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RESUMEN EJECUTIVO

El presente informe con el tema gestién de recursos humanos y el sub tema
Implementacion de la Evaluacién al Desempefio como Estrategia de Mejora Continua
en la Alcaldia Municipal de Ciudad Sandino, para optar al titulo de licenciado en

administracién de empresas.

Como objetivo general para el informe es el explicar la evaluacion al desempefio
como Estrategia de Mejora Continua en la Alcaldia Municipal de Ciudad Sandino, y
como especificos pretendemos describir las generalidades de la evaluacion al
desempeio a través de su resefia historica, definicion u objetivos, importancia y
beneficios, ventajas y problemas del proceso, determinar la preparacion del proceso de
la evaluacion del desempefio por medio de sus fases, métodos, ventajas y desventajas
y presentar caso practico en el que se detalla el modelo de evaluacién al desemperio

de los servidores publicos de la Alcaldia de Ciudad Sandino.

Como justificacion se espera sea de gran utilidad para la Alcaldia de Ciudad
Sandino, aportando un gran namero de beneficios que favorecen al crecimiento de la
Institucién, permitiendo medir el nivel de desempefio del personal, asi como tomar
medidas que aprueben corregir fallas, para eludir lo que tuvo un final desafortunado y

fortalecer aquello que dio buen resultado.

El informe consta de tres capitulos que a continuacién detallamos.

Vi



En el capitulo uno generalidades de la evaluacion al desempefio se desarrollan
los siguientes temas: resefia histérica, definicién, objetivo, importancia, beneficios,

ventajas y problemas de la evaluacion al desempefio respectivamente.

En el capitulo dos preparacion del proceso de evaluacion al desempefio se
desarrollan los siguientes items; preparaciéon de la evaluacion al desempefio,
procedimientos de la evaluacion al desempefio para la implementacion de un sistema
de gestion integrado del capital humano, métodos tradicionales de la evaluacion al
desempeiio, fase de la reflexion, disefio de la evaluacion al desempeiio, implicaciones,
nivel de responsabilidad, evaluacion, capacitacion a los evaluadores, entrevista y

retroalimentacion de la evaluacion al desempeiio.

En el capitulo tres modelo de evaluaciéon al desempefio de los servidores
publicos de la Alcaldia de Ciudad Sandino, haciendo énfasis en la evaluacion al
desempeiio de los servidores publicos, objetivos estratégicos de la alcaldia,

funcionalidad del manual en la actualidad, modelos, alcances y manuales de funciones.

Al final del documento se presentan las conclusiones basadas en los objetivos

del seminario y las fuentes bibliograficas del cual se extrajo la informacion tedrica.

Vil



INTRODUCCION

La evaluacion al desempefio en la Alcaldia de Ciudad Sandino es producto a
la necesidad de saber hasta qué punto se aplican segun la teoria y con ello descubrir
gue también los servidores publicos desempefian su papel de una manera eficaz y

eficiente.

La evaluacion al desempefio es un tema de mucha importancia y relevancia en
las Instituciones, ya que por medio de ella se puede ver y comprobar el desempefio
de los funcionarios publicos en diferentes areas de trabajo y en base a esto tomar las

decisiones que ayudan a la Institucion para el logro de objetivos.

La evaluacion al desempefio se constituye en una técnica de direccion,
imprescindible en el proceso administrativo. Mediante ella se pueden encontrar
problemas de supervision del recurso humano, de integracion del funcionario publico
a la institucidén o al cargo que ocupa actualmente, de la falta de aprovechamiento de

potenciales mayores que los exigidos para el cargo, de motivacion, etc.

Las generalidades de la evaluacion al desempefio, nos ayudard a conocer la
evolucion que ha tenido la gestion de recursos humanos por medio de su definicién,
objetivos, beneficios, ventajas y los problemas que suscitan en el proceso de la

evaluacion al desempefio.



La preparacion al del proceso de la evaluacion al desempefio es una
herramienta muy importante de conocer y dominar, ya que los estandares,
mediciones y elementos nos ayudaran a determinar qué tipo de métodos se podrian
aplicar a las organizaciones y con ello medir los diferentes niveles de responsabilidad

en cada una de las funciones de los funcionarios o empleados.



JUSTIFICACION

Debido a la falta de la utilizacion del instrumento de evaluacion al desempefio
de la Alcaldia de Ciudad Sandino, nos hemos tomado la tarea de demostrar la
importancia de la aplicacion del mismo, es por eso que seleccionamos como subtema
Implementacion de la evaluacion al desempefio como estrategia de mejora

continua en la Alcaldia de Ciudad Sandino.

Es necesario que todo funcionario publico conozca la importancia de valorar su
desempeiio laboral; conocer el valor de esto, significa que podra tener un mejor
desempeiio que lo hara una persona satisfecha y comprometida con la mision y
vision de la Institucion. Sera de gran utilidad para la Alcaldia de Ciudad Sandino,
aportando un gran numero de beneficios que favorecen al crecimiento de la
Institucidon, permitiendo medir el nivel de desempefio del personal, asi como tomar
medidas que aprueben corregir fallas, para eludir lo que tuvo un final desafortunado
y fortalecer aquello que dio buen resultado, lo cual se demuestra a nivel técnico, que

el instrumento se logre aplicar en la municipalidad.

El aporte como profesionales a la carrera de administracion de empresas de la
municipalidad de la Alcaldia de Ciudad Sandino, es demostrar que la aplicaciéon de la
gestion del recurso humano logre un aporte necesario para el proceso de la

evaluacion al desempefio del personal.



OBJETIVOS DE SEMINARIO

Obijetivo general

Explicar la evaluacién al desempefio como una implementacion de estrategias

de mejoras contindia en la alcaldia de ciudad Sandino.

Objetivos especificos

1. Descripcion de las Generalidades de la Evaluacion al Desempefio.

2. Determinar la Preparacion del proceso de la evaluacion del desempefio por

medio de sus fases, métodos, ventajas y desventajas.

3. Presentar caso practico en el que se detalla el modelo de evaluacion al

desemperio de los servidores publicos de la Alcaldia de Ciudad Sandino.



CAPITULO | GENERALIDADES DE LA EVALUACION AL DESEMPENO

1.1. Resefia historica de la evaluacion al desempefio

(Chiavenato, Administracion de los Recursos Humanos, El capital humano en
las organizaciones., 2007) Las practicas de la evaluacion del desempefio no son
nuevas. Desde que una persona empleé a otra, el trabajo de ésta fue evaluado en
funcion de la relacién costo-beneficio. Los sistemas formales de evaluacién tampoco

son recientes.

En plena Edad Media, la Compafiia de Jesus, fundada por San Ignacio de
Loyola, ya utilizaba un sistema combinado de informes y notas de las actividades y el
potencial de cada uno de los jesuitas que predicaban la religion por todo el mundo, en
una época en la cual los navios de vela eran la Unica forma de transporte y de

comunicacion. (pag. 242 — 243)

El sistema estaba compuesto por clasificaciones que los miembros de la orden
preparaban de si mismos, por medio de informes que cada superior elaboraba
respecto a las actividades de sus subordinados y por informes especiales que
desarrollaba todo jesuita que considerara que tenia informacion sobre su propio
desemperio o el de sus colegas y que, de lo contrario, ésta le resultaria inaccesible al

superior.

Mucho tiempo después, alrededor delB842, el servicio publico de Estados
Unidos implantd un sistema de informes anuales para evaluar el desempefio de sus
trabajadores. En 1880, el ejército estadounidense adopté el mismo sistema y, en

1918, la General Motors desarrollé un sistema para evaluar a sus ejecutivos.



Sin embargo, no fue sino hasta después de la Segunda Guerra Mundial que
los sistemas de evaluacion del desempefio empezaron a proliferar en las
organizaciones. No obstante, el interés se dirigia exclusivamente hacia la eficiencia

de la maquina como medio para aumentar la productividad de la organizacion.

A principios del siglo XX, la Escuela de la Administracién Cientifica propicié un
fuerte avance de la teoria de la administracién que, con su propésito de aprovechar la
capacidad Optima de la maquina, dimensioné en paralelo el trabajo del hombre y
calcul6 con precision el rendimiento potencial, el ritmo de operacion, la necesidad de
lubricacion, el consumo de energia y el tipo de ambiente fisico exigido para su

funcionamiento.

Sin embargo, la importancia puesta en el equipamiento y el consiguiente
planteamiento mecanicista de la administracion no resolvieron el problema de
aumentar la eficiencia de la organizacion. Asi, el hombre, en forma de un “aprieta
botones”, era visto como un objeto moldeable a los intereses de la organizacién y
facilmente manipulable, dado que se consideraba que era motivado tan so6lo por

objetivos salariales y econdémicos.

Con el transcurso del tiempo, se comprobd que las organizaciones habian
conseguido resolver los problemas relacionados con la primera variable (la maquina),
pero no se habia logrado ningun progreso en la segunda variable: el hombre. La
eficiencia de las organizaciones seguia siendo una buena intencién. Con la Escuela
de las Relaciones Humanas vino una revision total del planteamiento y, asi, el interés
principal de los administradores se desligb de las maquinas y se enfocd hacia el

hombre.



Con el advenimiento de las nuevas teorias de la administracion, las mismas
cuestiones que habian sido planteadas respecto a la maquina fueron transferidas a
las personas. ¢Cdédmo conocer y medir el potencial de las personas? ¢Cdmo
conseguir que aprovechen todo ese potencial? ¢ Cudl es la fuerza basica que impulsa

su energia hacia la accién?

Estas interrogantes dieron lugar a infinidad de respuestas y provocaron el
surgimiento de técnicas administrativas capaces de crear las condiciones para que el
desempeiio humano en las organizaciones mejorara efectivamente, asi como toda

una avalancha de teorias respecto a la motivacion para el trabajo.

Toda la secuencia posterior de teorias de la administracién y la organizacion
gue fueron surgiendo tuvo un efecto contundente: la importancia del ser humano en
las organizaciones y su papel para dar dinamismo a los demas recursos de la
organizacion. Sin embargo, no se podia dejar ese papel a la suerte. No sélo era
necesario plantear y poner en funcionamiento el desempefio humano, sino también

habia que evaluarlo y orientarlo hacia determinados objetivos comunes.

1.2. Definicion evaluacion al desempefio

(Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos, 2007) La evaluacion del
desempefio es una apreciacion sistematica de cobmo cada persona se desempefia en
un puesto y de su potencial de desarrollo futuro. Toda evaluacién es un proceso para

estimular o juzgar el valor, la excelencia y las cualidades de una persona. (pag. 243).



La evaluacion de los individuos que desempefian papeles dentro de una
organizacion se hace aplicando varios procedimientos que se conocen por distintos
nombres, como evaluacion del desempefio, evaluacion de méritos, evaluacion de los

empleados, informes de avance, evaluacion de la eficiencia en las funciones, etc.

En resumen la evaluacion del desempefio es un concepto dinamico, porque las
organizaciones siempre evaltan a los empleados, formal o informalmente, con cierta
continuidad. Ademas, la evaluacion del desempefio representa una técnica de

administracion imprescindible dentro de la actividad administrativa.

Dentro de la organizacion las evaluaciones cubren varios propositos. Es
criterio de autores tales como Harper & Lynch (1992), Chiavenato (1995), Sikula
(1989), Byars (1996) que cuando los sistemas de Evaluacion del Desempefio estan
bien planteados, coordinados y desarrollados, normalmente trae beneficios a corto,

mediano y largo plazo para el individuo, el jefe, la empresa y la comunidad.

1.3. Objetivo de la Evaluacion al Desempefio

(Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos, 2007) La evaluacion del
desempefio ha dado lugar a innumerables demostraciones a favor y a otras
verdaderamente en contra. Sin embargo, poco se ha hecho para comprobar, de
forma real y metddica, cuéles son sus efectos. Con el supuesto de que la seleccion
de recursos humanos es una especie de control de calidad en la recepcion de la
materia prima, habra quien diga que la evaluacion del desempefio es una especie de

inspeccion de calidad en la linea de montaje. (pag. 247-248)
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Las dos alegorias se refieren a una posicion pasiva, sumisa y fatalista del
individuo que se evalta en relacion con la organizacion de la cual forma parte, o
pretende hacerlo; y a un planteamiento rigido, mecanizado, distorsionado y limitado

de la naturaleza humana.

La evaluacion del desempefio no se puede restringir a la opinion superficial y
unilateral que el jefe tiene respecto al comportamiento funcional del subordinado; es
preciso descender a mayor nivel de profundidad, encontrar las causas y establecer

perspectivas de comun acuerdo con el evaluado.

Si es necesario modificar el desempefio, el principal interesado (el evaluado)
no soélo debe tener conocimiento del cambio planeado, sino también debe saber por
qué se debe modificar y si es necesario hacerlo. Debe recibir la retroalimentacion

adecuada y reducir las discordancias relativas a su actuacion en la organizacion.

Los objetivos fundamentales de la evaluaciéon del desempefio se pueden

presentaren tres fases:

1. Permitir condiciones de medicion del potencial humano a efecto de determinar

su plena utilizacion.

2. Permitir que los recursos humanos sean tratados como una importante ventaja
competitiva de la organizacion cuya productividad puede ser desarrollada

dependiendo, obviamente, de la forma de la administracion.



3. Ofrecer oportunidades de crecimiento y condiciones de participacion efectiva a
todos los miembros de la organizacion, con la consideracion de los objetivos

de la organizacion, de una parte, y los objetivos delos individuos, de la otra.

1.4. Importancia de la evaluacion al desempefio laboral en las organizaciones

(Sanchez Moreno, 2014) Dentro de lo que identificamos hoy como Gestién de
recursos humanos o gestion del Capital Humano, uno de los componentes
fundamentales es la evaluacién del desempefio, esto debido a que las
organizaciones estan obligadas a ser mas eficaces y eficientes, tener mejores
estrategias de negocio y hacer mas con menos con el fin de seguir siendo

competitivos en el mercado.

La evaluacion del desempefio es un proceso que debe integrar en si los
siguientes elementos: Mision, Vision y objetivos estratégicos, cultura organizacional,
competencias laborales de los cargos, la formacion y desarrollo del capital humano

en funcién de la mejora permanente de su desempenio integral.

Aunque los profesionales de Recursos Humanos entienden claramente la
importancia de la gestion 6ptima del rendimiento de los trabajadores, a menudo se
enfrentan a obstaculos internos, pues generalmente hay resistencia a este proceso
tanto por los que evalian como por los evaluados, estos ultimos tal vez por miedo a
recibir sugerencias de la forma como estd realizando su trabajo o por la poca
imparcialidad que perciben de sus evaluadores, generando asi un ambiente de alta

tensidon ya que en gran medida de esto depende su permanencia en la organizacion.



Un proceso eficaz de evaluacién al desempefio permite a los gerentes:

a. Evaluar y medir el rendimiento individual y documentarlo.

b. Alinear las labores del dia a dia de los empleados con los objetivos
estratégicos de la empresa.

c. Determinar si las expectativas de desempefio laboral fueron satisfactorias.

d. Apoyar las decisiones de planificacion del recurso humano y planes de carrera,
identificar las fortalezas y debilidades en los desempefios para disefiar
programas de capacitacion.

e. Medir la relacion directa entre el desempefio y la productividad.

La razon principal para que los procesos evaluacion del desempefio existan en
una empresa es porque ayudan a reforzar el vinculo entre los objetivos estratégicos
del negocio y el dia a dia. Cuando se establecen metas (incluyendo lineas de tiempo
0 plazos), combinado con un método para medir el progreso e identificar los
obstaculos, contribuye al éxito y los resultados finales. El seguimiento regularmente
del cumplimiento de los indicadores y objetivos de desempefio también ofrece la
oportunidad de reconocer y recompensar a los empleados por su rendimiento y
esfuerzo excepcional, contribuyendo a la satisfaccion en el trabajo y a la

productividad.



Los empleados quieren sentirse exitoso, para hacer bien su trabajo y sentir
gue estan haciendo una contribucion valiosa. Con el fin de asegurar que esto suceda,
los empleados necesitan una comprension clara de los objetivos individuales y cémo

encajan con los organizacionales.

Por ultimo, los empleadores deben tener muy presente que la evaluacién del
desempeio debe convertirse en sus empresas en un instrumento de vital importancia
en manos de los profesionales en recursos humanos en funcion de la mejora
continua del desempefio del trabajador y de la organizacién en general. Asi como,

debe contribuir necesariamente a la mejora del clima organizacional.

1.5. Beneficios de la evaluacion al desempefio

(Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos, 2007)Cuando un
programa de evaluacion del desempefio se ha planeado, coordinado y desarrollado
bien, trae beneficio a corto, mediano y largo plazo. Los principales beneficiarios son:

el individuo, el gerente, la organizacion y la comunidad. (pag. 248 - 249)

1.5.1. Beneficios para el Gerente

1. Evaluar el desempefio y el comportamiento de los subordinados, con base en
factores de evaluacion y, principalmente, contar con un sistema de medicién

capaz de neutralizar la subjetividad.

2. Proporcionar medidas a efecto de mejorar el estdndar de desempefo de sus

subordinados.



Comunicarse con sus subordinados, con el proposito de hacerles comprender
gue la evaluacion del desempefio es un sistema objetivo, el cual les permite

saber como esta su desempefio.

1.5.2. Beneficios para el subordinado

Conoce las reglas del juego, o sea, cudles son los aspectos del
comportamiento y del desempefio de los trabajadores que la empresa valora.

Conoce cuales son las expectativas de su jefe en cuanto a su desempefio v,

segun la evaluacion de éste, cuales son sus puntos fuertes y débiles.

Conoce las medidas que el jefe toma para mejorar su desempefio (programa
de capacitacion, de desarrollo, etc.) y las que el propio subordinado debe
tomar por cuenta propia (corregirse, mayor dedicacion, mas atencion en el

trabajo, cursos por cuenta propia, etcétera).

Hace una autoevaluacion y una critica personal en cuanto a su desarrollo y

control personales.

1.5.3 Beneficios para la organizacion

Evalua su potencial humano al corto, mediano y largo plazo, asimismo define

cudl es la contribucion de cada empleado.



2. ldentifica a los empleados que necesitan reciclarse y/o perfeccionarse en
determinadas areas de actividad y selecciona a los empleados listos para una

promocion o transferencia.

3. Dinamiza su politica de recursos humanos, al ofrecer oportunidades a los
empleados (promociones, crecimiento y desarrollo personal), con el estimulo a

la productividad y la mejora de las relaciones humanas en el trabajo.

1.6. Ventajas de la evaluacion al desempefio

(Lavanda reategui, 2005)

1. Mejora el desempefio, mediante la retroalimentacion.

2. Politicas de compensacion: puede ayudar a determinar quiénes merecen
recibir aumentos.
3. Decisiones de ubicacion: las promociones, transferencias y separaciones se

basan en el desempefio anterior o0 en el previsto.

4. Necesidades de capacitacion y desarrollo: el desempefio insuficiente puede

indicar la necesidad de volver a capacitar, o un potencial no aprovechado.

5. Planeaciéon y desarrollo de la carrera profesional: guia las decisiones sobre

posibilidades profesionales especificas.

6. Imprecision de la informacion: el desempefio insuficiente puede indicar errores
en la informacion sobre el andlisis de puesto, los planes de recursos humanos
0 cualquier otro aspecto del sistema de informacién del departamento de

personal.
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7. Errores en el disefio del puesto: el desempefio insuficiente puede indicar

errores en la concepcion del puesto.
8. Desafios externos: en ocasiones, el desempefio se ve influido por factores

externos como la familia, salud, finanzas, etc., que pueden ser identificados en

las evaluaciones.

1.7. Problemas del proceso de evaluacion al desempefio

Entre los factores mas frecuentes que pueden originar problemas en el

proceso de evaluacion del desempefio se encuentran:

1. Definir criterios de desempefio inequitativos.

2. Presentar incoherencias en las calificaciones por que los supervisores-

evaluadores no sigan pautas basadas estrictamente en los méritos.

3. Supervisores-Evaluadores no consideran la evaluacién al desempefio como

una oportunidad sino como una obligacion.

4. Desarrollar prejuicios personales.

5. Sobrestimar o subestimar al evaluador.

6. Presentar el efecto de tendencia central.

7. Producir un efecto de indulgencia.


http://www.monografias.com/trabajos5/fami/fami.shtml
http://www.monografias.com/Salud/index.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/finanzas-operativas/finanzas-operativas.shtml

8. Evaluar apresuradamente.

9. Evaluar por apariencia externa, posicion social, raza, amiguismo, etc.

10. Supervisor-evaluador no comprenden la responsabilidad que se le asigna.

1.7.1. ¢ Como evitar problemas en la evaluacion?

(Lavanda reategui, 2005) Para reducir el impacto de los problemas en la

evaluacion:

1. Es necesario conocer bien los problemas.

2. Elegir la técnica de evaluacion adecuada.

3. Capacitar a los supervisores para eliminar errores de calificacion.



CAPITULO Il PREPARACION DEL PROCESO DE LA EVALUACION AL
DESEMPENO

2.1. Preparacion de la evaluacion al desempefio

Es necesario que las evaluaciones de desempefio tengan niveles de medicién
0 estandares, completamente verificables. Los sistemas de evaluacién deben estar

directamente relacionados con el puesto, si no lo hace, carece de validez.

Un sistema estandarizado para toda la organizacion es muy Util porque permite
practicas iguales y comparables. Este sistema es de gran utlidad porque

corresponde al principio de "igual remuneracion por igual trabajo”.

Es importante que durante el proceso de evaluacion al desempefio, se tenga
en cuenta la entrega de retroalimentacion oportuna al evaluado, que se le comunique
de forma clara y asertiva las expectativas de desempefio laboral, proporcionarle
oportunidades de aprendizaje y desarrollo adecuadas y hacer un reconocimiento y
entregar incentivos a los que obtuvieron las calificaciones mas altas, asi hay una

motivacion para mejorar cada dia.



En cuanto a la realizacion de un proceso de medicion del desempefio poco
estructurado puede inducir a la desconfianza, menor compromiso y productividad
porque si los trabajadores con mejor nivel laboral no ven la diferenciacion entre las
calificaciones obtenidas, los incentivos y beneficios, ocasionard en ellos

desmotivacion y por ende afectara su rendimiento.

Si no hay una documentacién organizada que permita tener cifras y
estadisticas claras, dificilmente se tendran datos concretos, lo que dificultaria tomar
decisiones que promuevan la formacion del empleado. Al igual, ante un proceso legal
la empresa estaria en desventaja porque no hay evidencia del seguimiento que se ha
realizado al desempefio del trabajador.

Es necesario que se haga uso de algun software para compilar las estadisticas
y el historial de desempefio del trabajador, asi se puede tener una vision clara y se
puede hacer un analisis individual y general que permitira identificar los aspectos
fuertes y débiles para intervenirlos de forma inmediata y disefiar los planes de
formacion y desarrollo acorde a las necesidades. Los elementos a tener en cuenta en

la evaluacion de desempefio son los siguientes:

1. Estandares del desempefio: Son parametros que permiten una
medicion mas objetiva, Para ser efectivos deben guardar relacién con
los resultados que se desean en cada puesto. Se desprenden del
analisis de puesto. Basandose en las responsabilidades y labores
listadas en la descripcion del puesto, el analista puede decidir qué

elementos son esenciales y deben ser evaluados en todos los casos.



2. Mediciones del desempefio: Son los sistemas de calificacion de cada
labor. Deben ser de uso facil, ser confiables y calificar los elementos
esenciales que determinan el desempefio. Las observaciones del
desempeiio pueden llevarse a cabo en forma directa o indirecta. La
observacion directa ocurre cuando quien califica el desempefio lo ve en
persona. La observacion indirecta ocurre cuando el evaluador debe

basarse en otros elementos o situaciones hipotéticas.

Dentro de las mediciones del desempefio podemos encontrar dos aspectos
gue pueden hacer variar el resultado de la medicién estos son la objetividad y
subjetividad:

Las mediciones objetivas: son las que resultan verificables por otras personas.
Por lo general tienden a ser de indole cuantitativa, se basan en aspectos tales como
el numero de unidades producidas, el numero de unidades que resultan defectuosas,

etc.

Las mediciones subjetivas: del desempefio son las calificaciones no

verificables, que pueden considerarse opiniones del evaluador.

3. Elementos subjetivos del calificador: Las mediciones subjetivas pueden
producir distorsiones que suelen ocurrir con mayor frecuencia cuando el
calificador no logra conservar su imparcialidad en varios aspectos, entre

los cuales se cuentan:



Los prejuicios personales: cuando el evaluador tiene una opinion
formada basada en estereotipos, el resultado puede ser gravemente
distorsionado.

La tendencia a la medicién central: algunos evaluadores tienden a evitar
las calificaciones muy altas o muy bajas, distorsionando de esta manera
sus mediciones para que se acerquen al promedio, ocultando asi los

problemas de los que no alcanzan los niveles exigidos.

Interferencia de razones subconscientes: movidos por el deseo de
agradar u conquistar popularidad algunos evaluadores pueden adoptar

actitudes sistematicamente benévolas o sistematicamente estrictas.

El efecto de acontecimientos recientes: las mediciones pueden verse

afectadas en gran medida por las acciones mas recientes del empleado.

Efecto halo o aureola: ocurre cuando el evaluador califica al empleado
antes de llevar a cabo la observacion de su desempefio. Este problema
se presenta cuando el evaluador debe calificar a sus amigos o a

guienes no los son.

Métodos para reducir distorsiones: los especialistas pueden reducir las
posibilidades de distorsion mediante la capacitacion, retroalimentacion y

una seleccidon adecuada de técnicas de evaluacion.



2.2. Procedimiento de evaluacion del desempefio para la implantacién de un sistema

de gestion integrado de capital humano

El disefio del sistema de evaluacion del desempefio individual propicia una
tendencia marcada a que ocurran los errores mas frecuentes durante el proceso de
evaluacién. Se utilizan métodos teéricos como el andlisis y sintesis, el sistémico

estructural y la modelacion.

Con la finalidad de viabilizar la implantacion de un sistema de gestion
integrado de capital humano, se disefia un procedimiento de evaluacion del

desempeiio compuesto de 4 fases y 12 etapas que se describen a continuacion:

2.2.1. Fase I: Preparacion inicial

Tiene como objetivo lograr la continuidad de las siguientes fases, organizar
todo el proceso, logrando tener un equipo encargado de realizar la actividad y
comprometido con esta, centrando su esfuerzo en garantizar una evaluacion del
desempernio integral, donde se tengan en cuentan los resultados, las conductas y las
competencias, ademas de equilibrarla con los objetivos estratégicos de la

organizacion.

Se desarrolla mediante tres etapas una primera que es la Planificacién y
Organizacion del Disefio, donde se constituye un grupo multidisciplinario encargado
de llevar a cabo el sistema y se realiza el cronograma de trabajo de manera tal que

se garantice realizar todas las actividades en la fecha necesaria.



Luego se realiza la Caracterizacion de la organizacion objeto de estudio, asi
como de su fuerza de trabajo para lograr conocer todas las actividades de la
organizacion y las caracteristicas de su fuerza de trabajo.

2.2.2. Fase II: Disefo del Sistema de Evaluacion del Desempefio del Capital Humano

En esta fase se disefa el sistema de evaluacién del desempefio, basado en la
gestion por competencias, siendo una de las principales salidas los modelos de
evaluacion, para efectuar el mismo es necesario realizar seis etapas, las cuales

estaremos explicando:

1. Determinacion de las competencias: tiene como objetivo definir las
competencias laborales para cada cargo, de tal manera que constituya una

base para la evaluacion de los trabajadores.

2. ldentificacion del cuerpo legal existente sobre evaluacion del desempefio:
en esta fase, se estudia todo el cuerpo legal existente sobre el tema en
cuestion, con el proposito de no violar lo que se establece por los
organismos encargado y de definir las reglas del sistema de evaluacion del
desempeiio, que seran la base metodoldgica que sustentara al proceso y
estaran en total correspondencia con lo planteado por el cuerpo legal

identificado.

3. Disefio de los indicadores y las categorias de evaluacion, en esta etapa se
materializara la integracion de los resultados, la conducta y las
competencias, se hace necesario tener en cuenta los perfiles de
competencias, pues se definiran los indicadores a evaluar, asi como las

categorias de evaluacion de tal manera que describan un comportamiento.



4. Determinacion de los evaluadores y del periodo de evaluacion: esto tiene la
finalidad de definir los responsables del sistema de evaluacion del
desempeiio y del periodo a realizar, pues responsabiliza a los implicados y
los compromete con el sistema, siendo los encargados de llevar a cabo el
mismo, Para la determinacion del periodo de evaluacién se tendra en
cuenta los regulado, los pagos existentes en la entidad objeto de estudio, la
actividad que se realiza y otros aspectos que refieran los especialista de

Recursos Humanos conjuntamente con la direccién de la organizacion.

5. Definicion de los meétodos de evaluacion a implementarse: en esta se
estableceran los métodos a utilizar para realizar la evaluacion, que sera
una combinacion de varios de ellos (Método de auto evaluacidén, Método
interactivo, Método 360 grados, Método de escalas graficas, Método de

frases descriptivas, etc.).

6. Elaboracion de los modelos de evaluacion: tiene como objetivo fundamental
recopilar los resultados de la evaluacion del desempefio en registros o

modelos donde se especifican las competencias evaluadas.



2.2.3. Fase lll: Realizacion del Disefio del Sistema de Evaluacién al Desempefio del
Capital Humano.

(Sanchez Henriquez, 2011) Una vez que planificados los aspectos principales
que implica el proceso de evaluacion, es necesario que se disefie el sistema
mediante el cual se llevard a cabo la evaluacién. En esta etapa del proceso es muy
importante que se preste atencion a los aspectos que se plantearon en la

planificacion, pues son los que le daran la forma general al mismo.

La etapa de disefio tiene como fin la construccion total del sistema que se

desea aplicar.

En esta etapa del proceso es necesario que se considere la cultura
organizacional, el perfil del puesto y los planes de trabajo establecidos para la
organizacion y el soporte tecnolégico, a fin de que el sistema sea coherente con la

realidad organizacional (Chinchilla, 2000).

Lo primero que se debe realizar en esta etapa del proceso es la identificacion
de las dimensiones que permitiran evaluar el desempefio de los empleados; esto
generalmente se consigue a traveés del analisis de puestos. Esta actividad del
proceso es fundamental, ya que “si no se tiene en cuenta una dimensién significativa,
es probable que la moral de los empleados se vea afectada, porque los empleados
gue tengan buen rendimiento en esa dimensidbn no seran ni reconocidos ni

recompensados.



Por otra parte, si se incluye una dimension irrelevante o trivial, los empleados
pueden pensar que todo el proceso de valoracidon carece de sentido” (Gomez Mejia,
Balkin & Cardy, 2001, p. 246). Estas dimensiones, si bien deben relacionarse con el
puesto, deben estar directamente relacionadas con lo que la empresa quiere evaluar

en términos generales.

Luego, solo si la empresa lo desea, se debe asignar a cada evaluador las
dimensiones que cada uno de ellos debera evaluar, pues la empresa podria desear
gue cada evaluador (si ha definido mas de uno) evalle dimensiones especificas; todo
va a depender de las necesidades de informacion que la organizacién tenga y de

como desee obtenerla, 0 mas bien, a través de qué fuentes informativas.

Una vez que se ha definido claramente lo anterior se esta en condiciones de
seleccionar el método de evaluacidén. Segun Sastre y Aguilar (2003, p. 324), al elegir
un método de evaluacion se esta frente a una cuestion tactica, sin embargo, es muy
importante para obtener los resultados que se desean, en términos de cantidad y

calidad de la informacion obtenida a partir de ellos.

En algunos casos, los métodos utilizados pueden ser muy simples, sin
embargo, en estos casos, probablemente la informacién que se obtendra sera poco
estructurada o de baja calidad; por otro lado, cuando se usan métodos mas
sofisticados se debe realizar mayor esfuerzo en el seguimiento de los empleados,
pero, obviamente, esto redundara, generalmente, en una evaluacién mas completa y

objetiva.



Una vez seleccionado el método se estad en condiciones de elaborar el
instrumento de evaluacién. Cuando existe mas de un evaluador, la organizacién
podria asignar ponderaciones a las distintas fuentes de evaluacion que permitan

obtener una evaluacién final compuesta por las diversas fuentes utilizadas.

Otro de los aspectos importantes que se deben considerar en esta etapa es la
elaboraciéon de una escala que permita discriminar el desempefio de los empleados a
partir de los resultados obtenidos en la evaluacion, y juntamente con ello se deben
definir posibles acciones que se tomaran con los empleados en funcién de la

discriminacion (o clasificacion de los resultados) antes mencionada.

Luego se debe asignar clara y especificamente la poblacion que cada
evaluador debera evaluar y el tiempo asignado para ello (en funcion de lo
planificado), establecer el periodo de evaluacion, es decir, en qué momento del afo
se aplicara la evaluacion formal, y también la periodicidad, es decir, cada cuanto
tiempo se evaluard a los empleados formalmente. Una vez que todo esto se ha
especificado se esta en condiciones de comenzar con la implementacion del sistema

gue la organizacion ha disefiado.

2.2.4. Fase |V: Evaluacion, control y mejora de la Evaluacion al Desempefio del

Capital Humano

Luego de concluido el proceso de evaluacion, la informacion sera plasmada en
un informe y se planifica mesa de trabajo para evaluar el sistema de evaluacién, con
el objetivo de determinar posibles problemas y realizar los ajustes pertinentes para su

perfeccionamiento, logrando retroalimentacion del mismo.
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Se planifica los correctivos y se realiza la entrevista final donde se hacen
comentarios al evaluado y se proponen nuevos objetivos y un proceso de
acompafamiento pedagogico y de seguimiento para constar la correccion de actitud y
aptitud en el logro de los objetivos planificados.

2.3. Métodos Tradicionales de Evaluacién del Desempefio

(Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos, 2007) El problema de
evaluar el desempefio de grandes grupos de personas en las organizaciones condujo
a soluciones que se transformaron en métodos de evaluacion bastante populares. Se
trata de los llamados métodos tradicionales de evaluacion del desempefio. (pag. 249
- 253).

Estos métodos varian de una organizacion a otra, porque cada una de ellas
tiende a construir su propio sistema para evaluar el desempefio de las personas. En
muchas es comun encontrar varios sistemas especificos, que dependen del nivel y
las areas de adscripcion del personal, por ejemplo: sistema de evaluacion de
gerentes, de empleados por mes o por hora, de vendedores, etc. Cada sistema se
sujeta a determinados objetivos especificos y a determinadas caracteristicas del

personal implicado.

Se pueden emplear varios sistemas de evaluacion del desempefio y
estructurar cada uno de ellos en forma de método de evaluacidn que resulte

adecuado para el tipo y las caracteristicas del personal implicado.


http://www.monografias.com/trabajos12/recoldat/recoldat.shtml#entrev

Esta adecuacion es importante para que el método produzca resultados. La
evaluacién del desempefio es un medio, un método y una herramienta, pero no un fin

en si.

Es un medio para obtener informacion y datos que se puedan registrar,
procesar y canalizar para mejorar el desempefio humano en las organizaciones. En el
fondo, no pasa de ser un sistema de comunicaciones, que actia en el sentido

horizontal y vertical de la organizacion.

Los principales métodos de evaluaciéon del desempefio son:

1. Meétodo de evaluacion al desempefio mediante escalas graficas.

2. Método de eleccion forzosa.

3. Método de evaluacion del desempefio mediante investigacion de

campo.

4. Método de evaluacion del desempefio mediante incidentes criticos.

5. Método de comparacién de pares.

6. Método de frases descriptivas.



De los cuales se puede explicar lo siguiente:

1. Método de evaluacién al desempefio mediante escalas graficas

Este es el método de evaluacién mas empleado y divulgado; asimismo, el mas
simple. Su aplicacion requiere tener sumo cuidado a fin de neutralizar la subjetividad

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

Es objeto de muchas criticas cuando reduce los resultados a expresiones
numeéricas por medio de tratamientos estadisticos 0 matematicos para neutralizar las

distorsiones de orden personal de los evaluadores.

El método de evaluacion del desempefio mediante escalas graficas mide el

desempeiio de las personas empleando factores previamente definidos y graduados.

A. Ventajas del método de evaluacion al Desempefio mediante escalas gréaficas

1. Ofrece a los evaluadores un instrumento de evaluacion facil de entender y

sencillo de aplicar.

2. Permite una vision integral y resumida de los factores de evaluacion, o sea, las
caracteristicas del desempefio que son mas importantes para la empresa y la

situacion de cada evaluado ante ellas.



3. Simplifica enormemente el trabajo del evaluador y el registro de la evaluacion

no es muy complicado.

B. Desventajas del método de evaluacién al desempefio mediante escalas

graficas

1. No brinda flexibilidad al evaluador, quien se debe ajustar al instrumento, en

lugar de que éste se ajuste a las caracteristicas del evaluado.

2. Estad sujeto a distorsiones e interferencias personales de los evaluadores,
guienes tienden a generalizar su apreciacion de los subordinados en todos los
factores de evaluacion. Cada persona percibe e interpreta las situaciones de

acuerdo con su “campo psicologico”.

Esta interferencia subjetiva y personal, de orden emocional y psicoldgico, lleva
a algunos evaluadores al efecto del halo o al efecto de los estereotipos, el
cual conduce a los evaluadores a considerar que un empleado sobresaliente
es optimo en todos los factores. Este mismo efecto lleva a un evaluador muy
exigente a considerar que todos sus subordinados son tolerables o débiles en

todos los aspectos.

3. Tiende a caer en rutinas y estandarizar los resultados de las evaluaciones.

4. Necesita de procedimientos matematicos y estadisticos para corregir

distorsiones, asi como la influencia personal de los evaluadores.

5. Tiende a presentar resultados condescendientes o exigentes de todos sus

subordinados.



En la siguiente grafica podemos observar un ejemplo de Evaluacion al

Desempefio mediante el Método de Escalas Graficas.

EVALUACION DEL DESEMPENO

Nombre del trabajador: Fecha:
Departamento/Seccion: Puesto:
Desempefio en la funcion: Considerar exclusivamente el desempefio actual del trabajador en su funcion.
__ Ontimo_ Bueno _Reqular Tolerable __ Malo_
Producto, Volumen y Sle,mpre vamas an freguenua va Sa_tlgface lo S|emlpre esta por
cantidad de trabaio alld de lo exigido. | mas alladelo exigido ) debajo de lo
) ! Muy rapido exigido A veces esta por exigido. Muy lento
eiecutados normalmente i i i i Al Al
Siempre superior. | A veces superior. Siempre Parcialmente Nunca
: . Excepcionalmente | Bastante exacto satisfactorio satisfactorio. En satisfactorio.
Cualidad Exactitud, esmero . : .
exacto en su en su trabajo Su exactitud ocasiones presenta | Presenta gran

y orden en el trabajo

- trabajo es regular errores cantidad de errores
Sabe todo lo Sabe lo Sabe suficiente Sabe parte del Sabepoco del
- . necesario y no cesa| necesario del trabajo trabajo. Necesita trabajo
Conocimiento del trabajo L
Grado d imiento del de aumentar sus capacitacion
ra q e conocimiento del | . inios

trahain _ _ _ :

Tiene un excelente | Funcionabien en Normalmente No demuestra buena | Esreticente a

Cooperacién Actitud ante
la empresa, el jefe y sus
colegas

espiritu de
colaboracion.

Gran emnefin

el trabajo en
equipo. Procura
colaborar

colaboraen el
trabajo en equipo

disposicion. Sdlo
colabora cuando es
muy necesario

colaborar

Caracteristicas individuales:
fuera de su funcién.

Considerar tan sélo las caracteristicas individuales del evaluado y su comportamiento

funcional dentro y

Comprension de
las situaciones

Optimaintuicion
y capacidad de

Buena intuicion y
capacidad de

Satisfactoria
intuicion y

Poca intuicion y
capacidad de

Ninguna
intuicion y

percepcion percepcion capacidad de percepcion capacidad de
Algunas veces Levemente Tipo rutinario.
o y _ - presenta rutinario. Tiene No tiene ideas
Creat|y|dad Empeiio. _ Siempre tiene ideas | Casi siempre tiene | sugerencias pocas ideas propias
Capacidad para crear ideas | 6ptimas. Tipo buenas ideas y propias.

V provectos

creativo y original

provectos

Capacidad de realizacion
Capacidad para poner en
practica ideas y proyectos

Capacidad optima
para concretar
nuevas ideas

Buena capacidad
para concretar
nuevas ideas

Realiza y pone en
practica nuevas
ideas con
habilidad

caticfanrtnria

Tiene dificultad
para concretar
nuevos proyectos

Incapaz de poner
en préactica una
idea o proyecto
cualquiera

Grafica 1. Evaluacion al desempefio por el método de escalas graficas

(Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos, 2007)




2. Método de eleccion forzosa

El método de eleccion forzosa es un método de evaluacion del desempefio
desarrollado por un equipo de técnicos estadounidenses durante la Segunda Guerra
Mundial para escoger a los oficiales de las Fuerzas Armadas de Estados Unidos que

debian ser promovidos.

El ejército estadounidense estaba preocupado por contar con un sistema de
evaluacién que neutralizara los efectos de halo, la subjetividad y el proteccionismo
tipicos del método de evaluacion del desempefio mediante escalas graficas al mismo
tiempo que permitiera resultados de evaluacion mas objetivos y validos. El método de
eleccion forzosa, aplicado experimentalmente, produjo resultados muy satisfactorios

y, mas adelante, fue adaptado e implantado en varias empresas.

A. Ventajas del método de eleccion forzosa

1. Proporciona resultados confiables y exentos de influencias subjetivas y

personales porque elimina el efecto de la generalizacion (efecto de halo).

2. Su aplicacion es simple y no exige preparacion previa de los evaluadores.

B. Desventajas del método de eleccion forzosa

1. Su elaboracion es compleja y exige una planeacioén cuidadosa y tardada.



2. Es un método comparativo y ofrece resultados globales. Discrimina a los

evaluados tan s6lo en buenos, medios y malos, sin mayor informacion.

3. Cuando es empleado para fines del desarrollo de los recursos humanos,

carece de informacién sobre la capacitacion que necesitan, su potencial de

desarrollo, etcétera.

En la siguiente grafica podemos observar un ejemplo de Evaluacion al
Desempefio mediante el Método de Eleccion Forzosa.

No ofrece al evaluador una nocion general del resultado de la evaluacion.

- EWALUACION DEL DESEMPEND
Trabajador
Puesto: SecodnDepartamento:

Mo deje nimgun blogue sin marcar dos veces

A contiruscidn enconirara frases del desempeiio combinadas en blogues de oustro. En las columnas lsterales, anobs una “x™ debajo deal
sigro -+ para. ndicar la frase que mejor desoribe el desempefio del empleado y del =igno =" para I8 frase gue menos define su desempeaio.

Mm| + | — Mim.| + | —
Sdlo hace ko que le mandan o Tiane miedo de pedir ayuda 41
Comporiamiento imeprochable 2 Siempre tiene su archivo en onden 42
Arcepia criticas constuctas 3 Baja producciin 43
v, Mo produce cuando esta bajo presion 04 Es dinamico 44 A
'f[:-:-rhés.-:m tencens a5 Interrumpe: constantements el rabajo 45 ™
Dwda para tomar decisiones 06 Mo se somele a influencias E il
Mamece ioda la confianza ar Tiane buen poiencial para =er desemuelio 47
Tiene poca iniciativa i - _hﬁaides;agﬂahb ____i_ L
T T (3317 1 | Munca haoe buenas sgeremeis | 73
No tiene formacion adeousda Sa nota que e gusta lo que haca™ L
Tiene buena apariencia personal 35 Tiene buena memaria 75
,‘M_En £ SEVICD siempre hay emores 36 Le gusta reclamar T P
¢ S ewpresa con diiculad ar Impone su criteria & bomar decisiones 77 ™)
Conoce =u rabajo 38 Sa e debe llamar |a atencidn regularments Ta
Cuidado=n con las instalaciones de la empresa it Es répidio e
H_S-'m'npfe egpera obiener un pramio A0 Es de naturalera un poco hostil B >,

Grafica 2. Evaluacion al desempefio por el método de Eleccion Forzosa.

(Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos, 2007)



3. Método de evaluacion al desempefio mediante investigacion de campo

Es un método de evaluacion al desempefio que se basa en entrevistas de un
especialista en evaluacion con el superior inmediato de los subordinados, con las
cuales se evalla el desempefio de éstos, se registran las causas, los origenes y los
motivos de tal desempefio, con base en el analisis de hechos y situaciones. Es un
método de evaluacion mas amplio que, ademas de un diagnostico del desempefio del
empleado, ofrece la posibilidad de planear con el superior inmediato su desarrollo en

el puesto y en la organizacion.

El método de evaluacion al desempefio mediante investigacion de campo
ofrece una enorme gama de aplicaciones, pues permite evaluar el desempefio y sus
causas, planear, con el supervisor inmediato, los medios para su desarrollo y dar
seguimiento al desempefio del empleado de forma mas dinamica que otros métodos

de evaluaciéon del desempenio existentes.

A. Ventajas del método de evaluacion al desempefio mediante investigacion de

campo

1. Cuando va precedida por las dos etapas preliminares.

2. Cuando va precedida por las dos etapas preliminares que abarcan el analisis
de la estructura de puestos y el de las aptitudes y calificaciones profesionales
necesarias, permite al supervisor visualizar el contenido de los puestos que
estan bajo su responsabilidad, asi mismo, de las habilidades, capacidades y

conocimientos que exigen.



Propicia una relacion provechosa con el especialista en evaluacion, el cual
ofrece al supervisor asesoria y capacitacion de alto nivel para la evaluacion de

personal.

Permite una evaluacién profunda, imparcial y objetiva de cada trabajador, y
detecta causas de su comportamiento y fuentes de problemas.

Permite una planeacién de la accion capaz de removerlos obstaculos y de

mejorar el desempefio.

Permite ligarlo a la capacitacion, al plan de vida y carrera y las demas areas de

actuacion de la ARH (Administracion de Recursos Humanos).

Acentua la responsabilidad de linea y la funcién de staff en la evaluacion del

personal.

Es uno de los métodos mas completos de evaluacion.

Desventajas del método de evaluacion al desempefio mediante investigacion

de campo

Elevado costo de operacidon, debido a la actuacion de un especialista en

evaluacion.

Lentitud del proceso provocada por la entrevista de uno en uno de los

trabajadores subordinados al supervisor.



En la siguiente grafica podemos observar un ejemplo de Evaluacion al

Desempefio mediante el Método de Investigacion de campo.

EL LU TN INICIAL

AMALEER
COMPLENENTRRD

PLAMEACION

SECINENTO

: 1. §0we podria decimme usted sobes el = .
desempefio del trabajador [nombrg? |y, M Qe
2. ;5u desempefio fue safisfacioria? satistactoria)
/ 3. g5u desempeio fue nssfslaciona? | gy
[mangs que o Bo,
satistactoria) |satisactoric)

o @ = N e

. i Por qué su desempedio fus inssfsiaciono?
. i ué amnes pueden jusificar ess desampafio?

4 0ué regporsabiidades, de su descripcian del puesio,
dajd de cumplir?, jpor qué?

iLe fueron atibuidas oiras responsabiidades

4l trabajzdor? ;Como las cumphia?

. i Por qué &l rabajador fuvo que azumir esas
idades?

resporsabi ?

. jla persona possia ks cualidades para hacero?

= EEn

iPor qué el desempefio fue satistactorio (o muy buena?

i 0ué rarores justifican ese desempefio?

;L& persona cumplid con fodos ks punios da s
desoriprion del poesio? jPor que?

L& fuenon atribuidas oiras responsabilidades al trabajadoe?
iComa las cumphi?

iPor qué v el rabajador que asumir esas
responszhilidates?

iLa persona poseia alguna deficiancaa?

. ;\0ué fipo de ayuda recibid &l irsbajador?
11.
12
13

i Cudiles fueron los resuitados?
iHa recibido capaciacion’?
iMecesita reciir capacitaciin?

10

11.
12
13

JH frabajadcr ha tenido experiencia en {areas mas
complejas? jHa sustituido a alguien en un puesto méds alto?
j Cudles fueron ks resultadcs?

;Ha recbido capecitaciin®

iMecesia rechir capactacion? ; Demuesira polencial

para desarmoilarss?

14.
15.
16.
17.
18.
19.

;/0é obros aspectos le gustana analizar en relacidin con & desempefio y & potencial del rabajador?

¢0ue plan de accidn recomienda para & trabajador?
iPor que recomienda esa plan?
iEstd seguen de que esa es la mejor recomendacion?

Indiqua, por orden de priondad, dos posibles sustituing pera ese rabajador.
iHubo cambio de sustihitos en relacn con la evaluscion antenor? ;Por qué?

. Después de ese andlisis del desempefio, jqué evaluacion dard a ese trabajador?

(] asesor debss pedir al supenisor gue lea los concepios de desemperio al reves del cuestionario).

. i desempefio del trabajador estd por debajo de la norma?
. jste desempefio ha sio una caracterisica tipica

del trabgjador?

. ;58 ke awisd d trabajador de sus deficiencias? ;Recibi

uri oportunidad para majorar?

21, ;B dessmpeio del trabaador es realmante supsrior?
22 ;Fste desempedio ha sido una caracienstica tipica

O Tahajarior?
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Grafica 3. Evaluacion al Desemperio por el Método de Investigacion de Campo

(Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos, 2007)




4. Meétodo de evaluacion al desempefio mediante incidentes criticos

Es un método de evaluacion del desempefio simple, desarrollado por los
técnicos de las Fuerzas Armadas de Estados Unidos durante la Segunda Guerra
Mundial.

A. Caracteristicas del método de evaluacion al desempefio mediante incidentes

criticos

1. Se basa en el hecho de que el comportamiento humano tiene caracteristicas
extremas que son capaces de llevar a resultados positivos (éxito) o negativos

(fracaso).

2. El método no se ocupa de caracteristicas situadas dentro del campo de la

normalidad, sino de aquellas que son extremadamente positivas 0 negativas.

3. Emplea una técnica que permite al supervisor inmediato observar y registrar
los hechos excepcionalmente positivos y los excepcionalmente negativos del

desemperio de sus subordinados.

En la siguiente grafica podemos observar un ejemplo de Evaluacion al

Desempefio mediante el Método de Incidentes Criticos.



Lado mjo Lado ands

Facha del Elemenio rcidenie orifico Fecha da Elemenio ncidente critico
hecho regative Fiecho posive

Factor de evaluacion: Productividad

Elemanio: Elemanto:
A Trabapd con lentiud A, Trabapl con velocidad
B. Perdid tiempo en &l periodo de trabajo B. Economizd fiempo &l realizar el trabajo
C. Mo inicid su tarea con celeridad C. Inici de inmediato su nueva tarea

Grafica 4. Evaluacion al Desempefio por el Método de Incidentes Criticos.

(Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos, 2007)

5. Método de comparacion de pares

Es un método de evaluacion del desempefio que compara a los empleados de
dos en dos, se anota en la columna de la derecha al que es considerado mejor en
relacion con el desempefio. Con este método también se pueden utilizar factores de

evaluacion. En tal caso, cada hoja del cuestionario es ocupada por un factor de
evaluacion del desempefio.

Dado que el sistema de comparacion de pares es un proceso simple y poco
eficiente, s6lo es recomendable aplicarlo cuando los evaluadores no tienen las

condiciones para emplear métodos de evaluacion mas completos.



En la siguiente grafica podemos observar un ejemplo de Evaluacion al
Desempefio mediante el Método de Comparacion de Pares.

Comparacin e s empleados an uanto & B pocucidad AJB(C]D

Ayl |
Ayl )
CyD !
Ayl |
ByC !
By0 x

Puntugcion AREREN

Grafica 5. Evaluacion al Desempefio por el Método de Comparacion de Pares.

(Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos, 2007)

6. Meétodo de frases descriptivas

Este método soélo difiere del método de la eleccion forzosa en que no es
obligatorio escoger las frases. El evaluador sefiala las frases que caracterizan el
desempeiio del subordinado (sefal “+” 0 “S”) y aquellas que muestran el desempefio
contrario (signo “=” 0 “N”).



En la siguiente grafica podemos observar un ejemplo de Evaluacion al
Desempefio mediante el Método de Frases Descriptivas.

Faciores de evaluaclon del desempeno Sij#) | Mo

;Tiena eshudios suficientes para desempefiar & puesio?

jAcostumbra estar alegre y sorrienia?

;Tiena experiencia en las actividades que esta realizanda?

i58 opore & los cambsos y no le nteresan las ideas nuevas?

;Tiena conocimiento de informacian y de procesos. de produccicn que no deben llegar a tercercs?
iDesarmoila un trabajo complejo y presta atencidn & las instnucciones rechidas?
Demuesira airaccion por el sew opuesio?

Marifiesta interés por aprender cosas nuevas?

i5u rabajo no requiers de més escolaridad?

;FPuede planear, gecutar y confrolar &l soko las tareas?

i5u aspecin, en general, es bueno y egradable fremie a los contacins?
;Exhibe conceniracicon mental en sus actividades?

il & abencidn en & irabajo exge que &l esfuerce |a vista?

;Presia aiencion a |as condiciones. de frabajo, principalmenis al orden?

;H rezultado del trabajo tiene errores y no es satisiactorio?

{58 recomienda un cursn de especializacion para que progrese en @ rabap?
JFuma?

(Es desalifiado en su presentacion personal y su fomea de vestir?

58 ouida duranie su frabajo y hacs lo mismo con sus compafiemns?

¢5i uwiera mes conocimiento de los irmbajos podria rendir mas?

0bserm con cuidado & desempeio de las maquinas con las que trabaja?
(Mo 58 asfuerza demasiado & realizar las taeas?

#5u prochuccion es loable?

A pesar de gue siempre hace lo mismo, no le molesia ke repetician?

;Tiena fama de gue nunca tiene dinero en el bolsllo?

= I

Pad Pd P Mg P Bl = b ek ek ek ek ek ok ek e
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Grafica 6. Evaluacion al Desempefio por el Método de Frases Descriptivas.

(Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos, 2007)

2.4 Implicaciones de la evaluacion al desempefio

Tanto el disefio del sistema de evaluacion como sus procedimientos suelen
ser responsabilidad del departamento de personal. Si el objetivo consiste en la
evaluacion del desempefio durante el pasado y en la concesion de reconocimientos,

es probable que se prefieran los enfoques de caracter comparativo.


http://www.monografias.com/trabajos33/responsabilidad/responsabilidad.shtml

Se pueden utilizar otros métodos para la evaluacién del desempefio pasado,
en caso de que la funcion esencial del sistema consista en el suministro de

retroalimentacion.

Los métodos de evaluacion orientados a futuro pueden centrarse en metas
especificas. La autoevaluacion o los centros de evaluacion pueden proponerse la
identificacion de aspectos especificos que se pueden mejorar 0 servir como
instrumentos de la promocién interna. Es necesario que el enfoque adoptado sea

utilizado por los gerentes de linea.

Los sistemas de evaluacion que implican la participacion de los gerentes y
supervisores tienen mayor aceptacion. La participacion incrementa el interésy la

comprension.

2.4.1 Nivel de responsabilidad por la evaluacion del desempefio

De acuerdo con la politica de recursos humanos que adopte la organizacion, la
responsabilidad de la evaluacion del desempefio de las personas sera atribuida al
gerente, al propio individuo, al individuo y a su gerente conjuntamente, al equipo de
trabajo, al area encargada de la administracidon de recursos humanos o a una
comision de evaluacion del desempefio. Cada una de estas seis alternativas implica

una filosofia de accion.

1. El gerente: En casi todas las organizaciones, el gerente de linea
asume la responsabilidad del desempefio de sus subordinados y de su

evaluacion.


http://www.monografias.com/trabajos/promoproductos/promoproductos.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/tain/tain.shtml

En ellas, el propio gerente o el supervisor evaltan el desempefio del personal,
con asesoria del area encargada de administrar a las personas, la cual establece los
medios y los criterios para tal evaluacion.

Como el gerente o el supervisor no cuentan con conocimientos especializados
para proyectar, Mantener y desarrollar un plan sistematico de evaluacion de las
personas, el area encargada de la administracion de las personas desempefia una
funcion de staff y se encarga de instituir, dar seguimiento y controlar el sistema, si
bien cada jefe conserva su autoridad de linea y evalla el trabajo de los subordinados
por medio del esquema que marca el sistema. En tiempos modernos, esta forma de
trabajar ha proporcionado mayor libertad y flexibilidad para que cada gerente sea, en

realidad, el administrador de su personal.

2. La propia persona: En las organizaciones mas democraticas, el
propio individuo es el responsable de su desempefio y de su propia
evaluacion. Esas organizaciones emplean la autoevaluacion del desempefio,
de modo que cada persona evalta el propio cumplimiento de su puesto,
eficiencia y eficacia, teniendo en cuenta determinados indicadores que le

proporcionan el gerente o la organizacion.

3. El individuo y el gerente: Actualmente, las organizaciones
adoptan un esquema, avanzado y dinamico, de la administracion del
desempenio. En este caso, resurge la vieja administracion por objetivos (APO),
pero ahora con una nueva presentacion y sin aguellos conocidos traumas que
caracterizaban su implantacion en las organizaciones, como la antigua
arbitrariedad, la autocracia y el constante estado detencion y angustia que
provocaba en los involucrados. Ahora, la APO es, en esencia, democratica,

participativa, incluyente y muy motivadora.



Con esta nueva APO, la evaluacién del desempefio se orienta por los siguientes

caminos:

N NI NN

<

Formulacién de objetivos mediante consenso.

Compromiso personal para poder alcanzar los objetivos

formulados conjuntamente.

Acuerdo y negociacién con el gerente respecto a la asignacion de los recursos
y a los medios necesarios para alcanzar los objetivos.

Desempeiio

Medicién constante de los resultados y comparacion con los objetivos
formulados.

Retroalimentacion intensiva y continua evaluacion conjunta

El equipo de trabajo: Otra alternativa seria pedir al propio equipo de trabajo
gue evalue el desempeiio de sus miembros y que, con cada uno de ellos, tome
las medidas necesarias para irlo mejorando mas y mas. En este caso, el
equipo asume la responsabilidad de evaluar el desempefio de sus

participantes y de definir sus objetivos y metas.

El area de recursos humanos: Esta alternativa es comun en las
organizaciones mas conservadoras, pero que se esta abandonando debido a
su caracter extremadamente centralizador y burocrético. En este caso, el area
encargada de la administraciéon de recursos humanos es la responsable de

evaluar el desempefio de todas las personas de la organizacion.



Cada gerente proporciona informacion sobre el desempefio pasado de las
personas, la cual es procesada e interpretada para generar informes o programas de
accion que son coordinados por el area encargada de la administracion de recursos

humanos.

Como todo proceso centralizador, éste exige reglas y normas burocréaticas que
restringen la libertad y la flexibilidad de las personas involucradas en el sistema.
Ademas, tiene la desventaja de que funciona con porcentajes y promedios, pero no
con el desempefio individual y Gnico de cada persona. Se mueve por lo genérico y no

por lo particular.

6. La comision de evaluacion:

En algunas organizaciones, la evaluacion del desempefio es responsabilidad de
una comision designada para tal efecto. Se trata de una evaluacion colectiva hecha
por un grupo de personas. La comision generalmente incluye a personas que
pertenecen a diversas areas o departamentos y estd formada por miembros

permanentes y transitorios.

Los miembros permanentes y estables (como el presidente de la organizacion
0 su representante, el dirigente del area encargada de la administracion de recursos
humanos y el especialista en evaluacion del desempefio) participan en todas las
evaluaciones y su papel consiste en mantener el equilibrio de los juicios, el

cumplimiento de las normas y la permanencia del sistema.



Los miembros transitorios son el gerente de cada evaluado y su superior. A
pesar de la evidente distribucion de fuerzas, esta alternativa también es criticada por
centralizadora y por su espiritu de enjuiciamiento, y no de orientacion y de mejora

continua del desempefio. Recibe las mismas criticas que el caso anterior.

Actualmente existe la tendencia a depositar la responsabilidad de la evaluacion
del desempefio en manos del propio individuo, con la participacion de la gerencia
para establecer los objetivos que seran alcanzados en forma de consenso.

7. Evaluacion de 360°;

La evaluacion del desempefio de 360° se refiere al contexto general que
envuelve a cada persona. Se trata de una evaluacion hecha, en forma circular, por
todos los elementos que tienen algun tipo de interaccion con el evaluado. Participan
en ella el superior, los colegas y/o compaferos de trabajo, los subordinados, los
clientes internos y los externos, los proveedores y todas las personas que giran en

torno al evaluado con un alcance de 360°.

Es una forma mas rica de evaluacion porque la informacién que proporciona
viene de todos lados. La evaluacion de 360° ofrece condiciones para que el
administrador se adapte y se ajuste a las muy distintas demandas que recibe de su

contexto laboral o de sus diferentes asociados.



No obstante, el evaluado se encuentra en una pasarela bajo la vista de todos,
situacién que no es nada facil. Si no estuviera bien preparado o si no tuviera una
mente abierta y receptiva para este tipo de evaluacion amplia y envolvente, el

evaluado podria ser muy vulnerable.

2.5 Capacitacion de los Evaluadores

Independientemente de que se opte por cualquiera de los métodos, los

evaluadores necesitan conocimientos sobre el sistema y el objetivo que se plantea.

Dos problemas esenciales son la comprension del evaluador del proceso que
se lleva a cabo y su congruencia con el sistema adoptado. Algunos departamentos de
personal proporcionan a los evaluadores un manual que describe en detalle los

métodos y politicas en vigor.

Muchas compafias revisan sus niveles de compensacion dos veces al afo,
antes de conceder los aumentos semestrales. Otras practican una sola evaluacion
anual, que puede coincidir con la fecha del aniversario del ingreso del empleado a la

organizacion.

2.6 Entrevista de la Evaluacion al Desempefio

Comunicar el resultado de la evaluacion al evaluado es un punto fundamental
de todos los sistemas de evaluacion del desempefio. De nada sirve la evaluacion si el

principal interesado, la propia persona, no tiene conocimiento de ella.


http://www.monografias.com/trabajos13/mapro/mapro.shtml

Es necesario darle a conocer la informacion relevante y significativa de su

desempenio, para que pueda alcanzarlos objetivos plenamente.

La entrevista de evaluacion del desempefio sirve para esta comunicacion. Los

propésitos de la entrevista de evaluacion del desempefio son:

1. Brindar al evaluado las condiciones necesarias para que mejore su
trabajo, comunicar en forma clara e inequivoca cuél es su patron de
desempeiio. La entrevista brinda al evaluado la oportunidad de conocer
y aprenderlo que el superior espera de él en términos de calidad,
cantidad y métodos de trabajo, asi como también de comprenderlas
razones de esos estandares de desempefio. Se trata de las reglas del
juego, que soOlo podra ser jugado debidamente cuando todos los

jugadores comprendan sus reglas.

2. Dar al evaluado una idea clara de como desempeia
(retroalimentacion)el trabajo, destacar sus puntos fuertes y débiles y
compararlos con los estandares de desempefio esperados. Muchas
veces, el evaluado considera, subjetivamente, que esta trabajando bien
o tiene una idea distorsionada respecto al desempefio ideal. Es
necesario que sepa lo que el superior piensa de su trabajo para poder
modificar y ajustar su desempefio a los patrones o estandares

esperados.

3. Discutir ambos (evaluador y evaluado) las medidas y los planes para
desarrollar y utilizar mejor las aptitudes del evaluado, quien debe
comprender cémo podra mejorar su desempefio y participar

activamente con las medidas tomadas para conseguir esa mejoria.



4. Crear relaciones personales mas fuertes entre evaluador y evaluado,
gue ofrezcan las condiciones para que ambos hablen francamente
sobre el trabajo, como lo est4 desarrollando y como podria mejorarlo e
incrementarlo. La intensa comprension de persona a persona es el

factor bésico para el desarrollo de relaciones humanas fuertes y sélidas.

5. Eliminar o reducir las discordancias, ansiedades, tensiones e
incertidumbres que surgen cuando las personas no reciben una

asesoria planeada y orientada.

El evaluador debe tener habilidad para presentar los hechos y lograr que el
evaluado, al terminar la entrevista, salga persuadido de la determinacidon para
desarrollarse y ajustar su desempeifio en el nivel exigido, asi como consciente de los

aspectos positivos y negativos de su desempefio.

El éxito de la entrevista de evaluacion depende de muchos factores y debe ser
preparada de modo que el evaluador sepa de antemano lo que dira al evaluado y

coémo lo hara. El evaluador debe considerar dos cosas importantes:

v Todo evaluado tiene aspiraciones y objetivos personales y, por mas
elementales que sean sus funciones dentro de la organizacion, debe ser

considerado una persona individual y diferente de las demas.

v' El desempefio debe ser evaluado en funcién del trabajo del evaluado,
asi como de la orientacion y las oportunidades que recibié del

evaluador.



2.7 Retroalimentacion sobre la administracion de los recursos humanos y la funcién

personal.

El proceso de la evaluacion al desempefio proporciona informacion vital
respecto a la forma en que se administran los recursos humanos de una
organizacion. La evaluacion al desempefio sirve como indicador de la calidad de la
labor del departamento de personal. Si el proceso de evaluacion indica que el
desempeiio de bajo nivel es frecuente en la organizacion, seran muchos los
empleados excluidos de los planes de promociones y transferencias, sera alto el
porcentaje de problemas de personal y bajo en general el nivel de dinamismo de toda

la empresa.

Los niveles altos de empleados que no se desempefian bien pueden indicar la
presencia de errores en varias facetas de la administracion de personal. Un buen
sistema de evaluacion puede identificar el enigma en el proceso de informacidn sobre
recursos humanos. Por tanto, un organismo debe tener un sistema de evaluacion del
desempeiio valido, efectivo, aceptado y estandarizado dentro de cada categoria para

obtener resultado manejable.

Las evaluaciones al desempefio pueden ser llevada a cabo en forma directa o
indirecta (éstas ultimas menos confiables), con estandares de desempefio que no
tengan elementos subjetivos del calificador por que distorsionan la calificacion; en
cuyo caso, los especialistas recomiendan para su reduccidon la capacitacion,

retroalimentacién y técnicas de evaluacion.
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2.6.3. Pasos para lograr Evaluaciones utiles de Desempefio

Seleccionar el tipo de datos para evaluar el desempefio.
Determinar quién efectuard la evaluacion.

Decidir sobre una filosofia de evaluacion.

Superar deficiencias de evaluacion.

Disefio de un instrumento de evaluacion.

Retroalimentacion de informacioén a los colaboradores.



CAPITULO Il MODELO DE EVALUACION AL DESEMPENO DE LOS SERVIDORES
PUBLICOS DE LA ALCALDIA DE CIUDAD SANDINO.

3.1 Aspectos Generales de la Institucion

3.1.1 Nombre de la Institucién

Alcaldia de Ciudad Sandino

3.1.2 Ubicaciéon

La Alcaldia del Municipio de Ciudad Sandino se encuentra ubicada en el
sector urbano especificamente en la zona # 4, costado oeste del Mercado Municipal
Augusto Cesar Sandino. Sus numeros telefénicos 2269 -6525.

3.1.3 Tamafo

Cuenta con un edificio administrativo de dos plantas de 1,670 m2, un
auditorio municipal de 265 m2, un pasillo techado de 54 m2 de comunicacion entre
los dos edificios y un taller de mantenimiento vehicular, que tiene como principal
objetivo garantizar el mantenimiento y reparacion de los equipos de recoleccién de
los desechos sélidos, moédulo de equipos pesados para la reparacion de calles y
equipos livianos que prestan servicio a la poblacion.



3.1.4 Giro de la Institucién

Se caracteriza por ser una institucion de servicios publicos, que son dirigidos
a la poblacion del municipio y de sus alrededores. Entre los servicios que ofrece la
Alcaldia de Ciudad Sandino, podemos mencionar los siguientes:

> Recolecciéon de Desechos Solidos

» Inscripciones de nacimientos, divorcios, matrimonios, defunciones

» Inscripcion de matricula de contribuyentes

> Cementerio

> Mercado

> Compostera y vivero

» Escuela de Oficiios.

> Etc

3.1.5 Misién

Identificar las necesidades de los y las protagonistas, para el desarrollo de los
proyectos y programas de interés comun que contribuyan al progreso integral,
sostenible y arménico del municipio; asi mismo brindar los servicios publicos con
eficiencia y eficacia, comprometidos en asegurar la satisfaccion ciudadana
permanente, con respeto, equidad de género, responsabilidad compartida y

transparencia.



3.1.6 Visién

Una institucion con alto nivel en la cobertura de los bienes y servicios con
transparencia, eficacia y eficiencia que permita generar respuestas expeditas y
objetivas que contribuyan al desarrollo educativo, econdmico, social, turistico y
ambiental sostenible; basado en el modelo y los principios Cristianos, Socialistas y
Solidario.

3.1.7 Objetivos estratégicos de la alcaldia

Los objetivos estratégicos de la municipalidad se elaboran y se aplican en dos
tipos de categorias, generales y especificos, para un periodo de 1 a 5 afios.

- Objetivo General

Alcanzar en un horizonte de 20 afos, el mejoramiento del nivel de vida de la
poblacién del municipio de Ciudad Sandino, con el desarrollo de sus potenciales
territoriales, de los sectores de actividad econdmica, recursos naturales y humanos,
sobre la base del aumento sostenido de la actividad econdmica con competitividad y

en armonia con el ambiente.

Reduccion del desempleo y aumento de los ingresos de las familias, mediante
el incremento significativo de la inversion privada, el desarrollo empresarial con sélida
alianza entre la grande y mediana empresa con las pequefias y micro empresas, asi

como alianza urbano — rural de la economia local.



Incremento del consumo y acceso a los servicios sociales basicos y servicios

municipales con equidad social, en la poblacion del municipio.

- Objetivos Especificos

- Desarrollo Econdmico

Alcanzar el desarrollo economico y social, mediante la explotacion racional de
los recursos naturales, materiales y las capacidades humanos disponible optando

una economia diversificada que permita un mayor ingreso, riqueza al municipio.

- Desarrollo Social

Promover la asignacion racional de recursos a los sectores y territorios con
menos potencial y oportunidades mediante la optimizacion de la infraestructura y los

servicios municipales.

- Fortalecimiento Institucional

Modernizar la institucibn a través de la implementacion de sistemas de
informacion registros y control de las operaciones administrativas financieras y de

gestion que permitan mejorar la calidad de servicios a usuarios internos y externos.



Desarrollo del Medio ambiente

Promover la asignacion racional de recursos a los sectores y territorios con

menos potencial y oportunidades mediante la optimizacion de la infraestructura y los

servicios municipales.

3.1.8 Organigrama
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3.2 Funcionacionalidad del manual actualmente

Actualmente el Departamento de Planificacion Institucional en conjunto con el
Departamento de Recursos Humanos de la Alcaldia de Ciudad Sandino, han
disefiado el Manual para Evaluar el Desempefio de los Servidores Publicos, en el
cual se establecen los procedimientos basicos que deben seguirse en el Sistema de
Evaluacion de Desempefio Laboral, que permitird mediante los resultados, tomar las

medidas correspondientes, ajustes y reconocimientos.

Ademas en él se definen las politicas de aplicacion de los resultados de dicha
evaluacion, asi como el procedimiento para su aplicacion. Para tales fines se
disefiaron tres formularios que se aplicaran por nivel jerarquico de evaluacion o al
finalizar el periodo de prueba, que ofrecen al usuario una vision amplia de la finalidad

de la evaluacion al desempefio, sus objetivos y las politicas que lo regulan.

3.3 Normativas que no se cumplen en la Alcaldia de Ciudad Sandino.

De acuerdo a lo establecido en el Arto. 70 de la Ley 502, Ley de Carrera
Administrativa Municipal, el Organo o la instancia encargada de realizar el Manual de
Evaluacion al Desempeiio Laboral es la Comision Nacional de Carrera Administrativa

Municipal, la cual debera estar integrada por:

1. El Presidente Ejecutivo de INIFOM

2. Dos representantes de las autoridades municipales electos en

asambleas de las asociaciones de municipios mas representativas.



3. Dos representantes de los funcionarios y empleados de los municipios
electos por las confederaciones sindicales mas representativas del pais.

Téngase como confederaciones mas representativas del pais, aquellas que

tengan el mayor nimero de afiliados.

En el Arto. 71 de la Ley 502, Ley de Carrera Administrativa Municipal reza asi:
los resultados de la evaluacién al desempefio deben servir para la aplicacion de
reconocimientos, premios, incentivos, sanciones, corregir situaciones probleméticas,
recomendar capacitaciones, garantizar la permanencia en el puesto, definir
promociones, mejorar el salario y recomendar la democion o retiro del funcionario o
empleado, de acuerdo a los resultados. Los funcionarios y empleados de carrera
podran recurrir de reposicion y apelacion en contra de los resultados de su

evaluacion y de las consecuencias que de ella se deriven.

Asi mismo el Arto. 72 de la Ley 502, Ley de Carrera Administrativa Municipal
establece, que cada municipalidad sujeta a esta Ley debera efectuar el proceso de
evaluacion al desempefio laboral a todos los funcionarios y empleados de carrera,
basado en el correspondiente Manual de Evaluaciones al Desempefio Laboral, al

menos una vez al afo.

Otro aspecto que se obvia en la Alcaldia de Ciudad Sandino, es el Codigo de
Conducta Etica de los Servidores Publicos del Poder Ejecutivo, el cual tiene por
objeto normar la conducta ética de los servidores publicos del Poder Ejecutivo en el
ejercicio de sus funciones, para prevenir hechos que afecten los intereses del Estado
de conformidad a lo establecido en la Constitucion Politica y demas leyes de la

materia.



Ademas este Cdodigo es aplicable a todas las personas naturales investidas de
funciones publicas, permanentes o temporales remuneradas, que ejerzan sus cargos
por nombramiento, contrato, concurso, convenio de pasantias y/o cualquier otro
medio legal de contratacion emanado de la autoridad competente que presten

servicios o cumplan funciones en cualquier institucion del Poder Ejecutivo.

3.4 Procedimientos que realiza la Alcaldia de Ciudad Sandino para llevar

a cabo las Evaluaciones al Desempefio Laboral del Servidor Publico.

Antes de implementar las evaluaciones al desempefio laboral de los servidores
publicos de la Alcaldia de Ciudad Sandino, se realizaron los siguientes

procedimientos:

- Reunion con los directores, en la que se presentd modelo de evaluacion al

desemperio.

- Posterior se realiz6 formato de evaluacion al desempefio para el personal de
campo, debido a que solamente se habia realizado formato de evaluacion al

desemperio para el personal administrativo.

- Finalizados los formatos se remiti6 al Concejo Municipal para su debida
autorizacion, cabe hacer menciéon que el Departamento de Planificacion
Institucional realizo una presentacion y justificacion al Concejo Municipal
justificando, por qué se habian elaborado los formatos de evaluacion al

desemperio laboral, peticion que debia ser realizada y firmada por el alcalde.



- Luego el Concejo Municipal emiti6 ordenanza, autorizando los formatos de
evaluacion al desempefio, una vez aprobado el Departamento de Recursos

Humanos realizo cronograma para su aplicacion.

- Actualmente se esté recopilando la informacion obtenida de las evaluaciones
al desempefio laboral de los servidores publicos, a fin de dar a conocer las
estadisticas de como estdn desarrollando los servidores publicos sus

funciones.

Las instituciones nacen con el fin de lograr diversos objetivos, que de manera
individual para las personas no podrian ser alcanzados, sean éstas de caracter

publico o privado.

Para conocer a profundidad la percepcion u opinidon de los servidores publicos
de la Alcaldia de Ciudad Sandino respecto a las Evaluaciones al Desempefio Laboral,
se realizd una encuesta, a 37 servidores publicos, que en este caso es nuestra
muestra, la cual equivale al 10% de la Poblacion que es de 367 servidores publicos

(administrativo y de campo). Ver anexos.

3.5 Procedimientos que debe adoptar la Alcaldia de Ciudad Sandino al

momento de realizar Evaluaciones al Desempefio Laboral.

Las administraciones municipales, requieren de una regulacion legal propia
gue norme las relaciones y situaciones juridicas de empleo con sus funcionarios y
empleados, garantizandoles estabilidad laboral, y que se desempefien
eficientemente en el ejercicio de sus funciones todo de acuerdo a las necesidades

organizativas de la institucion.



Por lo tanto la Alcaldia de Ciudad Sandino, debera de realizar evaluaciones al
desempeiio a todos los funcionarios y empleados de carrera, basado en el
correspondiente Manual de Evaluaciones al Desempefio Laboral, al menos una vez al

ano.

Cabe mencionar que el Manual de Evaluaciones al Desempefio Laboral es uno
de los instrumentos del Sistema de Carrera Administrativa Municipal, cuya aplicacion
debe ser sistemética permitiendo evaluar el cumplimiento de los objetivos
institucionales y los alcances proyectados segun POA (Plan Operativo Anual) asi
como el rendimiento de cada funcionario o empleado, adoptando como base la
calificacion profesional, la evaluacion del mérito y otros factores que se especificaran

en dicho Manual.

3.1Modelo

Existen multiples métodos de evaluacidon de personal, sin embargo la Alcaldia
de Ciudad Sandino ha seleccionado los mas usados y los que de acuerdo a la
realidad de las municipalidades ofrecen mayores niveles de viabilidad e integracion

en su aplicacion, siendo estos:

1. Administracién por Objetivos: Adopta objetivos especificos y medibles
para cada funcionari@ y emplead@ derivados de los Objetivos
Estratégicos, Plan Operativo Anual de cada municipalidad y de los

objetivos del nivel jerarquico superior.



2. Escala Gréfica de Calificacién: Es una escala que lista varios factores

de desempefio segun nivel jerarquico y un rango para cada uno.

3. Al evaluado se le califica, identificando la calificacion que mejor describe
su nivel de desempeifio, por cada factor.

3.2 Alcance

Con base a lo establecido en el Arto. 141 de la Ley No.502, y Arto. 97 de la
Ley No. 476 de la Ley de Servicio Civil y de la Carrera Administrativa, el Sistema de
Evaluacion de Desempefio Laboral de los funcionarios y empleados de la Alcaldia de
Ciudad Sandino, tiene los objetivos siguientes:

1. Propiciar estilos de direccion que contribuyan a mejorar los servicios
gue prestan los funcionarios y empleados municipales, atendiendo a los

objetivos de cada municipalidad.

2. Facilitar el desarrollo de los servidores publicos municipales a través de
acciones que incidan en su motivacion para conseguir mejores

resultados.

3. Proporcionar informacion objetiva para la gestion y desarrollo del

personal.



3.3 Manual

El Manual de Cargos y Funciones de la Alcaldia Municipal de Ciudad Sandino;
esta concebido como una necesidad dentro de la estructura organizativa interna
de la institucién tal y como lo mandata la Ley de Carrera Administrativa Municipal
(Ley 502).

Su elaboracién fue impulsada por la Administracion del Cro. Manuel de Jesus
Pinell Garay; Alcalde Municipal de Ciudad Sandino (Periodo 2013 — 2017); en base a
los lineamientos del Gobierno de Reconciliacion y Unidad Nacional y en
cumplimiento a las disposiciones contenidas en las Normas Técnicas de Control
Interno de la Contraloria General de la Republica y las regulaciones contenidas en
Ley de Municipios y sus Reformas; en su Arto. 28 numeral 18 y aprobado por el
Concejo Municipal de Ciudad Sandino conforme el Arto. 34 incisos. 22 y la Ley
No0.502, Artos.11, inciso. J), Arto. 20 y Siguientes; y 137 parrafo 1.

Es un instrumento de gestidbn de personal, mediante el cual se ordena los
diferentes cargos de puestos de trabajo en la municipalidad, atendiendo al nivel de
responsabilidad y capacidad que éstos requieren y otros factores que indican su

grado de complejidad.

Como instrumento del Sistema de Carrera Administrativa Municipal permite
desarrollar de manera especifica la estructura organica de la Alcaldia, se definen su
estructura de cargos, y clasificacion de los cargos propios, comunes y de confianza;

asi mismo establecer las funciones de cada uno de los cargos de la municipalidad.



3.3.1 Objetivo General del Manual

Establecer los requisitos indispensables que deben contener las descripciones
de cargos de la Alcaldia, en concordancia al nivel y complejidad que ocupan los

mismos en la estructura organica institucional.

3.3.2 Obijetivos especificos

1. Proporcionar a cada Director o Responsable de Area, el conocimiento de
los diferentes cargos bajo su responsabilidad, de manera que les permita desarrollar

un adecuado proceso de delegacion y supervision de funciones.

2. Establecer el perfil, las funciones o actividades a realizar y los requisitos
minimos de cada uno de los cargos, afin de orientar las funciones de

reclutamiento y seleccion de personal.

3. Facilitar el adiestramiento y desarrollo del personal reclutado para cada cargo.

4. Servir de guia a los servidores publicos municipales, para conocer las

funciones que les corresponde desempefiar dentro de la Alcaldia.



333 Base Legal

1. Constitucion Politica de la Republica de Nicaragua, Arto. 176.

2. Ley N° 40 y 261, Reformas e Incorporaciones a la Ley N° 40, Ley de
Municipios, publicada en La Gaceta, Diario Oficial N° 162 del 26 de Agosto de
1997.

3. Ley N° 786, Ley de Reforma y Adicién a la Ley N° 40 “Ley de Municipios”,
publicada en La Gaceta, Diario Oficial N° 47 del 09 de Marzo del 2012.

4. Ley N° 792, Ley de Reformas a la Ley N° 40 “Ley de Municipios”, publicada en
La Gaceta, Diario Oficial N° 109 del 12 de Junio del 2012.

5. Decreto N° 52-97, Reglamento a la Ley de Municipios, publicado en La Gaceta
N° 171 del 08 de Septiembre de 1997.

6. Capitulo 1l, Ley N° 502, Ley de Carrera Administrativa Municipal,
publicada La Gaceta, Diario Oficial N° 244, del jueves 16 de diciembre del
2004.

7. Decreto N0.51-2005, “Reglamento de la Ley de Carrera Administrativa
Municipal”, publicado en la Gaceta Diario Oficial No. 156 del 12 agosto del
2005.



3.3.4 Disefo del Manual

El Manual de funciones se realizé en forma clara y sencilla, con el propésito
gue pueda ser utilizado por todos los servidores publicos municipales que laboran en
la Alcaldia. En él se han descrito los cargos de acuerdo a la jerarquia que ocupan en
la estructura organizacional de la Alcaldia y cada descriptor consta de 4 partes, las

gue se detallan a continuacion:

a. NOMBRE DEL CARGO: Detalla de forma escrita el grado de
responsabilidad de un puesto de acuerdo a su nivel jerarquico y que debera
ser desempefiado por servidores publicos.

b. UBICACION: Refleja la ubicacion fisica del puesto de trabajo dentro de la
institucion.

c. SUPERIOR INMEDIATO: Determina la jerarquia existente en el puesto.

d. SUBORDINADOS DIRECTOS: Determina el niumero de servidores publicos
bajo su responsabilidad.

e. MISION: Describe de forma resumida la razon de cada cargo.

f. FUNCIONES: Describe las tareas claves de un cargo especifico.

g. PERFIL DEL CARGO: Establece los requisitos minimos en educacion,
experiencia, otros conocimientos Yy caracteristicas personales que un
candidato debe reunir para optar al cargo.

h. OTROS CONOCIMIENTOS TECNICOS: Habilidades técnicas
intelectuales que fortalecen el desarrollo y entendimiento con mayor facilidad
de las funciones del cargo.

i. EXPERIENCIA EN EL CARGO. Sefala el numero de afios laborados exigibles

para ocupar el cargo.



j. HABILIDADES REQUERIDAS: Caracteristicas, valores y actitudes positivas de
la personalidad que permiten la interrelacion entre servidores publicos y que

elevan el nivel de satisfaccion en el ambiente laboral.

3.3.5 Politica que se adoptaron para su aplicaciéon

1. Darlo a conocer a todos los servidores publicos municipales que
laboran en la Alcaldia, a fin de alcanzar el objetivo con el que fue

creado, y no mantenerlo Unicamente a nivel de direccion.

2. Respetar la dependencia jerarquica, las funciones y los requisitos

minimos exigibles para el desempefio del cargo.

3. Consultarlo al momento de realizar contrataciones de cargos vacantes.

4. Actualizar el presente Manual, cuando se lleve a efecto

Reorganizacion o Reestructuracion en la Alcaldia.

5. En caso de creacion de nuevos cargos, realizar un estudio de las
actividades y del perfil de cada uno, para incorporarlo al presente

Manual.



3.3.6 Clasificacion de cargos

De conformidad con el Arto. 25 de la Ley de Carrera Administrativa Municipal
Ley 502; el Manual de Clasificacion de Cargos sera el instrumento legal de
cargos, grupos, niveles, grados y puestos de trabajo y sus equivalencias de la
Municipalidad. La Estructura de Cargos permite tener el ordenamiento de los cargos

con sus plazas.
3.3.7 Tipo de cargos

1. Cargos de Eleccién Popular: Son los servidores publicos municipales que
ocupan cargos por votacion popular, de conformidad al Arto. 178 de la
Constitucion Politica de la Republica de Nicaragua y Arto. 2 parrafo 5 de la
Ley N° 502. Los cargos son:

a. Alcalde

b. Vice Alcaldesa

c. Concejalesy concejalas
d

Secretari@ del concejo Municipal

2. Cargos de Confianza: Son los servidores publicos municipales de libre
designacion y que Unicamente realizan actividades de asistenciay asesoria
a los o6rganos de gobierno municipal, de conformidad al Arto. 2 Parrafo 6 de
la Ley N° 502 y en el caso del Responsable del Registro Civil, de conformidad
al Arto. 34 numeral 19 de Ley No. 786 Ley de Reforma y Adicion a la Ley No.
40y 261 Ley de Municipios. Los cargos son:



Asistente del Despacho del Alcalde.
Asesor Legal y técnico.

Gerente Municipal.

Directores.

Responsable de adquisiciones.
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Responsable de Registro Civil.

Asistente del Despacho del vice Alcalde.
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Asistente del Secretario del Concejo Municipal.

3. Cargos del Sistema de Carrera Administrativa Municipal: Todos aquellos
servidores publicos municipales que tienen una relacion de trabajo de caracter
permanente con la Municipalidad, en virtud de nombramiento definitivo por un
periodo indeterminado, e ingresan a la Carrera Administrativa Municipal, por
reunir los requisitos de idoneidad para el puesto y superar los procedimientos
de seleccion de conformidad con lo dispuesto en La Ley No0.502 y su
Reglamento; o han sido acreditado a la Carrera Administrativa Municipal

mediante el proceso extraordinario.

A excepcion de los cargos de eleccion popular y cargos de confianza, el
restante de cargos son de carrera administrativa municipal. No obstante, también se
podran contratar Servidores Publicos Municipales, con cargos transitorios y cargos

de proyectos como lo establece la Ley N° 502; y la Ley N° 476.

3.3.8 Clasificacion de los cargos por su naturaleza

Los cargos por su naturaleza se dividen en Cargos Comunes y Cargos Propios.



1. Cargos Comunes: De conformidad al Arto. 22 Numeral 1 de La Ley N° 502,
son cargos comunes aquellos que desarrollan funciones dirigidas a prestar
asistencia, medios y servicios a las funciones sustantivas. Los cargos comunes por
su contenido genérico son iguales en todas las instituciones; El Manual de
Clasificacion ~ de Cargos  establecerd las equivalencias, aunque los nombres del
cargo sean diferentes.

2. Cargos Propios: De conformidad al Arto. 22 numeral 2 de La Ley N° 502, son
cargos propios, aquellos que desarrollan funciones de naturaleza
fundamentalmente técnica o especializada y cuyo ambito de actuacion
generalmente viene referido a la competencia que la ley le sefala a cada

institucion.

3.3.9 Clasificacion de los cargos por su contenido funcional

De conformidad al Articulo 23 de La Ley N° 502, por su contenido funcional los

cargos se clasifican en:

1. Cargos de Direccion: Sus funciones principales son dirigir, planificar y
organizar el trabajo, definiendo o participando en el disefio de las
politicas generales; y ejecutar acciones tendientes a lograr los
grandes objetivos de la Municipalidad. los cargos de direccion se

clasifican asi:

a.Director Administrativo Financiero
b.Director de Planificacion y Desarrollo

c. Directora de Administracion Tributaria



d.Director de Servicios Municipales.

e.Direccion Social, Familias, Comunidad y Desarrollo.

También se consideran cargos de direccion los Responsables de

Departamentos, no por ser directores, sino por la responsabilidad de las funciones

gue ejercen, siendo estos:
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Responsable Departamento de planificacion Institucional
Responsable del Departamento de Recursos Humanos
Responsable del Departamento de Administracion
Responsable del Departamento de Finanzas
Responsable del Departamento de Formulacion ,Evaluacion y
Seguimiento de proyectos

Responsable del Departamento de Catastro
Responsable del Departamento de Urbanismo
Responsable del Departamento de Tributacion
Responsable del Departamento de Promotoria social
Responsable del Departamento de Obras publicas
Responsable de Departamento Transporte Intramunicipal

Responsable de Adquisiciones

. Responsable de Turismo

Responsable de CODE

Responsable monitoreo y seguimiento de la informacion
Responsable de Estudios socioecondmicos y estadisticas
Responsable monitoreo y seguimiento de la informacion
Responsable de Estudios socioecondmicos y estadisticas
Responsable de Servicios Generales

Responsable de pre inversion e inversiéon



2. Cargos ejecutivos: Sus funciones son técnicas o administrativas,
especializadas y complejas que contribuyen a la consecucién de

los objetivos y metas de la Municipalidad. Los cargos ejecutivos son:

a.Técnico de Adquisiciones
b.Técnico de CODE

c. Técnico de Urbanismo
d. Supervisor de Catastro
e.Inspectores

f. Técnico laboral
g.Técnico de archivo
h.Técnico bibliotecario

I. Técnico catastral

J. Dibujantes

k. Topografos

3. Cargos auxiliares, operativos y de base: Sus funciones principales
son de apoyo administrativo, técnico y servicios generales, cuya
ejecucion requiere de habilidades especificas para su desempefio,
gue contribuyan a la consecucion de los objetivos generales de la

institucion.

Auxiliares: Sus funciones principales son de apoyo administrativo, cuya ejecucion
requiere de habilidades especificas para su desempefio, que contribuyan a la

consecucion de los objetivos generales de la institucion. Los cargos auxiliares son:

a.Promotores e instructores
b.Secretarias
c. Técnico Alfanumérico (SISCAT)



d.Auxiliar Contable
e.Auxiliar de tesoreria

f. Auxiliar de presupuesto
g.Auxiliar administrativo

h.Notificador/Colector/gestor de cobro

Cargos Operativos: Sus funciones principales son de apoyo técnico, cuya ejecucién

requiere de habilidades especificas para su desempefio, que contribuyan a la

consecucion de los objetivos generales de la institucién. Los cargos operativos son:
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Operario de Recoleccion de Desechos Solidos
Operarios de mantenimiento de obras
Mantenimiento de cementerio, mercado y edificios de la alcaldia
municipal

Conductor equipos pesados y livianos.
Mecanico

Vulcanizador, electricista, ayudantes, llantero
Higienista

Enfermera

Recepcionista

Docentes

Arquedlogo

Cargos de Base: Sus funciones principales son de apoyo de servicios generales,

cuya ejecucion requiere de habilidades especificas para su desempefio, que

contribuyan a la consecucion de los objetivos generales de la institucion. Los cargos

de base son:
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Guarda de Seguridad

Conserje/ cocinera
Conductor/mensajero

Kardista

Ayudantes de topografia y Urbanismo
Albafniles

Fiscales

Jardineros



CONCLUSIONES

La descripcion de las generalidades de la evaluacion al desempefio a través de
su resefia historica, definicibn u objetivos, importancia y beneficios, ventajas vy
problemas del proceso nos permite ejecutar una buena toma de decision a través su
propio diagnostico y definir las actividades acorde a lo planteado en cada uno de los

elementos de las generalidades de la evaluacion al desempefio.

La determinacion de la preparacion del proceso de la evaluacion del desempeiio
por medio de sus fases, meétodos, ventajas y desventajas, nos lleva a plantear o
replantear los procesos de todas y cada una de las evaluaciones a realizar para poder
medir la eficacia y eficiencia de los servidores publicos comprometidos con la sociedad

civil.

La presentacidon de un caso practico en el que se detalla el modelo de evaluacion
al desemperfio de los servidores publicos de la alcaldia de ciudad Sandino, es con el fin
de hacer ver las técnicas de gestion de recursos humanos en cuanto a la evaluacion
del desempefio basado en las funciones y sus manuales de cargos en cada uno de sus
puestos y poder cumplir asi los objetivos estratégicos de la institucion para con la

sociedad.



La explicacién de la evaluacién al desempefio como una implementacion de
estrategias de mejoras continua para el buen andar laboral en la alcaldia de ciudad
Sandino, es con el fin de que los empleados se sientan comprometidos tanto con la
institucion, el estado, la comunidad y sobre todo con el compafierismo a través de la
comunicacion oral y escrita de una manera vertical, horizontal y diagonal y no que
estos se sientan asechado o acosados laboralmente por medio del control en cada una

de las evaluaciones al desempefio de los mismos.
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Grafico 1.

éConoce la definicion de lo
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En el Grafico 1, podemos observar que el 95% respondio que Si, Conoce la

definicion de lo que es Evaluacion al Desempefio y solo un 5% dijo No.

Grafico 2.

éAlguna vez ha sido
evaluado?
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En el Grafico 2, podemos observar que el 86% respondié que Si, ha sido
evaluado y solo un 14% dijo No.



Grafico 3.

¢Es importante para usted la
realizacion de la Evaluacion al
Desempeio?
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En el Grafico 3, podemos observar que el 95% respondié que Si, Es

importante la realizacion de la Evaluacién al Desempefio y solo un 5% dijo No.

Grafico 4.

éConoce a la Comision
encargada de realizar la
Evaluacion al Desempeio?
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En el Grafico 4, podemos observar que el 54% respondio que Si, Conoce a
la comision encargada de realizar la Evaluacién al Desempefio y solo un 46% dijo
No.



Grafico 5.

é¢Conoce el manual de
funciones?
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En el Grafico 5, podemos observar que el 57% respondi6 que Si, Conoce el
Manual de Funciones y solo un 43% dijo No.

Grafico 6.

En su area elaboran Planes de
Trabajos para desarrollar las
funciones?
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En el Grafico 6, podemos observar que el 76% respondié que Si, se
elaboran Planes de Trabajo para desarrollar las funciones, y solo un 24% dijo No.



Grafico 7.

Realizan reuniones constantes
con sus jefes inmediatos para
recibir intrucciones?
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En el Grafico 7, podemos observar que el 65% respondié que Si, se
realizan reuniones con sus jefes inmediatos para recibir instrucciones, y solo un
35% dijo No.
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® EVALUACION AL DESEMPENO LABORAL

DATOS:

Identificacidén del Servidor Publico:

Nombres: Apellidos:

Numero de Cédula: Numero de empleado:
Cargo: Area/Departamento:

Jefe Inmediato: Periodo a evaluar:

Fecha:

EVALUACION:

Factores de Desempefio:

A la par de cada factor de desempefio, colocar calificacién en la casilla
segln la escala que considere merece el evaluado. La suma total de los
factores dard resultado del 100%.Siendo 70% el minimo aceptable para la

Institucidn.

Calificacién
FACTOR HUMANO 25%

0 |1 |2 |3 |4 |5 | PUNTAJE

Asistencia y Puntualidad

Disciplina en el cumplimiento de las tareas
asignadas

Practicas de valores, principios morales y
ética laboral

Espiritu de Colaboracidén en el desarrollo de
actividades impulsadas por su Aarea o
Departamento

Respeta a las autoridades electas, compafieros
de trabajo y publico en general

SUBTOTAL

Calificacién
FACTOR HABILIDADES Y DESTREZAS 30%

0O |1 |2 |3 |4 |5 |PUNTAJE

Iniciativa y capacidad de toma de decisiones

Creatividad (ideas y propuestas innovadoras)

Capacidad de manejar tareas multiples bajo
presidn

Coordinacidén y liderazgo

Manejo de conflictos y bUsqueda de soluciones
a los problemas

Potencialidad y capacidad de aprendizaije

SUBTOTAL

26,..5

gn vicTorias! CRISTIANA, SOCIALISTA, SOLIDARIA! Ugw.os! e




Calificacién
FACTOR LABORAL 45%

01 |2 |3 4 5 PUNTAJE

Posee conocimientos técnicos y tiene

Comunicacién fluida y acertada

Calidad, presentacién y precisidédn en 1los
trabajos asignados

Cumple con los planes de trabajo en el
cargo bajo su responsabilidad

Uso eficiente de los equipos de trabajo vy
optimizacién de los recursos proporcionados
por la Alcaldia Municipal de Ciudad
Sandino.

Realiza actividades segin el manual de
funciones de manera eficaz, eficiente con
calidad y productividad

Colabora en la ejecucidén de funciones vy
actividades adicionales que el jefe
inmediato le solicite

Atiende y da respuesta las solicitudes de
la poblacidén en tiempo y forma

Asiste y colabora en todas las actividades
convocadas por las autoridades municipales

Comparte de manera esponténea sus
experiencias % conocimientos con los
compafieros de trabajo.

SUBTOTAL

*Sumar los subtotales de cada factor y anotar con claridad y sin
manchones el total obtenido:

Porcentaje Total en numero y en letras

Observaciones del Equipo evaluador:

Recomendaciones del Equipo evaluador:

Opinién del Evaluado:

Estando de acuerdo procedemos a firmar:

Servidor Publico evaluado Jefe Inmediato

Resp. Recursos Humanos Delegado Gerencia Municipal




