) evaluado (a) y asigne la calificacién que mejor represente el rendimiento del
(a) evaluado (a)

No

FACTORES DE
RENDIMIENTO:
Relacionado  directa-
mente al rendimiento
laboral del empleado

GRADOS/PUNTAJES
CALIFICACION CALIFICACION CALIFICACION CALIFICACION CALIFICACION
0A10 11A20 21A30 31A40 41A50

CANT IDAD DE
TRABAJO:
Volumen de trabajo
efectivo generado por

Volumen de trabajo muy

Con frecuencia no alcan-
za la cantidad de trabajo
asignado, a veces se

Cumple justamente con el

Cumple con lostrabajos
asignados. Siempre esta

Siempre cumple con
holgura los plazos y
trabajos tiene

. que
! Eln gnerri]legdg Q?Lﬂﬁ: és :frc::;d'o siempre - estal 5irasa y tiene dificulta- | trabajo que le es asignadb | al dia. A veces sobrepa- | asignados, como tam-
de confgrmida?j con des para cumplir con los sa lo esperado bién los adicionales
las asignaciones que plazos encomendados
recibe
CALIFICACION CALIFICACION CALIFICACION CALIFICACION CALIFICACION
CONOCIMIENTO
DE TRABAJO: 0A10 11A20 21A30 31A40 41 A50
) Conocimiento de Conocimientos _insufi-| Tiene conocimientos | Conocimiento  satisfacto-f o oo N L
teCnEg?,PrOthOSy cientes para desempefiar- | minimos para hacer sufrio de como hacer sul S RIS L T e todas Fl)gs
procecimien ols_necei se efectivamente. Necesi- | trabajo. necesita mas]trabajo y algin conoci- de trabaios relacitj)ng fases de sutrabaio v de
sarlospararealizare! | ta ingrucciones excesi-| experiencia y - entrena- | miento de trabajos rela- | (- J traba'osrelacionjm);s
trabajo vas. miento. cionados. g J "
CALIDAD DE TRA- | CALIFICACION CALIFICACION CALIFICACION CALIFICACION CALIFICACION
BAJO: 0A10 11A20 21A30 31A40 41 A50
Precision y cabalidad
3 | enel cunplimiento de : . . .
y Los resultados de sujLa calidad de su trabajo El trabajo que realiza .
lriSS:rrirS;ss daergalxlaldad trabajo no saisfacen los|en cierto grado es acep- gli\azcdefjefubt?:z;oen la cumple con los requisi- SEUX:};'E;FS calidad en
queriaas p .| requerimientos table ’ tos de calidad J
realizacion del trabajo
FACTORES ACTI-
TUDINALES:
Comportamientos GRADOS/PUNTAJES
reflejados  por el
empleado.
COLABORACION: | CALIFICACION CALIFICACION CALIFICACION CALIFICACION CALIFICACION
Disposicion del em- 0A10 11A20 21A30 31A40 41 A50
4 pleado para asumir
laboresadicionaleso | No colabora y a veces| Con frecuencia se excusa . Es espontdneo para
fuera de la jomadade | obstaculiza el trabajo defcuando se le solicita dcg?fggoosené'g}?cfga' fr;%gt_;?m?ljibogw Y| colaborar en tareas que
trabajo los demas. colaboracion J quips no le corresponden.
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FACTORES ACTI-
TUDINALES:
Comportamientos
reflejados  por el

empleado.

GRADOS/PUNTAJES
CALIFICACION CALIFICACION CALIFICACION CALIFICACION CALIFICACION
0A10 11A20 21A30 31A40 41 A50

INTEGRACION A
LA INSTITUCION:
Identificacion y apo-
yo a los objetivos y
metas de su unidad y

No demuestra identifica-
cién con la ingitucion,
obstaculiza los planes y

Demuestra alguna identi-
ficacion con la ingtitu-
cién a solicitud de sus

tucion.

Se identifica con la ingti-
Normalmente
apoya los programas de

Muy identificado con
la ingtitucién. Brinda
mucho apoyo a las

Plenamente identifica-
do con la ingitucion.
Apoya incondicional-
mente los objetivos,

5 |de la ingitucion.| programas. No participa a:g:;;ores;o fa?nO);z Olgz trabajo. En la medida de ?:;g.soy ;;;os?rasr}w::] dree metas y programas.
Medida en que parti-|en las actividades impul- paniciyaiiéa en'plas sus posibilidades participa artiéi' en las ad%i— Siempre participa en
cipaen los programas| sadas por la adminisira- gctividgdes que impulsa en las actividades que Sades p;ue impulsa la las  actividades que
zadz‘:';(l)(:'a:jaesadlr:]ni?]lijsl: cion. la administracion impulsa la administracion administracion ::rir:j;:]ulsa la administra-
tracion
RELACIONES LA- | CALIFICACION CALIFICACION CALIFICACION CALIFICACION CALIFICACION

BORALES: 0A10 11A20 21A30 31A40 41A50
Establece y mantiene
comunicacién con sus | Exigte descontento con suf . . . Mantiene muy buenas

6 jefes,  compaiieros, | actuacién. Se presentan :-e'g::eio(ﬂgfunggﬁs en.e‘?éss Las relaciones que man-|relaciones con jefes,| Desarrolla su trabajo
cqlaborad)res Y PU-]roses constantes con compafieros y/o pug)lico tienen con sus jefes, com- | compafieros y/o publi- | en contempla armonia
blico en  general, | jefes, compaiieros y/o en general A veces pafieros y /o publico en | co en general. Es amis-|con sus jefes, compa-
p_ropmando wn - am- | pyblico en general. Toma asum% actitﬁdes negati- general se consideran | toso. Propicia buen|fieros y/o publico en
biente ~laboral de| actitudes negativas con vas G- | aceptables ambiente entre el per-| general
cordialidady respeto | los mismos. " sonal

CUMPLIMIENTO | CALIFICACION CALIFICACION CALIFICACION CALIFICACION CALIFICACION
DE NOMRASE 0A10 11A20 21A30 31A40 41A50
INSTRUCCIONES:
Cumplimiento de
ordenes e ingruccio- Cumple con las normas )
nes de los jefes, de la y reglamentos vigen-| Su acatamiento de las

7 puntualidady aﬁsten- Incumple las normas y| A veces incumple las| Cumple ordenese instruc- | tes, amenos que exista] normas e insrucciones
cia, en general de reglamentos vigentes. Es| normas e ingtrucciones | ciones sin mayor dificul- | alguna razén la cual,|es ejemplar, asi como
todas las disposicio- necesario llamarle al|que recibe. Requiere|tad. En raras ocasiones|hace saber a su jefe. A]la disciplina y conduc-
nes reglamentarias orden frecuentemente. supervision estrecha. presenta problemas cada fielmente las|ta observada durante
aplicables al correcto ordenes e ingtrucciones | su desempefio.
desempefio. que recibe
FACTORES APTI-

TUDINALES:
Cualidades que refleja GRADOSPUNTAJES
el empleado.
CALIFICACION CALIFICACION CALIFICACION CALIFICACION CALIFICACION
ETICA YTRANS 0A10 11A20 21A30 31A40 41 A50

8 PARENCIA
Actuacion con princi- T _ f o
pioséticosy morales Irgrc]ié?;oséndesgsc:égzns;‘ao i le At":tegz pgﬁgocsorg'age Satisfactorias muestras de [ Buena imagen por su| Alto grado de honra-

merita confianza honradez sumoral y honradez integridady honradez | dez entodos sus actos.
INICIATIVA: CALIFICACION CALIFICACION CALIFICACION CALIFICACION CALIFICACION
Capacidad del em- 0A10 11A20 21A30 31A40 41 A50
9 pleado para generar
nuevas ideasy propo- iene iniciati
ner nuevas %/dgasg/ Siempre espera orienta- | Se limita a realizar el Algunas veces sugiere y ;Igeztjn:a?:/celils\/?a/ce Es creativo y muy
proponer soluciones | ¢ion en sutrabajo trabajo asignado desarrolla ideas propias frente a dificultades emprendedor
QISCRE_CION: CALIFICACION CALIFICACION CALIFICACION CALIFICACION CALIFICACION
Disposicion para 0A10 11A20 21A30 31A40 41A50

10 actuar con prudencia
Y reservaen el mane- Siempre procede con| Algunas veces procede Siempre actla con

jo de informacién indiscrecion con indiscrecion Procura ser discreto Generalmente discreto discrecion

confidencial

FIRMA DEL (A) EVALUADO (A):
NOM BRE DEL (A) EVALUADO:

CARGO DEL EVALUADO (A):

FIRMA DEL (A) EVALUADOR (A):

FECHA DE EVALUACION:
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FORTALEZAS Y DEBILIDADES

A) ¢ Cuales demuestran ser los puntos mas fuertes del (a) empleado (a) en su desempefio del puesto?

B) ¢Cuales demuestran ser los puntos mas débiles del (a) empleado (a) en su desempefio del puesto y
que deben mejorarse?
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PLAN DE MEJORA

A) A la luz del desempefio y potencial del (a) empleado (a), detalle cualquier necesidad de desa-
rrollo que usted considere que existe. ;Qué programas de entrenamiento aparentan ser los indi-
cados para cumplir con estas necesidades de desarrollo a lo largo de los proximos 12 meses.

B) ¢Qué acciones especificas a nivel de jefe inmediato se programa para mejorar las areas débiles del
(a) empleado (a)?

FIRMA DEL (A) EVALUADOR (A) NOMBRE DEL (A) EVALUADOR (A) FECHA
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HOJA DE DISCUSION DE LA
EVALUACION DEL DESEMPENO

EMPLEADO:

¢ Cudl fue la relacion del (a) empleado (a) de la evaluacién de su desempefio? ¢ Con que partes estuvo
de acuerdo?

¢En que aspectos de la evaluacién estuvo en desacuerdo el (la) empleado (a)?

Metas y compromisos de desempefio del (a) empleado (a) para el siguiente periodo ( si es posible debe
ser escrita por el empleado (a)).

FIRMA DEL (A) EVALUADO (A) FIRMA DEL (A) EVALUADOR (A) FECHA
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Pregunta 1. ¢Considera usted que es importante realizar evaluaciones del desempefio del

personal?

Objetivo: Conocer la importancia que le dan los empleados de la Alcaldia a la Evaluacion del

Desempefio del personal.

Comentario:

FRECUENCIA | FRECUENCIA
OPCION ABSOLUTA RELATIVA
Si 49 100%
No 0 0%
TOTAL 49 100%

PREGUNTA 1

= Si
= No

Los empleados de la Alcaldia de Ayutuxtepeque reconocen la importancia de realizar la
evaluacion del desempefio del personal, ya que el 100% de los encuestados contesto que si lo
consideran importante, lo cual resulta beneficioso para la Alcaldia por tener la disposicion de los

empleados para que se les realice la misma.



Pregunta 2. ¢ Le evallan su desempefio en la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque?

20

Objetivo: Identificar si a los empleados de la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque les ha sido

evaluado su desempefio laboral.

Comentario:

FRECUENCIA | FRECUENCIA
OPCION ABSOLUTA | RELATIVA
Si 45 92%
No 4 8%
TOTAL 49 100%
PREGUNTA 2
100% 92%
5 80%
E  60% -
L
&) 40% -
g 20% | 8%
0% —
Si No
RESPUESTA

El 92% de los empleados encuestados aseguran que le han evaluado su desempefio en la

Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque; mientras que el 8% afirma que no han sido evaluados.

Es decir que la mayoria de los empleados conocen de la herramienta administrativa que se aplica

en dicha Alcaldia.
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Pregunta 3. ¢Ha recibido capacitacion u orientacion sobre el proceso de la evaluacion del

desempefio en la Alcaldia de Ayutuxtepeque antes de llevarlo a cabo?

Objetivo: Conocer si los empleados de la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque reciben la

orientacion respectiva del proceso de evaluacion del desempefio previo a su ejecucion.

FRECUENCIA |[FRECUENCIA
OPCION |~ ABSOLUTA | RELATIVA
No 40 82%
Si 9 18%
Total general 49 100%
PREGUNTA 3
100% -
S 80% -
<
£ 60% -
O a0
o ° ] 18%
e 20% - °
0% |
No Si
RESPUESTA

Comentario:

Del total de empleados encuestados la mayoria, un 82%, no ha recibido ningun tipo de
capacitacion respecto al proceso de evaluacion del desempefio, solamente unos pocos
empleados, un 18%, afirman haber recibido alguna orientacién. Por lo tanto podemos decir que
en general, los empleados de la Alcaldia desconocen el proceso al que son sometidos, ya que

solamente son evaluados, pero no se les otorga explicacion alguna de los objetivos de dicha

evaluacion, ni del proceso que se llevara a cabo.
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Pregunta 4. De los siguientes aspectos, ¢Cual o Cudles considera usted que es la finalidad de

evaluar el desempefio de los empleados en la Alcaldia de Ayutuxtepeque?

Objetivo: Determinar la finalidad que perciben los empleados de la Evaluacion del Desempefio

del personal de la Alcaldia.

FRECUENCIA FRECUENCIA
OPCION ABSOLUTA RELATIVA (49)
1 Determlna[ necesidades de 29 5%
capacitacion.
2 Dar a conocer a los empleados su 95 51%
desempefio.
3 Logray mas eficiencia  en la 37 6%
organizacion.
4 Buscar que el empleado sea el 29 50%
adecuado al puesto.
S Mantener fortalezas detectadas 25 51%
6 Tomar decisiones respecto a incentivos 93 47%
salariales, ascensos o0 promociones
7 C_onpcer debilidades y trabajar para 35 21%
eliminarlas
8 Tomar .deC|S|ones respecto a traslados 25 51%
0 despidos.
9 Cumplir con normas establecidas. 21 43%
10 | No tiene ninguna utilidad 1 2%

La frecuencia relativa fue calculada para cuarenta y nueve personas encuestadas.

PREGUNTA 4

80% 76%

70%
60% °9%
o

51%

50% - 45%
40% +
30% -
20%

10% -

51%

71%

47%

51%

43%

2%

0%
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Comentario:

De las diferentes opciones acerca de finalidad que tiene la evaluacion del desempefio del
personal de la Alcaldia, los empleados seleccionaron las que segun su criterio se pueden
considerar para tal fin, entre las que obtuvieron mayor calificacion estan: “lograr mas eficiencia en
la organizacion” con un 76%, “conocer debilidades y trabajar para eliminarlas” obtuvo un 71%, un
59% para la opcidon “buscar que el empleado sea adecuado al puesto”, las opciones “Dar a
conocer a los empleados su desempefio”, “Mantener fortalezas detectadas”, “Tomar decisiones
respecto a traslados o despidos” obtuvieron una calificacion de 51% respectivamente, se asigno
un 47% para la opcién “Tomar decisiones respecto a incentivos salariales, ascensos o
promociones”, para la opcion “Determinar necesidades de capacitacion” fue un 45%, aunque
muchos mencionaron que esta finalidad no era cumplida por la alcaldia, ademéas un 43% calificd
que la finalidad es la de “cumplir con normas establecidas” y Unicamente una persona menciond
que la evaluacion no tiene ninguna utilidad.

Por lo que se puede decir que los empleados estan conscientes de los fines que se deben
perseguir al realizar la evaluacion del desempefio pero cabe mencionar que comentaron que no

todos estos se llevan a cabo o que no se les da seguimiento a los resultados.
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Pregunta 5. De los siguientes modelos de evaluacion ¢Cual es el que realiza la Alcaldia de

Ayutuxtepeque?

Objetivo: Establecer si los empleados conocen el Modelo utilizado por la Alcaldia para realizar la

Evaluacion del Desempefio del personal.

FRECUENCIA FRECUENCIA
OPCION ABSOLUTA RELATIVA
Evaluacion Vertical 43 88%
Evaluacion Circular 5 10%
No respondid 1 2%
TOTAL 49 100%
PREGUNTA 5 @ Evaluacién Vertical
m Evaluacion Circular
10% 2% O No respondio

88%

Comentario: La mayoria de empleados esta consciente del modelo que utiliza la Alcaldia para la
realizacion de la evaluacion del desempefio del personal ya que el 88% de los encuestados
contesto que es la Evaluacion Vertical, es decir, aquella en la cual Gnicamente el jefe inmediato
evalla a la persona, mientras que el 10% no coincidié con el modelo utilizado, ya que afirmé que

se aplica la evaluacion circular y el 2% no respondio a la pregunta.
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Pregunta 6: En evaluaciones que le han aplicado ¢Cree usted que se han visto influenciadas
positiva 0 negativamente por problemas o prejuicios personales?

Mencione que prejuicios

Objetivo: Conocer la percepcion de los empleados sobre la existencia de influencias o prejuicios
personales al realizar la evaluacion del desempefio y determinar cuales podrian ser dichos

prejuicios si los hubieren.

OPCION FRECUENCIA | FRECUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA
Si 27 55%
No 22 45%
TOTAL 49 100%
PREGUNTA 6
60% - 55%
50% -| 45%

40%

30% -

20% -

10% -

0%
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Comentario:

De los 49 empleados que respondieron al cuestionario el 55% percibe que sus evaluaciones
aplicadas han sido influenciadas de manera negativa o positiva y el resto de los empleados
encuestados, el 45%, comentan que no han sido influenciadas.

Una parte de los empleados percibe que las evaluaciones tienen elementos subjetivos que
podrian distorsionar los resultados del desempefio de los empleados; es decir los evaluadores
pueden perjudicar o favorecer al evaluado.

Mientras que la otra parte consideran que las evaluaciones no se ven afectadas por ningun tipo

de prejuicio.

Observacion: Esta tabla es para mostrar las respuestas afirmativas y lo que los empleados

mencionaron en dicha respuesta.

PREJUICIOS FRECUENCIA

Amistades 2
Caer mal a la persona que lo entrevista 3
Cuestiones politicas 1
Incompatibilidad con la Jefatura 2
Concepcion personal sin conocer funciones 2
toman lo que dicen la gente 1
Exceso de confianza 1
Sin contestar 15

TOTAL 27
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Comentario:

Las personas que afirmaron que habia influencias en las evaluaciones mencionaron o hicieron

comentario de las razones por las que se pudieran ver afectadas

e Dos empleados consideran que se ven afectadas por las amistades entre el evaluado y el
evaluador

e Tres colaboradores municipales piensa que es debido a caer mal a la persona que lo
entrevista.

e Dos aseguraron que existe incompatibilidad con la jefatura.

e Dos comentaron que es la concepcion personal sin conocer las funciones

e Algunos comentaron que son por razones politicas, exceso de confianza que el jefe quisiera
que el empleado adoptara o0 toman por habladurias de la gente.

e y otros empleados no contestaron.

Observacion: La siguiente tabla muestra los comentarios de quienes afirmaron que no existen

prejuicios.
FRECUENCIA FRECUENCIA
COMENTARIOS ABSOLUTA RELATIVA
No son tomadas 1 506
en cuenta
Sin contestar 21 95%
TOTAL 22 100%
Comentario:

El 4% que consideran que no hay influencias en las evaluaciones mencionaron o hicieron
comentario de las razones que los prejuicios no son tomados en cuenta al efectuarse las

evaluaciones; mientras el resto dejaron sin contestar esta parte del cuestionario.
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Pregunta 7. ¢Considera que la forma en que se realiza la evaluacion del desempefio en la

Alcaldia es confiable? ¢ Por qué?

Objetivo: Conocer como los empleados perciben la confiabilidad del modelo de la Evaluacion

del Desempefio.

FRECUENCIA | FRECUENCIA
OPCION| ABSOLUTA | RELATIVA

Si 20 41%
No 29 59%
TOTAL 49 100%
PREGUNTA 7 oS
= No

41%

59%

Comentario:
El 41% de empleados consideran que el método que utiliza la Alcaldia para la evaluacion del
desempefio del personal es confiable mientras que para el 59% de los encuestados el método

no les parece confiable.
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Y para complementar estas respuestas ademas de hacerles esta pregunta se les pidi6 que
mencionaran los puntos por los cuales ellos consideraban que era confiable o porque no lo

consideraban confiable.

Dentro de los que consideraban que si es un método confiable dieron las siguientes razones:

FRECUENCIA
COMENTARIOS ABSOLUTA
De los que afirman que Si les parece confiable
De lo evaluado estoy conciente de que es lo que he realizado 1
Fui bien evaluado 1
La evaluacion siempre la realizan con criterios propios de trabajo y no 9
con criterios personales
Se limitan a dar seguimiento al reglamento de controles interno 1
Son precisos y concisos 1
No opinaron 14
TOTAL 20

Dentro de los comentarios a dos personas les parece que es realizada con criterios de trabajo y
no con criterios personales, y en los demas comentarios afirman que se realizan bien las
evaluaciones porque obtuvieron buena evaluacion, porque se sigue el reglamento y porque las

evaluaciones son precisas y concisas.

Dentro de los que consideraban que no es un método confiable dieron las siguientes

afirmaciones:
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FRECUENCIA

COMENTARIOS ABSOLUTA

De los que afirman que No es confiable

Cuando hay inconformidad con la evaluacion nadie se responsabiliza de 1
resolverla

Debe ser realizadas por una comision si son jefaturas debe ser por
gerencia y concejo

[EEY

Deben involucrarse mas en el desempefio para saber evaluar

En muchas ocasiones no se mide bien el desempefio del empleados

Hay a veces varias opiniones de otras areas de la plaza que ofrecen

Hay influencias personales, la evaluacion es subjetiva

La alcaldia no esta capacitada para evaluar el personal

No se reconoce el buen desempefio del buen trabajador

No toman en cuenta todas las Areas que se deberian evaluar

Nunca se toma en cuenta en si al trabajador en su cargo

©| R| Rr| | O N P P -

No opinaron

TOTAL

N
©

Siete de los comentarios estaban relacionados en que no les parece confiable porque la
evaluacion es subjetiva debido a influencias personales, cinco personas piensan que se debe a
que la Alcaldia no esta capacitada para evaluar al personal y para los demas comentarios los
motivos se deben a aspectos como: las personas que realizan la evaluacion, los factores que se

toman en cuenta y que no hay un seguimiento de las evaluaciones
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Pregunta 8: ¢Cree usted que se le debe dar seguimiento a los resultados de la evaluacion del

desempefio?

Objetivo: Identificar si los empleados estan conscientes de la importancia del seguimiento a los

resultados de la evaluacion del desempefio.

FRECUENCIA | FRECUENCIA
OPCION ABSOLUTA RELATIVA
Si 49 100%
No 0 0%
TOTAL 49 100%

PREGUNTA 8

0%

@ Si
= No

100%

Comentario:

Todos los empleados entrevistados creen importante dar un debido seguimiento a los resultados
de la evaluacion del desempefio. Por tal razdn la Alcaldia no debe limitarse a obtener resultados
evaluativos sino que debe darles continuidad, ya sea para mantener fortalezas o para minimizar

debilidades y proveer la capacitacion necesaria.
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Pregunta 9: De acuerdo con su opinion, ¢Cudl de los siguientes modelos es el mas adecuado
para realizar la evaluacion del desempefio en la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque?
Objetivo: Determinar la aceptacion que tiene entre los empleados de la Alcaldia el método de

evaluacion circular frente al método de evaluacién vertical.

FRECUENCIA | FRECUENCIA
OPCION ABSOLUTA RELATIVA
Evaluacion
Circular 30 61%
Evaluacion
Vertical 19 39%
Total general 49 100.00%

PREGUNTA9

O Evaluacion
Circular

B Evaluacion
Vertical

61%

Comentario:

A pesar de que el modelo de evaluacion circular no es muy conocido entre los empleados de la
Alcaldia, tiene una buena aceptacion, ya que mas de la mitad de los encuestados, en total un
61%, lo escogieron como mas adecuado, frente a un 39% que se inclind hacia el modelo
tradicional o vertical. Sin embargo con base en los resultados arrojados, se puede decir que al
otorgar mayor informacion sobre el modelo de evaluacion circular no seria dificil la aceptacion por

parte de los empleados, ya que no muestran una postura cerrada ante este modelo.
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Pregunta 10: De las siguientes caracteristicas 0 aspectos ¢ Cuéles considera usted que deberian
ser evaluados en el personal al realizarse la evaluacion del desempefio? Enumérelas en orden
de prioridad.

Objetivo: Determinar cuales son los factores de evaluacion y el orden de importancia otorgado a
los mismos, segun el criterio de los empleados de la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque, para

poder tomarlos en cuenta posteriormente.

- Frecuencia Frecue_ncia
Orden Caracteristica o factor Relativa

Absoluta (49)
1 Responsabilidad 23 A7%
2 Calidad en el trabajo 19 39%
3 Resultados o cumplimiento de metas 11 22%
4 Discrecion 7 14%
5 Iniciativa 8 16%
6 Relaciones interpersonales 5 10%
7 Liderazgo 6 12%
] Efbn;]fz)camon y organizacion del 6 190
9 Administracion de recursos 5 10%
10 Solucién de conflictos 7 14%
11 Colaboracion 6 12%
12 Servicio al cliente 2 4%
13 Otras 27 8 16%

La frecuencia relativa fue calculada para cuarenta y nueve personas encuestadas.

21 Se detallara en otro cuadro cuales son las caracteristicas que mencionaron los empleados
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PREGUNTA 10

50% - 47%

2]

(V| —
35% -
30% -
25% - 22%
20% - 16% 16%

14% 14%

15% - 100 2% 12% 00, 12%

0, -
BERRRRYF

-

O% T T T T T T T T I:l T

3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

ORDEN DE IMPORTANCIA

Comentario:

La mayoria de los empleados coincide en que la responsabilidad es el principal factor a
considerar en la evaluacién del desempefio, de hecho de un total de cuarenta y nueve
encuestados veintitrés (es decir un 47%) ubicaron dicho factor como el primero en el orden de
importancia lo que refleja un sector bastante representativo de la muestra. Luego ubicaron a los
factores directamente relacionados con el cumplimiento correcto de sus obligaciones laborales,
como lo son calidad del trabajo (39%) y cumplimiento de metas (22%), en segundo y tercer lugar

de importancia respectivamente.

Posteriormente el orden asignado a los factores o caracteristicas fueron los siguientes:
4°, La discrecion, ubicada en este lugar por el 14% de los empleados

5°. Iniciativa, por un 16%
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6°. Relaciones interpersonales, situada por el 10% en dicho orden de importancia
7°. Liderazgo, puesta en este orden por el 12% de encuestados

8°. Planificacion y organizacion del trabajo, encontrada en el octavo lugar por el 12%
9°. Administracion de recursos, por el 10%

10°. Solucién de conflictos, elegido por el 14%

11°.Colaboracion, 12%

La caracteristica de servicio al cliente fue muy poco mencionada, por lo que llego al

ultimo lugar, el doceavo siendo ubicada por solamente un 4% en dicho lugar.

De los ocho empleados que dijeron se debian tomar otras caracteristicas o factores en cuenta,

los que fueron mencionados se presentan a continuacion:

FRECUENCIA
COMENTARIOS ABSOLUTA

Eficiencia 1
Creatividad 1
Disciplina laboral y puntualidad 2
Lealtad por el compromiso con el proyecto Municipal 1
Cantidad del trabajo 1
ApO(tg en su ambiente laboral y participacion en actividades 1
municipales

Compromiso politico y conviccion en su trabajo 1
Total general 8

Algunos empleados, aunque muy pocos, mencionaron que debian tomarse en cuenta otras
caracteristicas, algunas de las cuales son creatividad, eficiencia, compromiso, organizacion, entre

otros.
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Pregunta 11: Si ha tenido faltas en la realizacion de sus tareas ¢Qué medidas correctivas le han

aplicado?

Objetivo: Identificar las medidas correctivas que se realizan en la Alcaldia a los empleados que

alguna vez han cometido una falta en la realizacion de sus tareas

FRECUENCIA FRECUENCIA
OPCION ABSOLUTA RELATIVA
Llamadas de atencion 23 47%
Suspension temporal del 1
trabajo 2%
Descuentos 6 12%
Otras (Amonestaciones) 2 4%
Ninguna 17 35%
TOTAL 49 100%
PREGUNTA 11
Llamadas de
50%- atencion, 47%
323 Ninguna, 35%
izof Suspension Desigi/r:tos, Otwas
1594 temporal del (Amonestacion
o trabajo, 2% es), 4%
0%‘:7 —
Comentario:

Los empleados al cometer una falta en la realizacion de sus tareas han recibido varias medidas

correctivas a la vez. Para el 72% los han llamado la atencion, el 3% han sido suspendidos

temporalmente, el 19% les han descontado al salario y el 6% han sido amonestados.
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ALCALDIA MUNICIPAL DE AYUTUXTEPEQUE

EVALUACION PARA JEFATURAS: Fecha de Evaluacion:

1.- Datos del Evaluado

Nombre:

Area: cargo:,

Indicadores de Gestion (marcar con una X
Instrucciones:

e Marque la casilla que mejor describa su acuerdo con los enunciados posteriores.
e Asegurese marcar unasola casilla de la forma correcta .

® Sus respuestas son informacion privada acerca de la persona que esta calificandoy NO DEBEN SER COMENTADAS CON NINGUNA PERSONA.

FACTORES Y NIVELES DE EVALUACION
A OR DE R D O

1.- Planificacién del Trabajo: Es la capacidad de determinar eficazmente las metas y prioridades de su area, estipulando las ac-
ciones, los plazos y los recursos requeridos.

PUNTOS

%

1.1. Planifica pocas veces su trabajo.

1.2. En ocasiones planificay organiza su trabajo pero con dificultades.

1.3. Casi siempre planificay organiza su trabajo

1.4. Siempre planifica y organiza adecuadamente su trabajo

ool bN

2.— Obtencién de Resultados: Es la capacidad de encaminar todos los actos hacia el logro de resultados establecidos

2.1. Casi obtiene resultados de su trabajo

IS

2.2. Obtiene algunos resultados pero con dificultad

2.3. Logra la mayoria de los resultados

12

2.4. Supera los resultados esperados

16

16

3.— Toma de Decisiones y Soluciones de Conflicto: Habilidad para resolver problemas, tomando las decisiones acertadas en el
momento oportuno.

3.1. Toma decisiones y soluciona conflictos de forma inadecuada

3.2. Muestra dificultades para tomar decisiones y solucionar conflictos pero con varios son acertadas

3.3. Toma algunas decisiones acertadas que le permiten solucionar conflictos pero con ayuda de otros

3.4. Siempre toma decisiones oportunas que le permiten solucionar conflictos

ol AN

4.— Administracion de Recursos: Habilidad para emplear y distribuir los recursos que le han sido designados, haciendo buen uso
de ellos.

4.1. No utiliza adecuadamente los recursos asignados

4.2. BEn ocasiones utiliza adecuadamente los recursos asignados.

4.3. Utiliza adecuadamente los recursos asignados.

4.4. Administra los recursos eficientemente para superar los resultados esperados

12

Il.- FACTORES DE COMPORTAMIENTO

1.- Colaboracién: Es la actitud y disposiciéon de contribuir y ayudar a otros de manera individual o grupal en diferente circunstan-
cias.

PUNTOS OBTENIDOS EN LOS FACTORES DE RENDIMIENTO

1.1. Con frecuencia se excusa cuando se le solicita colaboracion

1.2. Colaboracién con cierto agrado cuando se lo solicitan.

1.3. Procura colaborar y trabajar en equipo.

1.4. Es espontaneo para colaborar en tareas que no le corresponde

olo|aN

2.— Relaciones Interpersonales: Consiste en actuar para establecer y mantener relaciones cordiales, reciprocas y calidas oredes
de contactos con distintas personas.

2.1. Tiene dificultades en sus relaciones con jefes, comparieros y/o publico en general. A veces asume actitudes negativas

2.2. Las relaciones que mantiene con sus jefes, comparieros y/o publico en general se consideran aceptables.

2.3. Mantienes muy buenas relaciones con jefes, compaferos y /o publico en general. Es amistoso. Propicia buen ambiente entre el
personal

2.4. Desarrolla su trabajo en completa armonia con sus jefes, compafieros y/o publico en general

3.— Capacidad de Direccién: Habilidad para dirigir y estimular la participaciéon del personal bajo su mando..

3.1. Tiene dificultad para dirigir asu personal.

3.2. Generalmente es obedecido por su personal

3.3. Dirige bien a su personal y coordina en el trabajo en equipo.

12

3.4. Dirige y motiva de forma excelente, manteniendo alta la moral de su equipo.

16

16
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ALCALDIA MUNICIPAL DE AYUTUXTEPEQUE

FACTORES Y NIVELES DE EVALUACION | PUNTOS | %
A OR D OMPORTA O
4.— Eticay Transparencia: Es actuar en consonancia con lo que cada uno dice o considera importante. Incluye comunicar las in-
tenciones, ideas y sentimientos abiertay directamente y estar dispuesto a actuar con honestidad incluso en situaciones dficiles.
4.1. Pocos indicios de transparencia en sus actos, por lo cual se considera que no amerita confianza. 2
4.2. Satisfactorias muestras de su moral y honradez. 4
8
4.3. Tiene buena imagen por su integridad y honradez. 6
4.4. Alto grado de honradez entodos sus actos 8
5.— Capacidad de Anadlisis: Es la capacidad de entender una situacién, desintegrandola en pequefias partes o identficando sus
implicaciones paso a paso. Incluye la capacidad para organizar las partes de un problema o situacién, realizar comparaciones entre
los diferentes elementos o aspectos temporales y establecer prioridades, asi como comprender las relaciones causa — efecto
5.1. Pocas veces analiza problemas simples o especificos
5.2. Es capaz de analizar algunos problemas o situaciones de diferente naturaleza.
16
5.3. Tiene capacidad para analizar problemas y aveces plantea soluciones 12
5.4. Analiza todo tipo de problemas y plantea alternativas de solucion. 16
PUNTOS OBTENIDOS EN LOS FACTORES DE COMPORTAMIENTO |.".
PUNTOS OBTENIDOS |.--.+.--2| 100

ESCALA DE PUNTOS

NOTAS CONCEPTOS DEFINICION
90 — 100 Optimo Generalmente su desempefio excede los requerimientos que exige el desarrollo del
cargo.
70 — 89 Muy Bueno SuNdesempeno satisface completamente los requerimientos exigidos para el desem-
pefio del cargo.
60 — 69 Satisfactorio Su desempefio generalmente satisface los requerimientos que exige el desempefio
del cargo.
50 — 59 Regular Su desempefio es inferior a los requerimientos que exige el desarrollo del cargo.
0—49 Deficiente No cumple con los requerimientos que exige el desarrollo del cargo.

111.— Evaluacién Propositiva

Instrucciones:.
e Haga sus comentarios con la mayor consideracion, asegurandose que seran de naturaleza constructiva.

1.— Enumere las tres cualidades mas sobresalientes de esta persona:

2.— Describa las tres cosas mas importantes que esta persona podria cambiar para un mejor rendimiento.

PORCENTAJE DE
ACCIONES DEMEJORA TRIMESTRE SEGUIMIENTO OBSERVACIONES
1(2)|3(4
FIRMA DEL JEFE: FIRMA DEL :EMPLEADO

LUGAR Y FECHA:
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INSTRUMENTO PARA EVALUAR A COLABORADORES ADMINISTRATIVOS (EVALUADOS
POR JEFES)

ALCALDIA MUNICIPAL DE AYUTUXTEPEQUE
EVALUACION PARA COLABORADORES ADMINISTRATIVOS  Fecha de Evaluacién

1.- Datos del Evaluado

Nombre:

Area: Cargo:.

11.— Indicadores de Gestién (marcar con una X)

Instrucciones:
e Sus respuestas son informacion privada acerca de la persona que esta calficandoy NO DEBEN SER COMENTADAS CON NINGUNA PERSONA.
e Marque la casilla que mejor describa su acuerdo con los enunciados posteriores.
e Asegurese marcar unasola casilla de la forma correcta .

FACTORES Y NIVELES DE EVALUACION PUNTOS | %
A OR D R D O

1.— Cantidad de Trabajo: Volumen de trabajo realizado por el empleado durante un tiempo estipulado conforme a lo que ha sido
asignado.

1.1. Generalmente esta atrasado con el trabajo. 3

1.2. Algunas veces se atrasay tiene dificultades para cumplir con su trabajo

1.3. Cumple justamente el trabajo asignado. 12
1.4. Siempre cumple a tiempo los trabajos asignados. 12

2.— Calidad de Trabajo: Es la capacidad de aplicar los conocimientos en las tareas asignadas, cumpliendo los requerimientos de

exactitud, precision, confiabilidad y tiempo establecido

2.1. Comete errores constantemente 3

2.2. La calidad de su trabajo es aceptable a veces comete errores

2.3. Su trabajo es de buena consistenciay presentacion 9 12
2.4. Excelente calidad de su trabajo 12

3.— Capacidad de Trabajar bajo Presion: Habilidad para seguir actuando con eficacia en situaciones de presion de tiempo, des-

acuerdo, oposicion y diversidad..

3.1. En situaciones de estrés, sus trabajos suelen ser de baja calidad.

3.2. Hay una sensible baja en surendimiento cuando esta presionado.

3.3. Pocas veces surendimiento es afectado por situaciones de estrés. 12 16
3.4. Maneja varios problemas a lavez sin afectar su trabajo. 16

4.— Cumplimiento de Normas e Instrucciones: Cumplimiento de érdenes e instrucciones de los jefes, de la puntualidad y asisten-

cia, en general de todos las disposiciones reglamentarias aplicables al correcto desemperio..

4.1. Incumple las normas de la institucion. Le llaman la atencion frecuentemente. 2

4.2. Cumple 6rdenes sin mayor dificultad. En ocasiones presenta problemas 4

4.3. Cumpla las 6rdenes e instrucciones que recibe 6 8
4.4. Es una persona ejemplar, disciplinada y cumple las normas e instrucciones a cabalidad 8

PUNTOS OBTENIDOS EN LOS FACTORES DE RENDIMIENTO

FACTORES DE COMPORTAMIENTO

1.- Colaboracion: Es la actitud y disposicion de contribuir y ayudar a otros de manera individual o grupal en diferente circunstan-
cias.

1.1. Con frecuencia se excusa cuando se le solicita colaboracién 3

1.2. Colaboracién con cierto agrado cuando se lo solicitan.

1.3. Procura colaborar y trabajar en equipo. 12
1.4. Es espontaneo para colaborar en tareas que no le corresponde 12

2.— Relaciones Interpersonales y Servicio al Usuario: Consiste en actuar para establecer y mantener relaciones cordiales, reci-

procas y calidas o redes de contactos con distintas personas.

2.1. Tiene dificultades en sus relaciones con jefes, comparieros y/o publico en general. A veces asume actitudes negativas 4

2.2. Las relaciones que mantiene con sus jefes, compafieros y/o publico en general se consideran aceptables.

2.3. Mantienes muy buenas relaciones con jefes, compaferos y /o publico en general. Es amistoso. Propicia buen ambiente entre el 12 16
personal

2.4. Desarrolla su trabajo en completa armonia con sus jefes, compaferos y/o publico en general 16

3.— Eticay Transparencia: Es actuar en consonancia con lo que cada uno dice o considera importante. Incluye comunicar las in-

tenciones , ideas y sentimientos abiertay directamente y estar dispuesto a actuar con honestidad incluso en situaciones dfficiles.

3.1. Pocos indicios de transparencia en sus actos, por lo cual se considera en sus actos, por lo cual se considera que no amerita 3
confianza

3.2. Satisfactorias muestras de su moral y honradez 6 12
3.3. Tiene buena imagen por su integridad y honradez. 9

3.4. Alto grado de honradez entodo sus actos.. 12
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ALCALDIA MUNICIPAL DE AYUTUXTEPEQUE

FACTORES Y NIVELES DE EVALUACION PUNTOS | %
ACTOR D OMPORTA O

4.— Iniciativa: Es la predisposicién a emprender acciones, crear oportunidades y mejorar resultados sin necesidad de un requeri-
miento externo que empuje a hacerlo.

4.1. Se limita a realizar el trabajo que le corresponde.

4.2. Algunas veces sugiere nuevas ideas para desarrollarlas

12

4.3. Tiene iniciativa y en ocasiones hace frente a dificultades

4.4. Es creativoy emprendedor en su trabajo o actividades de la Alcaldia

PUNTOS OBTENIDOS EN LOS FACTORES DE COMPORTAMIENTO|."

PUNTOS OBTENIDOS

ESCALA DE PUNTOS

NOTAS CONCEPTOS DEFINICION
90 — 100 Optimo Generalmente su desempefio excede los requerimientos que exige el desarrollo del
cargo.
70 — 89 Muy Bueno Su~desempeno satisface completamente los requerimientos exigidos para el desem-
pefio del cargo.
60 — 69 Satisfactorio Su desempefio generalmente satisface los requerimientos que exige el desempefio
del cargo.
50 — 59 Regular Su desempefio es inferior a los requerimientos que exige el desarrollo del cargo.
0— 49 Deficiente No cumple con los requerimientos que exige el desarrollo del cargo.

111.— Evaluacién Propositiva

Instrucciones:.
e Haga sus comentarios con la mayor consideracién, asegurandose que seran de naturaleza constructiva.

1.— Enumere las tres cualidades mas sobresalientes de esta persona:

2.— Describa las tres cosas mas importantes que esta persona podria cambiar para un mejor rendimiento.

PORCENTAJE DE
ACCIONES DEMEIORA TRIMESTRE SEGUIMIENTO OBSERVACIONES
1(2)|13(4
FIRMA DEL JEFE: FIRMA DEL :EMPLEADO

LUGAR Y FECHA:
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INSTRUMENTO PARA EVALUAR A COLABORADORES OPERATIVOS (EVALUADOS POR

JEFES)

ALCALDIA MUNICIPAL DE AYUTUXTEPEQUE
EVALUACION PARA COLABORA DORES OPERATIVOS! Fecha de Evaluacién

1.- Datos del Evaluado

Nombre:

Area Cargo:,

11.— Indicadores de Gestién (marcar con una X)

Instrucciones:

e Marque la casilla que mejor describa su acuerdo con los enunciados posteriores.
e Aseglrese marcar unasola casilla de la forma correcta .

e Sus respuestas son informacién privada acerca de la persona que esta calficandoy NO DEBEN SER COMENTADAS CON NINGUNA PERSONA.

FACTORES Y NIVELES DE EVALUACION PUNTOS | %
A OR DE R » O
1.— Cantidad de Trabajo: Volumen de trabajo realizado por el empleado durante un tiempo estipulado conforme a lo que ha sido
asignado.
1.1. Generalmente esta atrasado con el trabajo. 2
1.2. Algunas veces se atrasay tiene dificultades para cumplir con su trabajo 4
1.3. Cumple justamente el trabajo asignado. 6 8
1.4. Siempre cumple a tiempo los trabajos asignados. 8
2.— Calidad de Trabajo: Es la capacidad de aplicar los conocimientos en las tareas asignadas, cumpliendo los requerimientos de
exactitud, precision, confiabilidad y tiempo establecido
2.1. Comete errores constantemente 2
2.2. La calidad de su trabajo es aceptable a veces comete errores 4
2.3. Su trabajo es de buenaconsistenciay presentacion 6 8
2.4. Excelente calidad de su trabajo 8
3.— Responsabilidad: La capacidad existente en toda persona de conocer y aceptar las consecuencias de un acto suyo, asi como
la relacion que une al autor con el acto que realice.
3.1. Algunas veces alude o evita asumir obligaciones. 3
3.2. Es responsable por su trabajo y lo cumple con dificultad 6
3.3. Generalmente es responsable por su trabajoy lo cumple de acuerdo a lo esperado. 9 12
3.4. Es sumamente responsable por su trabajo, cumpliendo mas de lo esperado. 12
4.— Cumplimiento de Normas e Instrucciones: Cumplimiento de érdenes e instrucciones de los jefes, de la puntualidad y asisten-
cia, en general de todos las disposiciones reglamentarias aplicables al correcto desemperio..
4.1. Incumple las normas de la institucion. Le llaman la atencion frecuentemente.
4.2. Cumple 6rdenes sin mayor dificultad. En ocasiones presenta problemas
4.3. Cumpla las 6rdenes e instrucciones que recibe 12 16

4.4. Es una persona ejemplar, disciplinada y cumple las normas e instrucciones a cabalidad

FACTORES DE COMPORTAMIENTO

1.- Colaboracion: Es la actitud y disposicion de contribuir y ayudar a otros de manera individual o grupal en diferente circunstan-
cias.

PUNTOS OBTENIDOS EN LOS FACTORES DE RENDIMIENTO

1.1. Con frecuencia se excusa cuando se le solicita colaboracién

1.2. Colaboracién con cierto agrado cuando se lo solicitan.

16
1.3. Procura colaborar y trabajar en equipo. 12
1.4. Es espontaneo para colaborar en tareas que no le corresponde 16
2.— Relaciones Interpersonales y Servicio al Usuario: Consiste en actuar para establecer y mantener relaciones cordiales, reci-
procas y calidas o redes de contactos con distintas personas.
2.1. Tiene dificultades en sus relaciones con jefes, comparieros y/o publico en general. A veces asume actitudes negativas
2.2. Las relaciones que mantiene con sus jefes, comparieros y/o publico en general se consideran aceptables. 8
2.3. Mantienes muy buenas relaciones con jefes, compaferos y /o publico en general. Es amistoso. Propicia buen ambiente entre el 12 16
personal
2.4. Desarrolla su trabajo en completa armonia con sus jefes, compafieros y/o publico en general 16
3.— Eticay Transparencia: Es actuar en consonancia con lo que cada uno dice o considera importante. Incluye comunicar las in-
tenciones , ideas y sentimientos abiertay directamente y estar dispuesto a actuar con honestidad incluso en situaciones dificiles.
3.1. Pocos indicios de transparencia en sus actos, por lo cual se considera en sus actos, por lo cual se considera que no amerita 2
confianza
3.2. Satisfactorias muestras de su moral y honradez 8 16
3.3. Tiene buena imagen por su integridad y honradez. 12
3.4. Alto grado de honradez entodo sus actos.. 16
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ALCALDIA MUNICIPAL DE AYUTUXTEPEQUE

FACTORES Y NIVELES DE EVALUACION PUNTOS | %
ACTOR D OMPORTA O

4.— Iniciativa: Es la predisposicién a emprender acciones, crear oportunidades y mejorar resultados sin necesidad de un requeri-
miento externo que empuje a hacerlo.

4.1. Se limita a realizar el trabajo que le corresponde.

4.2. Algunas veces sugiere nuevas ideas para desarrollarlas

4.3. Tiene iniciativa y en ocasiones hace frente a dificultades

4.4. Es creativoy emprendedor en su trabajo o actividades de la Alcaldia

PUNTOS OBTENIDOS EN LOS FACTORES DE COMPORTAMIENTO|."

PUNTOS OBTENIDOS

ESCALA DE PUNTOS

NOTAS CONCEPTOS DEFINICION
90 — 100 Optimo Generalmente su desempefio excede los requerimientos que exige el desarrollo del
cargo.
70 — 89 Muy Bueno Su~desempeno satisface completamente los requerimientos exigidos para el desem-
pefio del cargo.
60 — 69 Satisfactorio Su desempefio generalmente satisface los requerimientos que exige el desempefio
del cargo.
50 — 59 Regular Su desempefio es inferior a los requerimientos que exige el desarrollo del cargo.
0— 49 Deficiente No cumple con los requerimientos que exige el desarrollo del cargo.

111.— Evaluacién Propositiva

Instrucciones:.
e Haga sus comentarios con la mayor consideracién, asegurandose que seran de naturaleza constructiva.

1.— Enumere las tres cualidades mas sobresalientes de esta persona:

2.— Describa las tres cosas mas importantes que esta persona podria cambiar para un mejor rendimiento.

PORCENTAJE DE
ACCIONES DEMEIORA TRIMESTRE SEGUIMIENTO OBSERVACIONES
1(2)|13(4
FIRMA DEL JEFE: FIRMA DEL :EMPLEADO

LUGAR Y FECHA:
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INSTRUMENTO PARA EVALUAR A JEFATURAS (EVALUADOS POR COMPANEROS Y
COLABORADORES)

ALCALDIA MUNICIPAL DE AYUTUXTEPEQUE
EVALUACION PARA JEFATURAS: Fecha de Evaluacion

1.- Datos del Evaluado

Nombre:

Area: Cargo:

Indicadores de Gestion (marcar con una X)

Instrucciones:
® Sus respuestas son informacién privada acerca de la persona que esta calficandoy NO DEBEN SER COMENTADAS CON NINGUNA PERSONA.
e Marque la casilla que mejor describa su acuerdo con los enunciados posteriores.
e Aseglrese marcar unasola casilla de la forma correcta .

FACTORES Y NIVELES DE EVALUACION PUNTOS | %
A OR D OMPORTA O
1.- Colaboracion: Es la actitud y disposicion de contribuir y ayudar a otros de manera individual o grupal en diferente circunstan-
clas.
1.1. Con frecuencia se excusacuando se le solicita colaboracion 2
1.2. Colaboracién con cierto agrado cuando se lo solicitan. 4
1.3. Procura colaborar y trabajar en equipo. 6 8
1.4. Es espontaneo para colaborar en tareas que no le corresponde 8
2.— Relaciones Interpersonales: Consiste en actuar para establecer y mantener relaciones cordiales, reciprocas y calidas oredes
de contactos con distintas personas.
2.1. Tiene dificultades en sus relaciones con jefes, compaferos y/o publico en general. A veces asume actitudes negativas 2
2.2. Las relaciones que mantiene con sus jefes, compafieros y/o publico en general se consideran aceptables. 4
2.3. Mantienes muy buenas relaciones con jefes, comparieros y /o publico en general. Es amistoso. Propicia buen ambiente entre el 6 8
personal
2.4. Desarrolla su trabajo en completa armonia con sus jefes, comparieros y/o publico en general 8
3.— Capacidad de Direccién: Habilidad para dirigir y estimular la participacién del personal bajo su mando..
3.1. Tiene dificultad para dirigir a su personal. 4
3.2. Generalmente es obedecido por su personal
3.3. Dirige bien a su personal y coordina en el trabajo en equipo. 12 16
3.4. Dirige y motiva de forma excelente, manteniendo alta la moral de su equipo. 16
4.— Eticay Transparencia: Es actuar en consonarcia con lo que cada uno dice o considera importante. Incluye comunicar las in-
tenciones, ideas y sentimientos abiertay directamente y estar dispuesto a actuar con honestidad incluso en situaciones dficiles.
4.1. Pocos indicios de transparencia en sus actos, por lo cual se considera que no amerita confianza. 2
4.2. Satisfactorias muestras de su moral y honradez. 4
4.3. Tiene buena imagen por su integridad y honradez. 6 8
4.4. Alto grado de honradez en todos sus actos 8
5.— Capacidad de Andlisis: Es la capacidad de entender una situacion, desintegrandola en pequefias partes o identficando sus
implicaciones paso a paso. Incluye la capacidad para organizar las partes de un problema o situacién, realizar comparaciones entre
los diferentes elementos o aspectos temporales y establecer prioridades, asi como comprender las relaciones causa — efecto
5.1. Pocas veces analiza problemas simples o especificos
5.2. Es capaz de analizar algunos problemas o situaciones de diferente naturaleza.
5.3. Tiene capacidad para analizar problemas y aveces plantea soluciones 12 16
5.4. Analiza todo tipo de problemas y plantea alternativas de solucién. 16
PUNTOS OBTENIDOS EN LOS FACTORES DE COMPORTAMIENTO |
PUNTOS OBTENIDOS |- 56

111.— Evaluacién Propositiva

Instrucciones:.
e Haga sus comentarios con la mayor consideracion, asegurandose que seran de naturaleza constructiva.

1.— Enumere las tres cualidades mas sobresalientes de esta persona:

2.— Describa las tres cosas mas importantes que esta persona podria cambiar para un mejor rendimiento.
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INSTRUMENTO PARA EVALUAR A COLABORADORES ADMINISTRATIVOS (EVALUADOS
POR COMPANEROS)

ALCALDIA MUNICIPAL DE AYUTUXTEPEQUE
EVALUACION PARA COLABORADORES ADMINISTRATIVOS Fecha de Evaluacion

1.- Datos del Evaluado

Nombre:

Area: Cargo:,

11.— Indicadores de Gestién (marcar con una X)

Instrucciones:
e Sus respuestas son informacién privada acerca de la persona que esta calficandoy NO DEBEN SER COMENTADAS CON NINGUNA PERSONA.
e Marque la casilla que mejor describa su acuerdo con los enunciados posteriores.
e Aseglrese marcar unasola casilla de la forma correcta .

FACTORES Y NIVELES DE EVALUACION PUNTOS | %
A OR D OMPORTA O
1.- Colaboracion: Es la actitud y disposicion de contribuir y ayudar a otros de manera individual o grupal en diferente circunstan-
cias.
1.1. Con frecuencia se excusa cuando se le solicita colaboracién
1.2. Colaboracién con cierto agrado cuando se lo solicitan.
1.3. Procuracolaborar y trabajar en equipo. 9 12
1.4. Es espontaneo para colaborar en tareas que no le corresponde 12
2.— Relaciones Interpersonales y Servicio al Usuario: Consiste en actuar para establecer y mantener relaciones cordiales, reci-
procas y calidas o redes de contactos con distintas personas.
2.1. Tiene dificultades en sus relaciones con jefes, comparieros y/o publico en general. A veces asume actitudes negativas
2.2. Las relaciones que mantiene con sus jefes, compafieros y/o publico en general se consideran aceptables.
2.3. Mantienes muy buenas relaciones con jefes, compafieros y /o publico en general. Es amistoso. Propicia buen ambiente entre el 12 16
personal
2.4. Desarrolla su rabajo en completa armonia con sus jefes, compafieros y/o publico en general 16
3.— Eticay Transparencia: Es actuar en consonancia con lo que cada uno dice o considera importante. Incluye comunicar las in-
tenciones , ideas y sentimientos abiertay directamente y estar dispuesto a actuar con honestidad incluso en situaciones dificiles.
3.1. Pocos indicios de transparencia en sus actos, por lo cual se considera ensus actos, por lo cualse considera que no amerita 3
confianza
3.2. Satisfactorias muestras de su moral y honradez 6 12
3.3. Tiene buena imagen por su integridad y honradez. 9
3.4. Alto grado de honradez entodo sus actos.. 12
4.— Iniciativa: Es la predisposiciéon a emprender acciones, crear oportunidades y mejorar resultados sin necesidad de un requeri-
miento externo que empuje a hacerlo.
4.1. Se limita a realizar el trabajo que le corresponde. 3
4.2. Algunas veces sugiere nuevas ideas para desarrollarlas 6
4.3. Tiene iniciativa y en ocasiones hace frente a dificultades 9 12
4.4. Es creativoy emprendedor en su trabajo o actividades de la Alcaldia 12
PUNTOS OBTENIDOS EN LOS FACTORES DE COMPORTAMIENTO } -
PUNTOS OBTENIDOS | 52

111.— Evaluacién Propositiva

Instrucciones:.
e Haga sus comentarios con la mayor consideracién, asegurdndose que seran de naturaleza constructiva.

1.— Enumere las tres cualidades mas sobresalientes de esta persona:

2.— Describa las tres cosas mas importantes que esta persona podria cambiar para un mejor rendimiento.
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INSTRUMENTO PARA EVALUAR A COLABORADORES OPERATIVOS (EVALUADOS POR
COMPANEROS)

ALCALDIA MUNICIPAL DE AYUTUXTEPEQUE
EVALUACION PARA COLABORADORES OPERATIVOS: Fecha de Evaluacién

1.- Datos del Evaluado

Nombre:

Area: Cargo:.

11.— Indicadores de Gestién (marcar con una X)

Instrucciones:
e Sus respuestas son informacion privada acerca de la persona que esta calficandoy NO DEBEN SER COMENTADAS CON NINGUNA PERSONA.
e Marque la casilla que mejor describa su acuerdo con los enunciados posteriores.
e Asegurese marcar unasola casilla de la forma correcta .

FACTORES Y NIVELES DE EVALUACION PUNTOS | %
A OR D OMPORTA O
1.- Colaboracion: Es la actitud y disposicion de contribuir y ayudar a otros de manera individual o grupal en diferente circunstan-
cias.
1.1. Con frecuencia se excusa cuando se le solicita colaboracion
1.2. Colaboracién con cierto agrado cuando se lo solicitan.
1.3. Procura colaborar y trabajar en equipo. 12 16
1.4. Es espontaneo para colaborar en tareas que no le corresponde 16
2.— Relaciones Interpersonales y Servicio al Usuario: Consiste en actuar para establecer y mantener relaciones cordiales, reci-
procasy calidas o redes de contactos con distintas personas.
2.1. Tiene dificultades en sus relaciones con jefes, compafieros y/o publico en general. A veces asume actitudes negativas
2.2. Las relaciones que mantiene con sus jefes, compafieros y/o publico en general se consideran aceptables.
2.3. Mantienes muy buenas relaciones con jefes, compafieros y /o publico en general. Es amistoso. Propicia buen ambiente entre el 12 16
personal
2.4. Desarrolla su trabajo en completa armonia con sus jefes, compafieros y/o publico en general 16
3.— Eticay Transparencia: Es actuar en consonancia con lo que cada uno dice o considera importante. Incluye comunicar las in-
tenciones , ideas y sentimientos abiertay directamente y estar dispuesto a actuar con honestidad incluso en situaciones dfficiles.
3.1. Pocos indicios de transparencia en sus actos, por lo cual se considera ensus actos, por lo cualse considera que no amerita a
confianza
3.2. Satisfactorias muestras de su moral y honradez 8 16
3.3. Tiene buena imagen por su integridad y honradez. 12
3.4. Alto grado de honradez entodo sus actos.. 16
4.— Iniciativa: Es la predisposiciéon a emprender acciones, crear oportunidades y mejorar resultados sin necesidad de un requeri-
miento externo que empuje a hacerlo.
4.1. Se limita a realizar el trabajo que le corresponde. 2
4.2. Algunas veces sugiere nuevas ideas para desarrollarlas 4
4.3. Tiene iniciativa y en ocasiones hace frente a dificultades 6 8
4.4. Es creativoy emprendedor en su trabajo o actividades de la Alcaldia 8
PUNTOS OBTENIDOS EN LOS FACTORES DE COMPORTAMIENTO |.
PUNTOS OBTENIDOS (-

111.— Evaluacién Propositiva

Instrucciones:.
e Haga sus comentarios con la mayor consideracién, asegurandose que seran de naturaleza constructiva.

1.— Enumere las tres cualidades mas sobresalientes de esta persona:

2.— Describa las tres cosas mas importantes que esta persona podria cambiar para un mejor rendimiento.
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ANEXO 9 CUADRO RESUMEN DE LA EVALUACION PARA JEFES EN CASOS DE

APELACION
ALCALDIA MUNICIPAL DE AYUTUXTEPEQUE
CASO DE APELACION PARA JEFATURAS
Fecha de Eval
1.- Datos del Evaluado
Nombre:
Area:

Cargo:

11.— Indicadores de Gestion

Instrucciones:

La calificacion emitida por el Comité de evaluacion sera definitiva y por tanto no podra ser apelada.

FACTORES Y NIVELES DE EVALUACION PUNTOS %
ACTORES DE REND O

1.- Planificacion del Trabajo 8
2.—Obtencion de Resultados 16
3.—Toma de Decisiones y Soluciones de Conflicto 8
4.— Administracion de Recursos 12
PUNTOS OBTENIDOS EN LOS FACTORES DE RENDIMIENTO [0 44

1.- Colaboracion 8
2.—Relaciones Interpersonales 8
3.— Capacidad de Direccion 16
4.—Eticay Transparencia 8
5.— Capacidad de Anadlisis 16
PUNTOS OBTENIDOS EN LOS FACTORES DE COMPORTAMIENTO |-+~ 56
PUNTOS OBTENIDOS |- - - .- 1 100

OBSERVACIONES:

FIRMA DEL :EMPLEADO

LUGARY FECHA:
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CUADRO RESUMEN DE LA EVALUACION PARA COLABORADORES ADMINISTRATIVOS

EN CASOS DE APELACION

ALCALDIA MUNICIPAL DE AYUTUXTEPEQUE
CASO DE APELACION PARA COLABORADORES ADMINISTRATIVOS

Fechade

1.- Datos del Evaluado

Nombre:

Area: Cargo;

11.— Indicadores de Gestién

Instrucciones:
La calificacion emitida por el Comité de evaluacion sera definitiva y por tanto no podra ser apelada.

FACTORES Y NIVELES DE EVALUACION PUNTOS %
ACTORES DE REND O

1.— Cantidad de Trabajo 12
2.— Calidad de Trabajo 12
3.— Capacidad de Trabajar bajo Presion 16
4.— Cumplimiento de Normas e Instrucciones 8
PUNTOS OBTENIDOS EN LOS FACTORES DE RENDIMIENTO [-*-:--| 48

1.- Colaboracion 12
2.— Relaciones Interpersonales y Servicio al Usuario 16
3.—Eticay Transparencia 12
5.— Iniciativa 12
PUNTOS OBTENIDOS EN LOS FACTORES DE COMPORTAMIENTO | .-.-:-- 52
PUNTOS OBTENIDOS |-.---2---] 100

OBSERVACIONES:

FIRMA DEL :EMPLEADO

LUGAR Y FECHA:
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CUADRO RESUMEN DE LA EVALUACION PARA COLABORADORES OPERATIVOS EN

CASOS DE APELACION

ALCALDIA MUNICIPAL DE AYUTUXTEPEQUE
CASO DE APELACION PARA COLABORADORES OPERATIVOS

Fecha de Eval

1.- Datos del Evaluado

Nombre:

Arex Cargo:

11.— Indicadores de Gestion

Instrucciones:
La calificacion emitida por el Comité de evaluacion sera definitiva y por tanto no podra ser apelada.

FACTORES Y NIVELES DE EVALUACION PUNTOS %
ACTORES DE REND O

1— Cantidad de Trabajo 8
2.— Calidad de Trabajo 8
3.— Responsabilidad 12
4.— Cumplimiento de Normas e Instrucciones 16
PUNTOS OBTENIDOS EN LOS FACTORES DE RENDIMIENTO [-:----| 44

1.- Colaboracion 16
2.—Relaciones Interpersonales y Servicio al Usuario 16
3—Eticay Transparencia 16
5.—Iniciativa 8
PUNTOS OBTENIDOS EN LOS FACTORES DE COMPORTAMIENTO 56
PUNTOS OBTENIDOS |- 100

OBSERVACIONES:

FIRMA DEL :EMPLEADO

LUGARY FECHA:
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Fecha de Eval

ALCALDIA MUNICIPAL DE AYUTUXTEPEQUE

INFORME DE RESULTADOS PARA JEFATURAS

Nombre:

1.- Datos del Evaluado

Area:

Cargo:

11.— Indicadores de Gestion

FACTORES Y NIVELES DE EVALUACION PUNTOS %
A OR DER D O
1.- Planificacion del Trabajo 8
2.— Obtencion de Resultados 16
3.—Toma de Decisiones y Soluciones de Conflicto 8
4.— Administracion de Recursos 12
PUNTOS OBTENIDOS EN LOS FACTORES DE RENDIMIENTO [111i+| 44
1.- Colaboracion 8
2.—Relaciones Interpersonales 8
3.— Capacidad de Direccion 16
4.— Eticay Transparencia 8
5.— Capacidad de Andlisis 16
PUNTOS OBTENIDOS EN LOS FACTORES DE COMPORTAMIENTO |-.-.-.-2-] 56
PUNTOS OBTENIDOS |[.-.----] 100
ESCALA DE PUNTOS
NOTAS CONCEPTOS DEFINICION
90 — 100 Optimo Generalmente su desempefio excede los requerimientos que exige el desarrollo del
cargo.
70 — 89 Muy Bueno Suﬂdesempeno satisface completamente los requerimientos exigidos para el desem-
pefio del cargo.
60 — 69 Satisfactorio Su desempefio generalmente satisface los requerimientos que exige el desempefio
del cargo.
50 — 59 Regular Su desempefio es inferior a los requerimientos que exige el desarrollo del cargo.
0—49 Deficiente No cumple con los requerimientos que exige el desarrollo del cargo.

FIRMA DEL :EMPLEADO

LUGARY FECHA:
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Nombre:

ALCALDIA MUNICIPAL DE AYUTUXTEPEQUE
INFORME DE RESULTADOS PARA COLABORADORES ADMINISTRATIVOS

Fecha de Eval

1.- Datos del Evaluado

Area:

Cargo:

11.— Indicadores de Gestién

FACTORES Y NIVELES DE EVALUACION PUNTOS %
ACTORES DE REND ®

1.— Cantidad de Trabajo 12
2.— Calidad de Trabajo 12
3.— Capacidad de Trabajar bajo Presion 16
4.— Cumplimiento de Normas e Instrucciones 8
PUNTOS OBTENIDOS EN LOS FACTORES DE RENDIMIENTO | . 48

1.- Colaboracion 12
2.—Relaciones Interpersonales y Servicio al Usuario 16
3-Eicay Transparencia 12
5.—Iniciativa 12
PUNTOS OBTENIDOS EN LOS FACTORES DE COMPORTAMIENTO |- 52
PUNTOS OBTENIDOS 100

ESCALA DE PUNTOS
NOTAS CONCEPTOS DEFINICION

90 — 100 Optimo CGaerrg;(e;.ralmente su desempefio excede los requerimientos que exige el desarrollo del
70 — 89 Muy Bueno Sgﬁ%ej:lnlz(ragg satisface completamente los requerimientos exigidos para el desem-

60 — 69 Satisfactorio S:l ccjv:ge:peﬁo generalmente satisface los requerimientos que exige el desempefio

50 — 59 Regular Su desempefio es inferior a los requerimientos que exige el desarrollo del cargo.
0—49 Deficiente No cumple con los requerimientos que exige el desarrollo del cargo.

FIRMA DEL :EMPLEADO

LUGARY FECHA:




INFORME DE RESULTADOS PARA COLABORADORES OPERATIVOS

51

Fecha de Eval

ALCALDIA MUNICIPAL DE AYUTUXTEPEQUE
INFORME DE RESULTADOS PARA COLABORADORES OPERATIVOS

Nombre:

1.- Datos del Evaluado

Area:

Cargo:

11.— Indicadores de Gestion

FACTORES Y NIVELES DE EVALUACION PUNTOS %
ACTORES DE REND O

1.— Cantidad de Trabajo 8
2.— Calidad de Trabajo 8
3.— Responsabilidad 12
4.— Cumplimiento de Normas e Instrucciones 16
PUNTOS OBTENIDOS EN LOS FACTORES DE RENDIMIENTO | . 44

1.- Colaboracion 16
2.—Relaciones Interpersonales y Servicio al Usuario 16
3.- Eticay Transparencia 16
5.—Iniciativa 8
PUNTOS OBTENIDOS EN LOS FACTORES DE COMPORTAMIENTO |- 56
PUNTOS OBTENIDOS 100

ESCALA DE PUNTOS
NOTAS CONCEPTOS DEFINICION
90 — 100 Optimo Generalmente su desempefio excede los requerimientos que exige el desarrollo del
cargo.
70— 89 Muy Bueno Su~desempeno satisface completamente los requerimientos exigidos para el desem-
pefio del cargo.
60 — 69 Satisfactorio Su desempefio generalmente satisface los requerimientos que exige el desempefio
del cargo.
50 — 59 Regular Su desempefio es inferior a los requerimientos que exige el desarrollo del cargo.
0—49 Deficiente No cumple con los requerimientos que exige el desarrollo del cargo.

FIRMA DEL :EMPLEADO

LUGARY FECHA:




INFORME
GERENCIAL

RESULTADOS DE LA EVALUACION
DEL DESEMPENO DEL
PERSONAL

PARA EL PERIODO 2008
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EVALUACION DEL DESEMPENO DEL PERSONAL
DE LAALCALDIAMUNICIPAL DE AYUTUXTEPEQUE

PERIODO 2008

RESPONSABLES:

MIEMBROS DEL COMITE: CARGO:

GERENTE ADMINISTRATIVO Y DEL PERSONAL

AYUTUXTEPEQUE, 31 DE ENERO DE 2009
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OBJETIVOS
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RESULTADOS DE LAEVALUACION

RESULTADOS

AREA

FACTORES DE
RENDIMIENTO

FACTORES DE

COMPORTAMIENTO PUNTOS OBTENIDOS

Administratvo

Aseo Publico

Archivo

CAM

Catastro

CDI

Cementerio

Contabilidad

Cuentas Corrientes

Mantenimiento

Mercados

Proyeccién social y cultural

Proyectos

Registro del Estado Familiar

Tesoreriay Colecturia

UACI

NOTA GLOBAL

PUNTOS

i

AREAS
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COMPARACION DE RESULTADOS DE LA EVALUACION

CON EL PERIODO ANTERIOR

RESULTADOS

AREA

PERIODO 2007 PERIODO 2008 DIFERENCIA

OBSERVACIONES

Administratvo

Aseo Publico

Archivo

CAM

Catastro

CDI

Cementerio

Contabilidad

Cuentas Corrientes

Mantenimiento

Mercados

Proyeccién social y cultural

Proyectos

Registro del Estado Familiar

Tesoreriay Colecturia

UACI

NOTA GLOBAL

PUNTOS

il

AREAS
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ANALISIS E INTERPRETACION
DE LOS RESULTADOS




CLASIFICACION DE LOS EMPLEADOS
POR ESCALA DE PUNTOS

Empleados con Optimo Dese mpefio (90-100)

Empleados con Muy buen Desempefio (70-89)

Empleados con un Satisfactorio Dese mpefio (60-69)

Empleados con un Reqgular Dese mpefio (50-59)

Empleados con un Deficiente Dese mpefio (00-49)
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PROPUESTAS DE ACCIONES DE MEJORAS
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FIRMAS DE LOS RESPONSABLES:

MIEMBRO DEL COMITE MIEMBRO DEL COMITE

F.-

MIEMBRO DEL COMITE GERENTEADMINISTRATIVO Y DEL PERSONAL
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ANEXO 11 RESULTADOS DE LA PRUEBA PILOTO.

SRA.NUBIA PICHE

JEFE COMPANERO 1 COMPANERO 2 PROMEDIO

|.- FACTORES DE RENDIMIENTO
.- Cantidad de Trabajo 9 Hinmnn I 9.00
p.— Calidad de Trabajo 9 I I 9.00
B.— Capacidad para trabajar bajo presién 8 I I 8.00
#.— Cumplimiento de Normas e Instrucciones 6 N M 6.00
TOTAL 32 N M 32.00

Il.- FACTORES CONDUCTUALES
[L.- Colaboracién 9 9 12 10.00
R.— Relaciones Interpersonales y Senvicio al Usuario 8 16 16 13.33
B.— Etica y Transparencia 9 12 12 11.00
B.- Iniciativa 6 9 12 9.00
TOTAL| 32 46 52 43.33
NOTA TOTAL| 75.33

) . 2.- Cosas mas importantes que esta persona podria cambiar para un mejor rendi-
.- Cualidades mas sobresalientes de esta persona p q p p p ]

miento
Colaboradora - Mejorar el trato con los comparieros; en el aspecto social
Solidaria con los demas en aspectos de trabajo - Comportamiento
Persistente en lo que hace - Trato con las personas de la comunidad
Conocimiento del Area de trabajo - Capacitacion sobre Poder Popular.
Honestidad
Capacidad

Disposicion al Trabajo
Iniciativa y Cooperacion
Capacidad para Organizar.
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SRA. TANIA DERAS

JEFE COMPANERO 1 | COMPANERO 2 | PROMEDIO

|.- FACTORES DE RENDIMIENTO
[l - Cantidad de Trabajo 9 W i 9.00
D — Calidad de Trabajo 9 W 9.00
B.— Capacidad para trabajar bajo presion 8 e, 8.00
.~ Cumplimiento de Normas e Instrucciones 6 e ., 6.00
TOTAL 32 e 32.00

Il.- FACTORES CONDUCTUALES
[L.- Colaboracion 9 9 6 8.00
P.— Relaciones Interpersonales y Servicio al Usuario 12 12 8 10.67
B.— Etica y Transparencia 12 12 6 10.00
1. Iniciativa 9 9 6 8.00
TOTAL| 42 42 26 36.67
NOTA TOTAL|  68.67

.- Cualidades mas sobresalientes de esta persona

+ Colaboradora

+ Empatica

+ Solidaria

- Sincera

- Serena

+ Confidencialidad
+ Honestidad

2.- Cosas mas importantes que esta persona podria cambiar para un
mejor rendimiento

- Capacitacion en su ambito laboral

- Respeto de su linea de trabajo

- Espacio idoneo para la realizacion de su trabajo

- Capacitacion Técnica en Computacion

- Leyes de Familia

- Manejo de Grupos
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SR.REYNALDO GARCIA

JEFE COMPANERO 1| COMPANERO 2 | PROMEDIO

|- FACTORES DE RENDIMIENTO
[L.- Cantidad de Trabajo 6 e 6.00
P — Calidad de Trabajo 6 W 6.00
B.— Capacidad para trabajar bajo presion 8 e, 8.00
.~ Cumplimiento de Normas e Instrucciones 6 e 6.00
TOTAL 26 W 26.00

Il.- FACTORES CONDUCTUALES
[L.- Colaboracion 9 9 9 9.00
D — Relaciones Interpersonales y Senvicio al Usuario 8 12 8 9.33
B.— Etica y Transparencia 6 12 9 9.00
1.- Iniciativa 9 12 6 9.00
TOTAL 32 45 32 36.33
NOTA TOTAL|  62.33

.- Cualidades mas sobresalientes de esta persona

+ Solidario

+ Honradez

+ Responsabilidad
+ Sociable

+ Colaborador

- Disposicion

2.-Cosas mas importantes que esta persona podria cambiar pa-
raun mejor rendimiento

- Capacitaciones constantes

- Proporcionar Recursos Materiales

- Espacio adecuado para trabajar

- Puntualidad

- Responsabilidad
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SR. OSCAR GOMEZ

JEFE | COMPANERO 1 COMPQNERO PROMEDIO

|- FACTORES DE RENDIMIENTO
[1.- Cantidad de Trabajo 9 MR 9.00
P~ Calidad de Trabajo 6 e 6.00
B.— Capacidad para trabajar bajo presion 12 e 12.00
.~ Cumplimiento de Normas e Instrucciones 6 e v 6.00
TOTAL 33 MR 33.00

Il.- FACTORES CONDUCTUALES
[L.- Colaboracion 9 12 6 9.00
P — Relaciones Interpersonales y Servicio al Usuario 16 12 8 12.00
B.— Etica y Transparencia 12 12 6 10.00
K .- Iniciativa 9 9 6 8.00
TOTAL| 46 45 26 39.00
NOTA TOTAL| 72.00

.- Cualidades mas sobresalientes de esta persona

+ Colaborador

+ Empatico

+ Honestidad

+ Disposicion al Trabajo
+ Honrado

t Responsable

2.-Cosas mas importantes que esta persona podria cambiar

para un mejor rendimiento

- Mejorar conocimiento de participacion ciuda-

dana

- Dejarse apoyar por los demas compafieros
- Capacitacion sobre manejo de grupos

- Carécter
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SRA. SONIA ALFARO

JEFE COMPANERO 1 |[COMPANERO 2 | PROMEDIO

|.- FACTORES DE RENDIMIENTO
1.- Cantidad de Trabajo 9 e 9.00
P — Calidad de Trabajo 9 e 9.00
B— Capacidad para trabajar bajo presién 8 . 8.00
K.— Cumplimiento de Normas e Instrucciones 6 [ e, 6.00
TOTAL| 32 R 32.00

Il.- FACTORES CONDUCTUALES
1.- Colaboracion 9 9 12 10.00
P.— Relaciones Interpersonales y Senvicio al Usuario 12 16 16 14.67
B.— Etica y Transparencia 12 12 12 12.00
K. Iniciativa 9 12 12 11.00
TOTAL| 42 49 52 47.67
NOTA TOTAL 79.67

2.- Cosas mas importantes que esta persona podria cambiar pa-

1.- Cualidades mas sobresalientes de esta persona ; S
ra un mejor rendimiento

L Conocimientos del Area de Trabajo - Disposicion por Aprender

+ Disposicion por apoyar - Funcionamiento de Juntas Directivas

+ Honestidad - Manejo de Grupos y Poder Popular

I Responsable - Mas capacitaciones para reforzar conocimientos
+ Solidaria - Tener mas espontaneidad con el trabajo

+ Colaboradora - Mas iniciativa

+ Iniciativa - Mayor integracion con todos en las actividades
+ Cooperacion - Apoyo de Gerencia

t Facilidad para elaborar planes y programas
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ANEXO 12  CUESTIONARIOS DE APRECIACION SOBRE LA EVALUACION DEL
DESEMPENO

ALCALDIA MUNICIPAL DE AYUTUXTEPEQUE

CUESTIONARIO DE APRECIACION SOBRE LA EVALUACION POR PARES O

CIRCULAR (COLABORADORES ADMINISTRATIVOS)

¢Qué le parece la forma de Evaluacion Circular (por pares), en la cual no solo es evaluado

por su Jefe Inmediato sino que ademas por sus compafieros de trabajo?

¢Como se ha sentido usted al ser tomado en cuenta para evaluar a sus compafieros de

trabajo?

¢Cree conveniente que usted participe en evaluar aspectos de comportamiento de un

compariero para que mejore su desempefio?

¢ Cree usted que a través de este Método se obtiene una calificacion mas objetiva acerca del

desempenio de los empleados?
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ALCALDIA MUNICIPAL DE AYUTUXTEPEQUE

CUESTIONARIO DE APRECIACION SOBRE LA EVALUACION CIRCULAR (POR PARES)

(JEFE)

¢Qué le parece la forma de Evaluacion Circular (por pares), en la cual no solo el Jefe

Inmediato evallia al empleado sino que ademas sus compafieros de trabajo?

¢ Cree conveniente que los empleados participen en evaluar aspectos de comportamiento de

un compariero para que mejore su desempefio?

¢ Cree usted que a través de este Método se obtiene una calificacion mas acertada acerca del

desempefio de los empleados?



