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Resumen

El presente trabajo tiene como objetivo general, mejorar el proceso de evaluacion del
desempefio del personal no docente de la Unidad Presupuestada de Educacion en el
municipio de Placetas. Parte de un estudio bibliografico que abarca diferentes aristas
relacionadas con el tema, ademas de un andlisis critico de los principales enfoques y
criterios de diferentes investigadores, lo que amplia las posibilidades de rigor cientifico a
los resultados obtenidos. Se realiza un diagnostico de la situacion actual de la
evaluacion del desempefio en la Unidad Administrativa por medio de encuestas a los
trabajadores, determinandose las principales deficiencias del proceso. A partir de aqui se
elabord un procedimiento para realizar la ED en la misma donde, entre otros elementos,
se determinaron nuevos indicadores de desempefio utilizando el método de expertos,
debido a que los que se utilizan son pocos objetivos y no evalian el desempefio del
trabajador con la profundidad que requiere. Concluida esta etapa se realiza un redisefio
de la ED en la Unidad Administrativa y se toma una muestra piloto donde se pudo
determinar que este nuevo redisefio es efectivo y cumple con los objetivos de manera
que cada trabajador es evaluado por la calidad con que logran las metas que ellos
mismos han contribuido a establecer.



Summary

The present work has as general objective, to improve the process of evaluation of the
acting of the non educational personnel of the Budgotten Unit of Education in the
municipality of Placetas. It leaves of a bibliographical study that embraces different edges
related with the topic, besides a critical analysis of the main focuses and different
investigators' approaches, what enlarges the possibilities of scientific rigor to the obtained
results. He/she is carried out a diagnosis of the current situation of the evaluation of the
acting in the Administrative Unit by means of surveys to the workers, being determined
the main deficiencies of the process. Starting from here a procedure was elaborated to
carry out the ED in the same one where, among other elements, new acting indicators
were determined using the method of experts, because those that are used are few
objectives and they don't evaluate the worker's acting with the depth that requires.
Concluded this stage is carried out an | redraw of the ED in the Administrative Unit and
he/she takes a sample pilot where you could determine that this new one redraws it is
effective and it fulfills the objectives so that each worker is evaluated by the quality with
which they achieve the goals that themselves has contributed to settle down.
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Introducciodn

Las personas pasan la mayor parte de su tiempo activo viviendo y trabajando en
organizaciones. La produccion de bienes y servicios no pueden llevarla a cabo personas
que trabajan aisladamente. A medida que se incrementa la industrializacion, las
organizaciones se hacen mas complejas y causan un impacto duradero en la existencia

y calidad de vida de los individuos.

La Direccion de los Recursos Humanos (DRH) no se necesitaria si no existieran
organizaciones y personas que acttan en ellas. La DRH naci6 con la expansion de las
organizaciones y con la dificultad que implicaba la realizacion de las tareas
organizacionales; la misma consiste fundamentalmente en la planeacion, organizacion,
desarrollo, aplicacion y control de las técnicas capaces de promover el desempefio
eficiente del personal, en la medida en que la organizacion representa el medio que
permite a las personas que laboran en ella, alcanzar los objetivos individuales

relacionados directa o indirectamente con el trabajo.

Segun Chiavenato (1988), para los recursos humanos no hay leyes ni principios
universales. Los DRH son contingentes, es decir, depende de la situacion
organizacional, del ambiente, de la tecnologia empleada por la organizacion, de las
politicas y directrices vigentes, de la filosofia administrativa predominante, de la
concepcion que se tenga de la organizacién acerca del hombre y su naturaleza y, sobre
todo, de la calidad y cantidad de los recursos humanos disponibles. A medida que estos
elementos cambian, varia también la manera de administrar los recursos humanos de la
organizaciéon. De ahi el caracter contingente o situacional de la DRH, cuyas reglas no
son rigidas e inmutables, sino altamente flexibles y adaptables y sujetas a un desarrollo
dinamico.

Este proceso de implicacion hace que los trabajadores comprendan mejor hasta donde
llegan sus atribuciones y puedan concentrar sus esfuerzos donde sean mas necesarios,
logrando mayor impacto en la utilizacion de sus potencialidades, se incrementa el

entusiasmo hacia el trabajo y los estimula a desempefar sus tareas exitosamente; todo



esto unido a que el proceso de evaluacion resulta mas equitativo y objetivo. Segun esta
concepcion los trabajadores saben que no serdn evaluados por sus caracteristicas
personales, ni por los prejuicios de sus superiores, sino por la calidad con que logren los

objetivos que ellos mismos han contribuido a establecer.

Es aqui donde entra a jugar su papel la politica de recursos humanos y dentro de ella
especificamente la evaluacion del desempefio, que constituye un instrumento, un medio,
una herramienta, para en ultima instancia mejorar los resultados y comportamiento de
los miembros de la organizacion, de ahi que no debe ser un proceso formal establecido
por los niveles funcionales, sino que debe realizarse de forma sistemética, lo cual
evidentemente tendrd una incidencia significativa en el logro de la eficacia
organizacional; constituyendo una importante funcion dentro del sistema de DRH, tanto

para el trabajador como para la organizacion.

Actualmente en el mundo empresarial la tecnologia dejo de ser el elemento fundamental
y el hombre como creador de la tecnologia y generador del conocimiento ha comenzado
a verse como factor fundamental en las empresas de hoy, considerandose como un
capital que determina el nivel competitivo de la organizacion, quiere decir, las personas
que conforman una organizacién constituyen la Unica ventaja competitiva de las
empresas frente a los competidores. Estos recursos siguen siendo el objeto y sujeto de
todo lo que se hace, constituyendo el mas flexible y el que mejor se adapta a cada

situacion.

Los sistemas de gestibn de recursos humanos que se inician con el proceso de
seleccién, transitan por la formacion y desarrollo del personal que integra la
organizacién, el cual requiere de una retroalimentacién del sistema que garantice la
sinergia del mismo y una herramienta esencial para el logro de este objetivo es la
evaluacion del desempefio que posee importancia para lograr un potencial humano
capaz de cumplir con las expectativas de la organizacion. Se trata de trabajar con el
hombre que posee la empresa con una alta permanencia en la organizacién y que esta

sea capaz de lograr un desempefio de excelencia con alta calificacion y profesionalidad.



Con la evaluacion del desempefio se potencian las individualidades dentro del sistema
con un impacto a nivel de colectivo. En Cuba el tema de la evaluacion del desempefio ha
tomado una gran importancia, habiéndose disefiado multiples acciones de capacitacion
de los directivos a raiz de todo el proceso de cambio en la estrategia econdmica durante

los afnos 90 hasta la actualidad.

La evaluacion del desemperio en la Unidad Administrativa de Educacién en el municipio
de Placetas, ha venido presentando problemas con los indicadores que se miden pues
no son homogéneos para todas las areas y tienen un caracter general, dejando al
margen del proceso, elementos especificos como, resultados alcanzados, especificando
cudles y valorando el tiempo para poder alcanzarlos, los sefialamientos criticos son
aun insuficientes, las evaluaciones son breves, no reflejan realmente las
caracteristicas del evaluado, el proceso no constituye un momento de reflexion
entre el jefe y el subordinado; influyendo esto negativamente en la obtencion de
mejores resultados y comportamiento de los trabajadores no docentes de dicha
organizacién, lo que impide que los mismos comprendan mejor hasta donde llegan sus
atribuciones y puedan concentrar sus esfuerzos donde sean mas necesarios, todo lo
cual atenta contra la calidad y la homogeneidad del proceso al carecer de objetividad y
atentar contra los verdaderos objetivos que tiene la evaluaciéon del desempefio

constituyendo ello la situacién problematica de la presente investigacion.

A partir de lo expuesto anteriormente se define el siguiente problema a resolver.

¢, Como perfeccionar el proceso de la evaluacién del desempefio del personal no
docente en la Unidad Administrativa de Educacién, en el municipio de Placetas?

De lo anterior se deduce el objetivo general de la presente investigacion: Proponer un
procedimiento para la evaluacion del desempefio de los trabajadores no docentes, en la
Unidad Administrativa de la Direccion Municipal de Educacién en el municipio de

Placetas.



Para cumplimentar lo anteriormente expuesto se trazaron los siguientes objetivos

especificos:

1. Diagnosticar el estado actual de la ED en la Unidad Administrativa de la Direccion
Municipal de Educacion, en el municipio de Placetas.

2. Redisefiar un procedimiento que contenga un grupo de indicadores que permitan
perfeccionar el proceso de evaluacion del desempefio a los trabajadores no
docentes en la entidad objeto de estudio.

3. Validar la propuesta por el criterio de especialistas.

Para el desarrollo de la investigacion se emplean varios métodos y técnicas como
andlisis documental, observacion directa, encuestas, entrevistas, diagrama causa -

efecto. Se utilizd6 como instrumento fundamental la consulta a expertos.

Para garantizar el cumplimiento de los objetivos trazados, la siguiente investigacion
estara estructurada de la forma siguiente: una introduccion en la cual se hace referencia
a la situacion problematica, el problema a resolver y el sistema de objetivos que sustenta
la misma,; en el capitulo 1 se realiza el marco teorico referencial que servird de base a la
misma; un capitulo 2 donde se aplican técnicas y herramientas que permitiran
determinar el diagnostico de la evaluacion del desempefio en la organizacion objeto de
estudio; un capitulo 3 donde se aplica el procedimiento que permitira redisefiar la
evaluacion del desempefio. Sustentan, ademas, el trabajo de diploma, las conclusiones
generales y recomendaciones derivadas de la investigacion que, asi como la bibliografia
consultada y, finalmente, un conjunto de anexos de necesaria inclusion, complementan

los resultados obtenidos.



Capitulo 1. Marco tedérico de la investigacion

1.1. Introduccién

La situacion actual hace imprescindible la aplicacion de nuevos enfoques en la Gestion de los
Recursos Humanos (GRH), lo que debe ser preocupacion y ocupacion priorizada en las
organizaciones cubanas, maxime en aquellas que prestan servicio en la sociedad en general.
Este capitulo recoge de forma sintetizada el criterio de diversos autores, se realiza un analisis
de la bibliografia relacionada con el tema objeto de estudio y se sistematizan aquellos criterios
a los que se adscribe el trabajo, lo que es la base fundamental para la realizacion del
diagnostico y el establecimiento de relaciones directa o indirectamente proporcionales de la
realidad y el estado deseado. EI mismo tiene como objetivo analizar los principales aspectos
gue en la literatura especializada se abordan sobre la politica de recursos humanos y la
evaluacion del desempefio, como parte del subsistema de permanencia y promocion del
personal. En la figura 1 se muestra el hilo conductor que complementa el marco tedrico de la

presente investigacion.



La Gestidn de Recursos Humanos

Métodos, objetivosy finalidades

Modelos parala Gestidn de los Evaluacién del . o
de laEvaluacion del Desemperio

Recursos Humanos Desempefio.

Errores mas frecuentes en la ED
Ventajas

El diagndstico como paso previo
pararedisefiarel sisterna de
Evaluacidn del Desempefio

Situacion actual dela Evaluacion del Desempefio en
la Unidad Administrativa dela Direccidén Municipal

de Educacidn en el municipio de Placetas.

Redisefio del sistema de Evaluacion del Desempefio

Figura 1. Hilo conductor para el marco tedrico referencial de la investigacion

Fuente. Elaboracion Propia

1.2. Gestion de los Recursos Humanos (GRH). Conceptos y modelos de gestion

Si se tiene en cuenta el papel que desarrolla el capital humano en la empresa, recordando
que la capacidad de los recursos humanos es uno de los elementos que define la
competitividad y que el recurso humano es el mas dificil de administrar, lo que también esta
entre los factores de competitividad nacional, entonces el trabajo con estos recursos es

primordial.



Al decir Chavienato (1988), los recursos humanos de una organizaciéon son “aquellos en que

las personas, elementos basicos de la organizacion, aparecen como elementos de trabajo

que utilizan recursos y disponen a esta para adquirir otros recursos necesarios”.

Sanchez Garcia (1993), al abordar la importancia de los recursos humanos considera que
las personas no son los Unicos recursos, pero si son las Unicas capaces de procesar los
otros recursos inertes. Todos los demas recursos exigen la presencia del recurso humano
para su procesamiento al ser el hombre capaz de crear nuevas técnicas, dominar

tecnologias existentes, concebir ideas, planificar y organizar.

Los recursos humanos son las personas, que le dan a la organizacion su talento, su trabajo,

creatividad y esfuerzo para encaminar al logro de sus objetivos. Los recursos humanos son
el corazén de la organizacion, le dan vida a la empresa y las organizaciones necesitan de
ellos para hacer un manejo adecuado de todos sus recursos en general y lograr satisfacer
de esta manera las necesidades de la sociedad. Los recursos humanos son quienes

deciden qué hacer, como hacer, donde hacer, por qué hacer, por quién y para qué hacer.

Es por ello que los recursos humanos se transforman en uno de los factores fundamentales
de la politica empresarial, constituye el principal factor competitivo a aprovechar en toda
organizacion de éxito, por lo que la organizacion que quiere triunfar tiene una sola opcion:

potenciar los recursos rumanos con que cuenta.

Los autores consultados han definido el término de gestion de los recursos humanos, a

continuacién se expondran algunos de los mas difundidos.

Chavienato, (1988): Consiste en la planeacién, organizacion, desarrollo, coordinacién y
control de técnicas capaces de promover el desempefio eficiente del personal, a la vez que
la organizacion representa el medio que permite a las personas, que laboran en ellas

alcanzar los objetivos individuales relacionados con el trabajo. Werther & Davis, (1992): Es
el manejo del recurso mas preciado de la organizacion, descartando la posibilidad de

sacrificar los valores humanos a las necesidades administrativas.

Batista & Ros, (1996): Es la actividad que se realiza en la empresa para:

e Obtener, formar, motivar, retribuir y desarrollar los recursos humanos que la

organizacion requiere para lograr sus objetivos.

e Disefar e implementar las estructuras, sistemas y mecanismos organizativos que

coordinen los esfuerzos de dichos recursos para que los objetivos se consigan de la



forma mas eficaz posible, y

e Crear una cultura de empresa que integre a todas las personas que la componen en

una comunidad de intereses y relaciones, con sus metas y valores compartidos, que

den sentido de coherencia y motivacion trascendente a su dedicacion y trabajo.

Esta ultima definicion es trabajada por Aguilera, (2002) en “Monografia de gestion de
recursos humanos”, considerandola unida a la de Chavienato y Werther & Davis como

reflejo mas explicito de esta actividad en varias de sus facetas.

Delgado (2000), plantea que mientras la administracion se ocupa de la firma y registro del
convenio laboral, elaboracién de néminas, salarios, vacaciones, seguridad social, registros

de altas y bajas; la gestion de recursos humanos (GRH) trabaja con:

e Evaluacién del desempefio por rendimiento.

e Desarrollo de planes de comunicacion.

e Planificacion de la formacion.

e Evaluacion del potencial.

e Inventario de personal.

e Seleccion del personal.

e Estudio de clima y motivacion.

e Plan de remuneracion.

e Disefio de puestos y profesiogramas
Los enfoques sistémicos, proactivos, multidisciplinarios y participativos, son esenciales en la
GRH, estrategia que surge como dinamica de adaptacion en la empresa emergente,
habiendo trascendido a la clasica direccion o administracién de personal; Cuesta, (1999).
Por lo que es necesario adoptar un sistema de compensacion laboral integrada a un modelo
de GRH vy viceversa, consecuente con esos enfoques al asumir previamente, una

determinada direccion estratégica que responda a la filosofia empresarial y las politicas de
GRH a definir, teniendo en cuenta las interacciones con el entorno. Esto evidencia la
necesidad de conocer y estudiar los principales elementos de los diferentes modelos

concebidos con el proposito de gestionar a las personas en una organizacion.
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1.3. Modelos de la gestion de recursos humanos

Algunos modelos son descriptivos, otros funcionales, algunos registran una
secuencia en las actividades de recursos humanos; pero en su mayoria
constituyen herramientas conceptuales que se elaboran como ayuda para la
comprension de la realidad; es decir, marcos de referencia y guias para
diagnosticar y/o proyectar las actividades referidas. A continuaciéon se exponen

algunos de ellos:

Sistema de administracion de recursos humanos dado por Chavienato (1988),
refleja los subsistemas que forman parte de la administracibn de recursos
humanos y su interaccion, definiendo los principales temas cobijados en cada
subsistema. Su interaccion hace que cualquier variacion ocurrida en su interior,
provoque influencias en todo el sistema, ademas, esos subsistemas forman un
proceso a través del cual los Recursos Humanos son captados, atraidos,
aplicados, mantenidos, desarrollados y controlados por la organizacion, pero aun

asi, son extraordinariamente interdependientes. (Ver anexo 1)

Modelo de Gestion de Recursos Humanos planteado por Werther & Davis (1992),
concibe la administracion de personas como un sistema de actividades
interdependientes. Las actividades de administracion y personal constituyen un
sistema compuesto de elementos claramente definidos, indican que toda actividad
(o subsistema) se relaciona directamente con los demas. El modelo esté integrado

por diferentes elementos (Ver anexo 2)
I.- Fundamentos y desafios.

.- Planeacion y seleccion.
[ll.-Desarrollo y evaluacion.
IV.-Compensaciones y protecciones.
V.-Relaciones interpersonales.
VI.-Relaciones con el sindicato.

VIl.-Auditoria y perspectiva global.



Modelo de Gestion de Recursos Humanos desarrollado por Beer (1992), de la
Harvard Business School y colaboradores, modelo funcional que se concentra en
cuatro politicas que comprenden cuatro areas con las mismas denominaciones de
las politicas, abarcando ahi todas las actividades claves de la Gestion de
Recursos Humanos. En este modelo la influencia de los empleados es
considerada central, actuando sobre las demas areas de los Recursos Humanos,
este mapa fue apreciado con valor metodolégico para el diagndstico y la

proyeccién de la Gestiébn Recursos Humanos.

El modelo de Beer y colaboradores fue retomado por Cuesta, modificAndolo al
afadirle la auditoria de GRH centrada en la calidad como mecanismo de
retroalimentacion al sistema conocido entonces como el modelo de GRH DPC
(Modelo de Gestion de Recursos Humanos de Diagnéstico, Proyeccion y Control
de gestion), ver figura 2. Este modelo brinda la posibilidad de realizar un
diagnéstico de la situacion actual de la GRH en una organizacion, tiene en el
centro de sus subsistemas y politicas de los recursos humanos a la persona
manifiesta en su educacion y desarrollo. Esta educacion y desarrollo es el
referente obligado para los restantes subsistemas y politicas, donde quedan
incluidos todos los procesos o actividades claves que estan comprendidas por la
GRH que se contemplan por el modelo y que quedaran centradas en los cuatro

subsistemas que a continuacion se reflejan:

e educacion y desarrollo: formacion, planes de carrera, organizacion que
aprende, participacion, promocion, desempefio de cargos y tareas;

e sistemas de trabajo: Organizacion del trabajo, seguridad e higiene
ocupacional, exigencias ergonémicas, optimizacion de plantillas, perfiles de
cargos;

o flujo de recursos humanos: inventario de personal, seleccion de personal,
colocacion, evaluacion del desempeiio, evaluacion del potencial humano,
promocién, democion, recolocacion; y

e compensacion laboral: sistemas de pago, sistemas de reconocimiento

social, sistemas de motivacion.
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Flujo de Recursos Humanos

p Educacién
F Y

! Desatrollo i

Compensaciéon
laboral

Sistemas de
trabajo

Figura 2. Subsistemas y politicas del modelo de GRH DPC
Fuente. Cuesta, 2005

Ademas el modelo considera la estrategia y la filosofia empresarial como rectora
del sistema de gestiéon de recursos humanos, debido al peso que le confiere a los
factores de situacion y en particular, a la tecnologia de las tareas, asi como en su

atenciéon hacia las interacciones con el entorno.

En Cuba se destacan las concepciones que ha desarrollado Cuesta, las cuales
han sido puestas en practicas en algunas instituciones, donde se han generado
sistemas de GRH que tienen como propdsito introducir concepciones renovadoras
en este campo, el Instituto de Investigaciones del Trabajo en las bases del sistema
de recursos humanos para el perfeccionamiento empresarial cubano (1997), es
una muestra de ello.

Como se puede observar el modelo de Gestion de Recursos Humanos para el
Diagnéstico, Proyeccién y Control (GRH DPC), que pone al hombre como centro
de sus subsistemas y politicas, es muy factible para trabajar y aplicar en entidades
cubanas ya que se adecua a las condiciones de las mismas. Ademas se tiene la
necesidad de adaptar a la realidad cubana las diferentes teorias planteadas
acerca de la GRH considerandolo como un sistema Uunico, centrado en el
trabajador, donde los planes y acciones interactien coherentemente entre si y con
el resto de los sistemas existentes en la empresa, donde esta gestion esté

desplegada en toda la organizacion, de forma tal que la direccion, departamento,
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grupo o area de recursos humanos juegue un papel estratégico en la formulacion
de las politicas y directrices de actuacién, proporcionando, adiestrando vy
asesorando a los mandos y a toda la organizacion en las metodologias y
herramientas necesarias. Es importante trabajar a partir de la GRH, pues
perfeccionar los sistemas de direccion es introducirse en el camino de la
competitividad, elemento basico para lograr cumplir las misiones asignadas con

eficiencia y eficacia que tan esencial resulta en épocas como estas.

Son varias las actividades claves de la GRH, pero se hara especial énfasis en la
evaluacion del desemperio por constituir el objeto de estudio tedrico de la presente

investigacion.

La evaluacion del desempefio dentro del sistema de GRH es piedra angular para
la permanencia y promocion del personal, que lejos de encontrarse aislada
establece lazos dindmicos con otros subsistemas, por lo que su optimizacion

representa un gran beneficio para la organizacion.

El andlisis de los diferentes modelos de gestion de los recursos humanos sugiere
que las finalidades de los mismos son muy comunes: organizar, recoger, controlar
actividades, fortalecer una metodologia o procedimiento para la gestion de los

recursos humanos en las organizaciones

1.4. LaEvaluacion del Desempefio (ED)

En el mundo en que vivimos evaluamos en todo momento el desempefio de las
cosas y personas que nos rodean, es un hecho cotidiano en nuestra vida, asi
como en las organizaciones. Desde el momento en que una persona emplea a

otra, el trabajo de esta Ultima pasa a ser evaluado.

La evaluacion del desempefio es la principal herramienta con que cuenta cualquier
organizacion para propiciar la mejora del desempefio de sus recursos humanos y
en consecuencia el de la organizacion, contar con un adecuado sistema de
evaluacion del desempefio es una condicion indispensable para lograr altos

niveles de competitividad empresarial.
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La tarea de evaluar el desempefio no debe ser considerada como un ejercicio de
examen anual, ni como un procedimiento para juzgar y sancionar o premiar, sino
fundamentalmente para ayudar, colaborar y mejorar las relaciones humanas en la
empresa. Es en definitiva, un analisis del pasado, en el momento presente, para
proyectar el futuro. Un sistema de evaluacion del desempefio es una técnica de
gestidén de recursos humanos que permite determinar la actuacion de cada una de
las personas que estén involucradas en dicho sistema, en relacion a una serie de
factores establecidos de antemano y en consecuencia su aportacion a la
consecucion de los objetivos individuales, departamentales y globales de la

organizacion.
¢ Por qué se evalla el desempefio?
El desempefio de los subordinados se evalla por cuatro razones.

1. Desde un punto de vista practico, la mayoria de los patrones ain basan
sus decisiones de pagos y ascensos en las evaluaciones de sus
empleados.

2. Las evaluaciones juegan un papel integral en el proceso de
administracion del desempefio del patrén. No tiene mucho sentido
convertir las metas estratégicas del patron en objetivos especificos para
los empleados si no se revisa peridodicamente el desempefio.

3. La evaluacion permite que el jefe y el subordinado desarrollen un plan
para corregir cualquier deficiencia y para reforzar las cuestiones que el
subordinado hace correctamente.

4. Las evaluaciones deben tener un propdsito util para la planeacién de
carrera; ofrecen la oportunidad de revisar los planes de carrera del

empleado a partir de la manifestacion de sus fortalezas y debilidades.

Desde el momento que un hombre dio empleo a otro, el trabajo de este ultimo
paso a ser evaluado, pero si la fuerza laboral es evaluada en forma primitiva y
caprichosa se pueden cometer graves errores que conduciran, entre otros
aspectos negativos o indeseables, al deterioro de la motivacién de las relaciones

laborales y la generacion de conflictos.
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La evaluacion del desempefio es una sistematica apreciacion del desempeiio

potencial de desarrollo del individuo en el cargo

La evaluacion del desempefio implica la identificacion, medida y gestion del

rendimiento de las personas de una organizacion:

e la identificacion significa determinar qué areas del trabajo deberia
analizar el directivo cuando mide el rendimiento;

e la medicion, punto central del sistema de evaluacion, implica la
realizacién de un juicio sobre la “bondad” o “maldad” del rendimiento
del empleado. Una buena medida del rendimiento debe ser algo
coherente en toda la organizacion; y

e la gestion es el objetivo general de cualquier sistema de evaluacion.
La evaluacion deberia ser algo mas que una actividad retrospectiva
que critica o alaba a los trabajadores por su rendimiento durante el
afo anterior. En lugar de ello, la evaluacion debe adoptar una vision
orientada al futuro respecto de lo que los trabajadores pueden hacer
para alcanzar su potencial en la organizacién. Esto significa que los
directivos deben ofrecer informacion a los trabajadores sobre su
rendimiento anterior y ayudarles para alcanzar un rendimiento

superior.

La evaluacion del desempefio se define como cualquier procedimiento que incluya
el establecimiento de estandares laborales, la evaluacion del desemperio real de
los empleados en relacion con esos estandares e informar a los empleados con el
fin de motivarlos a superar deficiencias en su desempefio 0 para que continden

con su buen nivel.

La evaluacion del desempefio es un concepto dinamico, ya que las organizaciones
siempre evalian a los empleados con cierta continuidad, sea formal o
informalmente. Ademas, la evaluacion del desempefio constituye una técnica de
direccién imprescindible en la actividad administrativa. Es el medio que permite
localizar problemas de supervisidbn de personal, integracién del empleado a la

organizacibon o al cargo que ocupa en la actualidad, desacuerdos,
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desaprovechamiento de empleados con potencial mas elevado que el requerido
por el cargo, motivacion, etc. Segun los tipos de problemas identificados, la
evaluacion del desempefio puede ayudar a determinar y desarrollar una politica de

recursos humanos adecuada a las necesidades de la organizacion.

La valoracion del personal o evaluacion del desempefio se define como una
apreciacion sistemética del valor que un individuo demuestra, por sus
caracteristicas personales y/o por su prestacion, con respecto a la organizacion de
la que forma parte, expresado periodicamente conforme a un preciso
procedimiento por una 0 mas personas encargadas en tal sentido y que conozcan

al individuo y su trabajo.

La evaluacion del desempefio no es un fin en si mismo, sino un instrumento, un
medio, una herramienta para mejorar los resultados de los recursos humanos de

la empresa.

1.4.1. Evaluacion del desempefio. Métodos, objetivos y finalidades

1.4.1.1. Métodos

El problema de la evaluacion del desempefio de grupos de personas en las
organizaciones condujo a encontrar soluciones que se transformaron en métodos
de evaluacion bastante populares, denominados métodos tradicionales de
evaluacion del desempefio, los cuales varian de una organizacién a otra porque
cada una tiende a construir su propio sistema para evaluar el desempefio de su
personal. Pueden utilizarse varios sistemas de evaluacion del desempefio o
estructurar cada uno de estos en un método de evaluacion adecuado al tipo y las

caracteristicas de los evaluados.

A través del criterio de Cuesta (2005), los métodos méas usados para evaluar el

desemperio se describen a continuacion.

e Método de escala grafica: este es el método mas ampliamente
utilizado, pero exige muchos cuidados para evitar la subjetividad del
evaluador. Es un método que evalla el desempefio mediante
factores de evaluacion previamente definidos y graduados; utiliza un

formulario de doble entrada en el cual las lineas horizontales
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representan los factores de evaluacion y en sentido vertical se
representan los grados de variacion de tales factores, los cuales se
seleccionan previamente para definir en cada empleado las
cualidades que se intenta evaluar. Cada factor se define con una
descripcion simple y objetiva, para evitar distorsiones; por otra parte,
en este factor se dimensiona un desempefio, que va desde el débil o
el insatisfactorio hasta el 6ptimo o el muy satisfactorio. En algunas
ocasiones se puede utilizar este método con atribucién de puntos,
con el fin de cuantificar los resultados para facilitar las
comparaciones entre los empleados. Los factores se ponderan y
ganan valores en puntos, de acuerdo con su importancia en la
evaluacion.

Método de incidentes criticos: consiste en la observacion y
posterior registro, por parte del evaluador, de aquellos
comportamientos (incidentes) del trabajador que conducen a
resultados positivos o negativos; en otras palabras, este método
focaliza las excepciones, tanto positivas como negativas en el
desempeiio de las personas.

Método de eleccidon forzada: consiste en la presentacion de una
serie de frases que describen el desempefio de los trabajadores,
presentadas en pares, de tal forma que el evaluador debe escoger
aguella que mejor se ajuste al trabajador. Las frases pueden
describir rasgos o comportamientos positivos y también se pueden
hacer con frases o conductas negativas. Las frases no se escogen al
azar, sino que deben seleccionarse de manera razonable, mediante
un procedimiento estadistico tendente a verificar su adecuacion a los
criterios existentes en la organizacion

Método de investigacion de campo: se desarrolla en base a
entrevistas mantenidas entre un especialista en evaluacion con el
superior inmediato, mediante el cual se verifica y evalia el

desempefio de sus subordinados, determinandose las causas y los
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motivos de tal desempefio, a partir del analisis de hechos y
situaciones. Permite realizar un diagnostico del desempefio del
trabajador y planear, junto con el superior, su desarrollo en el cargo y
en la organizacion. Aqui la evaluacion del desempefio la efectia el
superior con asesoria de un especialista, el cual se entrevista con
cada uno de los jefes sobre el desempefio de sus respectivos
subordinados. Aunque la evaluacion sea responsabilidad de linea de
cada jefe, hay énfasis en la funcidén del staff en asesorar de manera
mas completa a cada jefe, la entrevista debe ser cuidadosamente
preparada, teniendo en cuenta cuatro momentos fundamentales:
evaluacion inicial, analisis suplementario, planeamiento y
seguimiento.

Método de auto evaluacion: en este caso es la propia persona la
que se evalla asi misma, utilizando cualquiera de las técnicas de las
que se dispone. Llevar a los trabajadores a una auto-evaluacion
puede constituir una técnica muy Uutil, cuando el objetivo de la
evaluacion es alentar el desarrollo individual. Cuando los
trabajadores sé autoevalian, es mucho menos probable que se
presenten actitudes defensivas, factor que alienta el desarrollo
individual.

Método de evaluaciéon por objetivos: esta muy relacionado a los
sistemas de administracion por objetivos. Se basa en una
comparacion periddica entre los resultados asignados o esperados
para cada persona y los resultados alcanzados. Las conclusiones
con respecto a los resultados permiten identificar los puntos fuertes y
débiles del evaluado, asi como las medidas u objetivos para el
préoximo periodo Es un método bastante utilizado y que proporciona
informacion muy valiosa, siempre que se utilice en combinacion con

otras técnicas de evaluacion del desempefio.
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e Método de evaluacion de 360° consiste en registrar el juicio
evaluativo de distintas personas relacionadas con el evaluado y
desde distintos angulos.

e Reunidn de expertos: esta técnica se utiliza con el fin de obtener
las particularidades propias de un proceso o parte de él, donde se
acude a la experiencia, nivel técnico o cientifico de un grupo de
personas calificadas en el tema a tratar.

e Métodos de expertos: método que aplica y participan un grupo de
expertos con un adecuado conocimiento de las particularidades de
un tema dado con el objetivo de determinar su caracteristicas o

decidir sobre un tema.

Experto: especialista con determinadas caracteristicas que le
permitan trabajar en la evaluacion de un tema como parte de una

comision de expertos.

La cantidad de expertos depende de la complejidad y las
caracteristicas del trabajo a realizar. Cada integrante del grupo de

trabajo debe atender alrededor de 8 expertos.
1.4.1.2. Objetivos y finalidades

La evaluacion del desempefio se constituye hoy en la mejor via para
retroalimentar el proceso de formacién, para sefalar con criterio de la practica,
gué competencias laborales se manifestaron, en qué proporcion o porcentaje y
cudles no. En la figura 3 se expresan los principales objetivos de la evaluacion del
desempefio, donde la mejora de la actuaciébn es el objetivo primordial y
determinante para los otros ya que se vincula estrechamente con la eficiencia del
sistema de trabajo, el aumento de la productividad o el incremento del buen

desempeiio laboral, Cuesta, (2005).

No obstante, es valido indicar que la mejora de la actuacion es el objetivo
principal de la evaluacion del desempefio, evidenciandose en el aumento de la

productividad del trabajo o el incremento del buen desempefio laboral del
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empleado, nétese que superando la linea discontinua en esta propia figura,
mencionada anteriormente, junto a la mejora de la actuacion se ubican la

formacion y la coherencia con la estrategia organizacional.

Mejora de la
Actuacion

Coherencia con la
Estrategia
organizacional

Informacion

EVALUACION DEL
— DESEMPENO 7

\
/ Comunicacion
\ Promocidény
Clima laboral

desarrollo
Figura 3. Objetivos de la evaluacion del desempefio
Fuente. Cuesta, (2005)

Compensacion
laboral

Valoracion de los
programas de
seleccion

Identificacion
del potencial

La evaluacion del desempefio por competencias laborales se realiza en
coherencia con la estrategia organizacional, y en consecuencia con lo dispuesto
en el calificador de cargo, descriptor de cargo, profesiograma o perfil del cargo por

competencias. Se realiza atendiendo esencialmente a:

e mision u objetivos fijados;

e las competencias laborales manifiestas en los resultados (especialmente
asociados a la cantidad y calidad del trabajo desarrollado); y

¢ las responsabilidades asumidas junto a las condiciones de trabajo y las

exigencias de la cultura organizacional.
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Cualquiera que sea el método de evaluacion que se asuma, el sistema de

evaluacion del desempefio habra de comprender esos elementos esenciales.

Ademas, el sistema de evaluacion de desempefio debera considerar:

los datos de identificacion del empleado y su puesto;
el periodo de tiempo que comprenda esa evaluacion;
quien o quienes realizan esa evaluacion;

los indicadores o parametros que se deben valorar; y

el método utilizado.

La evaluacion del desempefio, como proceso en si, debe cumplir una serie de

etapas. Estas etapas han sido definidas por diferentes autores, incluidos Harper&

Lynch (1992) que también son aprobadas por Aguilera (2002). Las mismas se

enumeran a continuacion.

Existencia de una necesidad.

Establecer los objetivos del sistema de evaluacién del desempefio.
Conseguir el apoyo de la direccién.

Comunicacion a la plantilla.

Constitucion del equipo encargado de llevar a cabo el proceso.
Determinar los métodos y técnicas a utilizar.

Elaboracion de los instrumentos necesarios para la realizacion de la
evaluacion.

Formacioén en técnicas de entrevista.

Aplicacion de la evaluacion.

Entrevista de evaluacion del desempefio.

Seguimiento.

Valoracion de la evaluaciéon del desempefio.

¢ Quién debe realizar la evaluacion?

Generalmente se considera que son los jefes los Unicos capaces de evaluar el

desempeiio de los empleados, ya que ellos son responsables directos de los

resultados de su equipo de trabajo, sin embargo, existen diferentes formas de

evaluar, entre las que se encuentran:
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El superior inmediato: aproximadamente el 95% de todas las evaluaciones en los
niveles inferiores y medios de la organizacion son llevados a cabo por el jefe
inmediato, sin embargo en la actualidad muchas organizaciones estan empleando
estructuras y otros recursos que alejan a los jefes de su personal, por lo que
resulta dificil que el superior inmediato tenga presente y domine todos los
comportamientos de sus trabajadores, lo que trae como consecuencia que no sea

un juez confiable en la evaluacidon del desempefio.

Los compafieros: constituyen una de las fuentes méas confiables de los datos para
la evaluacién. En primer lugar, porque estan cerca de la accion, la interaccion
diaria les ofrece un panorama amplio de rendimiento laboral. En segundo lugar,
cuando los compafieros son los que califican el resultado, se logran una serie de
juicios independientes. Un jefe puede ofrecer una sola evaluacién, pero los
compafieros pueden realizar varias. Ademas, el promedio de varias calificaciones
suele ser mas confiables que el resultado de una sola. Como desventaja se puede
plantear que existe la posibilidad que se plasme en las evaluaciones opiniones

subjetivas en contra o a favor, en dependencia de las relaciones que existan.

Auto evaluacion: hacer que los trabajadores evallen su propio desempefio es
consistente con los valores como la auto administracion y la delegacion del poder
de decidir y actuar. Generalmente cuando los trabajadores se evaltan asi mismo
se otorgan calificaciones altas, disminuye la posibilidad de una posicién defensiva
de estos respecto al proceso de evaluacién y se presenta un canal favorable par
fomentar discusiones sobre el desempefio en el puesto entre los trabajadores y
sus superiores. Este tipo de evaluacion puede resultar inflada y poco objetiva, por
lo que es recomendable que se utilicen mas para fines de desarrollo que para

fines de evaluacion.

Los subordinados inmediatos: aunque no se usan mucho, las evaluaciones de los
subordinados inmediatos pueden ofrecer informacion exacta y detallada de la
conducta de un jefe. El problema evidente de esta forma de calificar es el temor a

las represalias por parte de los jefes que reciben calificaciones negativas. Por lo
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tanto, es indispensable que se lleve a cabo en forma anonima para que las

calificaciones sean mas precisas.

El enfoque amplio de evaluaciones de 360 grados: aplicado en algunas
organizaciones en los ultimos tiempos. Proporciona la retroalimentacion en el
desempefio por parte del circulo completo de contactos diarios que puede tener un
trabajador (jefes, compafieros, clientes, subordinados). El nUmero de evaluaciones
segun Robbins (2010) “Puede ir desde 3 6 4 hasta 25; la mayor parte de las
organizaciones reune de 5 a 10 evaluaciones por empleado. Una encuesta
reciente encontro que el 26 % de las compafhias de Estados Unidos utilizan alguna

forma de retroalimentacion de 360 grados como parte del proceso de revisiéon”.

La evaluacion de desempefio no puede reducirse al simple juicio superficial y
unilateral del jefe con respecto al comportamiento del subordinado; es necesario ir
a un nivel de mayor profundidad, ubicar causas y establecer perspectivas de
comun acuerdo con el evaluado. Si debe modificarse el desempefio, el evaluado

gue es el mayor interesado, debe adquirir conocimientos del cambio planeado.

La evaluacion del desempefio no es un fin en si, sino un instrumento, un medio,
una herramienta para mejorar los resultados del talento humano de la
organizacién, para lograr este objetivo basico, la evaluacion del desempefio

pretende alcanzar logros intermedios:

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

2. Permitir que el talento humano sea tratado como una importante ventaja
competitiva de la organizacion, cuya productividad puede ser desarrollada
dependiendo, de la forma de 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 de los objetivos de los

individuos de la otra.

La evaluacion del desempefio tiene como finalidad la obtencidn de la informacion

necesaria para decidir en diferentes areas de la gestion; validar politicas y
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practicas de gestion del talento humano, contrastando y valorando su impacto
sobre el comportamiento humano en el trabajo; propiciar el crecimiento
profesional; mejorar la motivacion y el rendimiento de las personas en el puesto de
trabajo. Asi mismo, tener en cuenta las fortalezas y debilidades del evaluado,
referirse a hechos concretos y a comportamientos demostrados por el empleado
durante el periodo de evaluacion y considerar las circunstancias y condiciones que
ejerza su labor o desempefio integral; para ello se basa en algunos principios:
igualdad, moralidad, eficacia, economia, celeridad, transparencia, imparcialidad,

objetividad y mérito.
La evaluacion del desempefio es un proceso que contempla tres pasos:

e la descripcion: consiste en identificar qué areas de trabajo debe analizar el
directivo para medir el rendimiento, teniendo en cuenta que el sistema de
evaluacion tiene que referirse a aquellas actividades que estan
relacionadas directamente al éxito de la empresa;

e la medicion: es el nucleo central del sistema de evaluacion que agrupa las
valoraciones realizadas por el evaluador sobre el rendimiento del evaluado
para potenciar sus puntos fuertes y desarrollar sus area de mejora; y

e el desarrollo: es la finalidad principal de un sistema de evaluacion del
desempeiio. Este instrumento no se limita a analizar las actuaciones de los
colaboradores, llevadas a cabo durante un determinado periodo de tiempo,
y segun su resultado, felicitarles o reprobarles. Para conseguir realmente
que los profesionales de cualquier empresa se desarrollen, la evaluacion
debe contemplar el futuro y analizar lo que los trabajadores pueden hacer
para desarrollar y aportar su maximo potencial en la empresa. Para ello, los
directivos deben establecer un canal de comunicacion con los
colaboradores para facilitarles la informacion y el apoyo necesario para

conseguirlo.

1.4.2. Errores mas frecuentes en la ED. Ventajas

Pocas veces, se encuentran en la practica sistemas de evaluacion objetivos que

aseguren una valoracién eficaz del proceso en cuestion. Estos en su concepcion o
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aplicacion dan lugar a la ocurrencia de una gran variedad de errores, entre los que

se encuentran:

1. Efecto halo: valoraciones globales sobre una persona en base a un solo rasgo o
caracteristica. Este error es caracteristico de sistemas de evaluacion con

margen a una alta incidencia de la subjetividad del evaluador.

2. Tendencia central: consiste en emitir calificaciones media y rara vez extrema,
condicionado por la necesidad de muchos evaluadores de no buscarse problemas,
de no ser riguroso con la evaluacion, el mismo conlleva a la carencia de
diferenciacion de los individuos y en consecuencia a una merma de las

posibilidades de mejora.
3. Polaridad: emite calificaciones extremas.

4. Efecto Recencia: se refiere al hecho de tomar en cuenta solo lo que acaba de
ocurrir. Adolece del caracter integrador de la evaluacion en el tiempo. Se ignora la
conducta del evaluado antes del hecho que se considera fundamental para la

evaluacion.

5. Efecto Primacia: se recuerda lo que ha sucedido en primer lugar es similar al
anterior pero de modo inverso so6lo se toma en cuenta la conducta inicial del

evaluado

6. Parcialidad: es cuando entre dos personas se identifica con una, lo que conlleva
a manifestaciones de injusticias en la evaluacién, al no ser capaz de producir
resultados similares entre las personas que tienen desempefios analogos, Cuesta,
(2005).

La ocurrencia de estos errores en algunas ocasiones se deben al deficiente disefo
del sistema, el cual no aprovecha al maximo el gran niumero de técnicas hasta

ahora concebidas en funcién de la evaluacién, entre estas técnicas se encuentran:

En otros casos los errores son inducidos por la no adaptacion concreta de las
técnicas a las particularidades propias de cada puesto, o la alta subjetividad a la

gue da lugar la propia concepcién de las técnicas.
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1.4.2.1. Ventajas de la evaluacion del desempefio
Son muchas las ventajas de una correcta evaluacion del desempefio, teniendo
como base variables y factores de evaluacion y, principalmente, contando con un

sistema de medida capaz de neutralizar la subjetividad.

e Mejora el desempeiio: mediante la retroalimentacion sobre el desempefio,
el gerente y el especialista de personal llevan a cabo acciones adecuadas

para mejorar el desempefio.

e Politicas de compensacion: la evaluacion del desempefio ayuda a las
personas que toman decisiones a determinar quiénes deben recibir tasas
de aumento. Muchas compafiias conceden parte de sus incrementos

basandose en el mérito

e Profesional: la retroalimentacion sobre el desempefio guia las decisiones

sobre posibilidades profesionales especificas.

e Imprecision de la informacién: el desempefio insuficiente puede indicar
errores en la informacion sobre andlisis de puesto, los planes de recursos
humanos o cualquier otro aspecto del sistema de informacion del
departamento de personal para la toma de decisiones. Al confiar en
informacién que no es precisa se pueden tomar decisiones inadecuadas de

contratacion, capacitacion o asesoria.

e Errores en el disefio de puesto: el desempefio insuficiente puede indicar
errores en la concepciéon del puesto. Las evaluaciones ayudan a identificar

estos errores.

e Desafios externos: en ocasiones, el desempefio se ve influido por factores
externos, como la familia, la salud, las finanzas, etc. Si estos factores
aparecen como resultado de la evaluacién del desempefio, es factible que

el departamento de personal pueda prestar ayuda.

Entre otras ventajas que nos brinda la evaluacion del desempefio encontramos las

siguientes;
Para el evaluador
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e conocer coOmo se estan haciendo las cosas;

« detectar necesidades de formacion;

e conocer mejor al colaborador directo;

» establecer objetivos individuales;

e orientary prestar ayuda al desarrollo profesional del colaborador;
e poner al dia las descripciones de puestos;

e conocer las aspiraciones, deseos y preferencias de los evaluados; y

establecer sistemas de retribucion mas justos.
Para el evaluado
e conocer como esté realizando su trabajo;

o oObtener informacién para ejecutar mejor su trabajo y/o superar sus

deficiencias;

« facilitar la integracion a través del analisis de sus oportunidades en la

empresa; y
e motivacion a partir del elogio.

1.5. El diagnéstico como paso previo para redisefiar el sistema de

evaluacion del desempefio

La estrategia de capital humano es una estrategia funcional y al esclarecerla se
establece en el mediano, largo y corto plazo como gestionar este capital que la
organizacion requiere para lograr sus metas, garantizando asi su alineacion. La
mision y visibn de esta area funcional explicitan, de qué manera se debe
garantizar el capital humano demandado en el presente y futuro, capaz de lograr
un desempeio superior con compromiso y calidad crecientes e impulsar a la
organizacion hacia estadios superiores. La definicion de esta estrategia debe partir

de un diagnostico estratégico de RH, Hernandez Ramirez, (2011).

El diagndstico estratégico de RH es el escalon inicial del disefio estratégico de
esta actividad, y conduce al conocimiento de fuerzas facilitadoras y restrictivas el
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desarrollo humano en la organizacion en funcion del cumplimiento de los objetivos
y metas de la misma. En la entidad en marcha, previo a la solucion de problemas
existentes, el analista y/o asesor debe conocer la realidad existente en un
momento dado. Este concepto es general, aplicable a la organizacion como un
todo y, por lo tanto, a cada area en particular. Un punto de partida importante para
este diagnostico es el analisis DAFO (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas), consiste en reunir informacion tanto del entorno o ambiente como de
la propia entidad, siendo su objetivo el encontrar la mejor relacién entre las

tendencias que se perciben del entorno y el potencial propio de la organizacion.

El modelo de GRH DPC Cuesta, (2010) propone una tecnologia de diagndstico
enfocada a 4 subsistemas basicos de GRH que integra todos los procesos de
GRH: flujo de RH, educacion y desarrollo, sistemas de trabajo y compensacion
laboral. EI Modelo Cubano de Gestion de Capital Humano propone una tecnologia
de diagnéstico que se basa en la medicion del estado de los procesos de gestidn
del capital humano, del nivel de integracion interna y externa, cuyos resultados
permiten adoptar medidas para la plena integracion estratégica y la efectiva
participacion de los trabajadores con el fin de alcanzar un desempefio laboral

superior y el incremento de la productividad del trabajo, Morales Cartaya, (2009)

Dicha tecnologia contiene herramientas para la medicién del nivel de integracién
externo, mediante el cumplimiento de cinco premisas que marcan el grado de

orientacion estratégica de la entidad. Estas premisas son:

1. Si la entidad cuenta con una estrategia formulada, consensuada con los
trabajadores y en fase de aplicacion para hacer realidad los objetivos.

2. Si la direccibn de la entidad lidera la formulacién, implantacion e
integracion de los procesos de la gestidén de recursos humanos.

3. Si la participacion de los trabajadores en la solucion de los problemas y en
la toma de decisiones es efectiva.

4. Si el clima laboral del colectivo es satisfactorio.
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5. Si los encargados de los procesos de recursos humanos tienen la

idoneidad demostrada en el ejercicio de sus funciones.

Igualmente, el nivel de integracién interna de los procesos se basa en los médulos
establecidos en el modelo. Ambos modelos pueden ser alineados, segun el propio
Cuesta (2010), en tanto los 9 mddulos que expresa el modelo que establece la NC
3000-3002 (2007), pueden ser asumidos dentro de los cuatro subsistemas o
politicas clave de RH plantados por el GRH DPC. Ambos aportan una serie de

herramientas Gtiles para conformar un diagnostico de la GCH en la entidad.

En la revisién bibliogréfica realizada para conformar el presente marco teorico
referencial se buscaron procedimientos congruentes con estos modelos, entre los
gue se encuentra el propuesto por Baez Abrahantes (2008) y modificado por
Triana Perdomo, (2013), en las técnicas a utilizar para realizar el diagndéstico, que
enriquece la metodologia de diagndstico propuesta por Beer y modificada por
Cuesta (1997, 2002 y 2005).

1.6. Situacién actual de la evaluacion del desempefio en la Unidad
Administrativa de la Direccion Municipal de Educacion, en el

municipio de Placetas

La situacion actual de la evaluacion del desempefio del personal no docente en la
Unidad Administrativa de la entidad objeto de estudio, en el municipio de Placetas
esta dada porque los perfiles de competencias a evaluar de cada trabajador
carecen de una actualizacion acorde a las tendencias actuales, esta se rige por la
Resolucién 1/2012 la cual para esta evaluacién utiliza el término de desempefio
laboral superior, desempefio laboral adecuado y desempefio laboral deficiente
donde todos los empleados son evaluados en la categoria de desempefio laboral
adecuado sin tener en cuenta las competencias laborales de cada trabajador no
realizandose asi la correcta evaluacion del desempefio laboral de los trabajadores

de la entidad.

No se cuentan con indicadores que sean homogéneos para realizar la evaluacion,

asi como se carece de una metodologia actualizada para realizar la misma a los
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trabajadores no docentes. Se detecta ademas, en la revision documental que
existe desconocimiento por parte del evaluador de la efectividad de la evaluacién

del desempefio realizada.
Conclusiones parciales

1. En esta investigacion es necesario partir de la gestion de los recursos
humanos para llegar a la actividad clave de evaluacion del desempefio,
debido a que su retroalimentacion con las restantes areas ejerce una

influencia decisiva en la organizacion.

2. La evaluaciéon del desempefio, como actividad clave de la GRH, pretende
valorar de la forma mas sistematica y objetiva posible el rendimiento o
desempefio de los empleados de una organizacién, lo cual no puede faltar
en esta contemporaneidad. Ella es un significativo instrumento que permite

determinar las necesidades de superacién o formacion.

3. Para lograr una eficiente evaluacion del desempefio de cada trabajador es
necesario partir de indicadores adecuados que permitan abarcar todo el

actuar del trabajador de manera integral.
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Capitulo 2. Diagnoéstico de la situacion actual del proceso de evaluaciéon del
desempefio en la Unidad Administrativa de la Direccion Municipal de
Educacién, en el municipio de Placetas

Este capitulo tiene como objetivo fundamental realizar el diagndstico de la unidad
objeto de estudio. Se estructur6 en dos partes: primeramente se realizé una
caracterizacion general de la entidad, haciendo énfasis en la unidad objeto de
investigacion, y luego se hizo un diagnostico de la ED actual de la Unidad
Administrativa de Educacién, determinando el comportamiento de los indicadores

a evaluar.

2.1. Caracterizacion general de la Unidad Presupuestada de Educacion del
municipio de Placetas

La Unidad Presupuestada de Educacion, se encuentra ubicada en el municipio de
Placetas, en el Consejo Popular Pujol Los Chinos limitando al Norte con la
Asamblea Municipal del Poder Popular y al sur con la Unidad Presupuestada del
INDER Municipal.

La entidad municipal cuenta con 5 circulos Infantiles, 1 escuela especial, 38
primarias, 6 secundarias basicas, 1 preuniversitario, 2 Ensefilanza Técnico
Profesional (ETP), 1 escuela para adultos, 1 palacio de pioneros y la unidad
administrativa. La plantilla proyectada es para un total de 1669 trabajadores, de
los cuales 1169 son trabajadores docentes, los otros docentes son 231
trabajadores y 269 trabajadores no docentes en los que se incluyen los
trabajadores de la Unidad Administrativa siendo estos 63. Tiene como principal
objetivo el desarrollo integral cognoscitivo de estudiantes y trabajadores.

Tiene como mision adecuar con cientificidad la politica educacional conjuntamente
con los organismos e instituciones del territorio para garantizar la formacién
integral comunista de las nuevas generaciones Yy del personal docente, elevando
la calidad del aprendizaje y la labor formativa al combinar armdnicamente la

educacién —instruccion, masividad y calidad a partir de los objetivos trazados para
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prevenir y combatir la corrupcion y las ilegalidades con el fin de preservar las

conquistas de la revolucion.

Su vision es desarrollar una estrategia encaminada a mantener la revolucion, con
una direccion cientifica, conjuntamente con los organismos, organizaciones e
instituciones para producir profundas y rapidas transformaciones en todas las
escuelas del territorio con vistas a garantizar la formaciéon de las nuevas
generaciones con una cultura general integral materializadas en:

e el sistema de trabajo politico ideoldgico para la formacion de valores como
nucleo de todas las actividades que se realizan en la escuela y con la base del
discurso de Radul para eliminar las indisciplinas sociales;

e el cumplimiento de los planes de superacion y capacitacion del personal
docente, cuadros, reservas, reservas especializadas pedagdgicas (REP),
reservas especializadas técnicas (RET), y pre-reservas para desarrollar una
direccién cientifica de conjunto con los organismos, organizaciones que
propicie la optimizacion del proceso docente-educativo en todas las
educaciones del municipio y satisfagan las demandas de recursos humanos;

e propiciar mediante la actividad de ciencia e innovacion tecnolégica la
elevacion de la calidad de la educacién en el municipio con énfasis en la clase,
la pedagogia placetefiay proyectos comunitarios;y

e convertir cada escuela en el centro mas importante de la comunidad de
formacion patriotica, vocacional, técnica, culturaly deportiva.

Los valores compartidos existentes, permiten reflejar a partir de los objetivos

estratégicos de mejoramiento fijados y la matriz DAFO que fija el marco

estratégico de la entidad, los procesos claves, aquellos cuyo mejoramiento

determinan el alcance de tales objetivos, logrando que las amenazas y

oportunidades del entorno se hagan corresponder con las fortalezas y debilidades

internas de la organizacion. De esta forma a medida que la entidad maximiza sus
puntos fuertes y elimine o reduzca sus debilidades, insuficiencias y aspectos
vulnerables, esta en mejor posicion de enfrentar amenazas y aprovechar

oportunidades.
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Cuenta con una matriz DAFO que posibilita desarrollar, sobre bases mas sdlidas,

la estrategia global de la entidad, asignar de manera mas fundamentada los

recursos y apreciar mejor las oportunidades de negocio.

Factores Internos de la organizacion

Fortalezas

Disponer de un plan de prevencion de riesgos por departamentos que nos
permita evitar los mismos.

Disponibilidad de Capital Humano capacitado en las legislaciones vigentes.
Capacidad de investigacion, desarrollo e innovacion a partir de los Centros
de investigacion y el talento de los trabajadores del Sector.

Existencia de un presupuesto que garantiza la realizacion de todos los

procesos sustantivos de la entidad.

Debilidades

Inadecuada aplicacion de los procedimientos legislativos para con los
trabajadores

Insuficiencia de la fuerza laboral para garantizar los procesos en la entidad.
Insuficiente atencién y utilizacion de los Técnicos en la aplicacion de los
procesos.

Insatisfaccién del Capital Humano por deficiente motivacion en el sector.
Insuficiente atencién a los procesos rectores en los departamentos y areas

de trabajo.

Factores externos de la organizacion

Oportunidades

Apoyo de la direccion del Partido y del Gobierno a todas las instancias.
Comportamiento positivo de los organismos provinciales y nacionales del
sector educacional.

Estabilidad politica nacional que garantiza el sistema educacional.

Politica del pais con respecto al sistema educacional y utilizacion de la

energia y la preservacion del medio ambiente.

32



e Evolucién favorable de las relaciones regionales.
Amenazas

e Descontrol del estado de los indicadores de fuerza laboral y de los ingresos
diarios.

e Fallas en la evaluacion profesoral como proceso.

e Realizacidbn de movimientos internos o externos de medios de trabajo sin
amparo documental.

¢ Insuficiencias en el sistema de control interno de los departamentos que
afecta los procesos sustantivos de cada uno.

e Fallas en el seguimiento al control de las entidades que se encuentran en
proceso de reparacion segun el plan.

e Administracion irracional del presupuesto asignado por partidas, elementos
y subelementos.

2.2. Caracterizacion de la Unidad Administrativa de Educacioén

Resulta necesario caracterizar los recursos humanos que se desempefian en la
organizacioén, teniendo en cuenta para ello la vida material y psicoldgica de las
personas, conocer cuales son sus motivaciones, capacidades, aptitudes, valores y

deseo de progreso personal.

La Unidad Administrativa posee una estructura jerarquica funcional donde se le
subordinan al Subdirector Economico un Jefe de proteccion y Seguridad y los
Jefes de Departamentos del Area de Recursos Humanos, Contabilidad:;
Estadistica; Inversiones y Abastecimiento Técnico Material (ATM) y a su vez a
estos se le subordinan los técnicos, administrativos, operarios y servicios de cada
departamento, (ver anexo 3).

Tiene como mision “garantizar la creacién de condiciones Optimas para el
desarrollo adecuado de las tareas de oficinas y otras que se requieran con
eficiencia y eficacia al menor costo posible, apoyados en el uso de las técnicas de
diagnostico y la automatizacion de la informacion, aplicar la ciencia y la técnica,
crear condiciones para asimilar y desarrollar nuevas tecnologias”.

Se localizan todos los puestos de trabajo en la misma area administrativa
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Tabla 1: Composicion de la fuerza de trabajo.

Cant. de % del total Mujeres Hombres

trabajadores
Cuadros 1 1 1 -
Administrativo 4 6 4 -
Técnico 21 34 20 1
Operario 20 32 - 20
Servicio 17 27 11 6
Total 63 100 36 27

Composicion de la fuerza de
trabajo
0% 9
6% 34%
M Cuadros

32%

Figura 4. Composicién de la fuerza de trabajo
Fuente: Elaboracion propia

® Administrativo
M Técnico
H Operario

M Servicio

En la figura 4 se puede apreciar que el 34% de la plantilla estd compuesto por

trabajadores de la categoria de técnico, el 32% por operarios, el 27% por

trabajadores de servicio, el 6% por administrativos y el 1% por cuadro.

Tabla 2. Composicién de la fuerza de trabajo en cuanto a rango de edades

Categoria Entre Entre Entre Mayor de Total
ocupacional 16-30afios | 31-40afios | 41-50afios 50afos
Cuadros 1 1
Administrativo 4 4
Técnico 3 18 21
Operario 20 20
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Servicio

17

17

Total

18

42

63

0

67%

Rango de Edad

5%

Figura 5. Rango de edad
Fuente: Elaboracion propia

B Entre 16-30 anos

M Entre 31-40 anos

Entre 41-50 afos

B Mayor de 50 afios

Al analizar el grafico podemos observar que el 67% del total de la plantilla de la

Unidad Administrativa esta en el rango de edades comprendido entre los 41 a 50

afos, coincidentemente con la mayor cantidad de trabajadores de la categoria de

operarios, factor positivo para la Unidad Administrativa, puesto que este rango de

edad es favorable ya que el personal cuenta con condiciones fisicas aptas para el

trabajo y con la experiencia requerida para lograr un buen desempefio de sus

funciones.

Tabla 3. Composicién de la fuerza de trabajo desglosada por nivel de escolaridad.

Categoria 9no 12mo T.M Universitarios | Total
ocupacional

Cuadros - - 1 - 1
Administrativo - - 4 - 4
Técnico - 8 - - 8
Operario 20 - 12 1 33
Servicio 17 - - - 17
Total 37 8 17 1 63

35




Nivel de escolaridad

B 9no grado
B 12mo grado
Técnico Medio

W Universitario

Figura 6. Nivel de escolaridad de la fuerza de trabajo

Fuente: Elaboracion propia

En relacion con el nivel de escolaridad, se puede apreciar que el 59% del personal
son graduados de 9no grado, el 13% son graduados de 12mo grado, mientras que
el 27% del personal son graduados de técnico medio aspecto favorable para la
Unidad Administrativa, lo que da una medida de un colectivo preparado, aunque
deben proyectar acciones que posibiliten a los trabajadores elevar su nivel de

escolaridad.

Econdmicamente la Unidad Administrativa trabaja con autonomia en cuanto a la
utilizacién de un presupuesto asignado por la entidad y no posee un centro de
pago que permite movimientos financieros relacionados con el cumplimiento de la
mision de la organizacion. Se llevé a cabo un analisis interno basando su esencia
fundamentalmente, en el estudio de los recursos que permiten evaluar, partiendo
de una valoracién general de la ED, cual es el estado actual de la misma y
especificamente de los indicadores del desempefio que se le miden a los
trabajadores del area.

Para la realizacion de dicho analisis se revisaron un grupo de documentos
relacionados con el tema en cuestidn, informes trimestrales y anuales de la ED en
el dltimo afo, el sistema de planificacion anual de estas evaluaciones, asi como

las evaluaciones realizadas a trabajadores.
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A partir de aqui se pudo determinar que en el area con frecuencia existe una
ineficiente evaluacion del desempefio, siendo este el motivo por el cual se
pretende realizar una investigacion al respecto, partiendo de un diagndstico de la
ED del personal no docente en la Unidad Administrativa para determinar las
causas gue provocan esta situacion y de esta manera dar cumplimiento a los

objetivos identificados en la introduccion del presente trabajo de diploma.

2.3. Diagnéstico de la ED para el personal no docente de la Unidad

Administrativa de Educacion

El proceso de evaluacion del desempefio se lleva a cabo en la Unidad
Administrativa mediante un método de evaluacion que realiza el jefe inmediato
superior a cada uno de los trabajadores en la Unidad Administrativa. Esta
actividad de los recursos humanos es fundamental para el posterior desarrollo de
cada uno de los trabajadores ya que a través de ella se realizan los diagndsticos
de las necesidades, se promueven, se estimulan y se incentiva a la superacion.
Este proceso es de vital importancia tanto en la entidad como en la Unidad
Administrativa porque mide el desempeiio de los trabajadores acertadamente, por
lo que se decide realizar un analisis del mismo para conocer su estado actual.

Para el desarrollo del diagndstico se aplica en primer lugar una entrevista al
subdirector administrativo y los jefes de departamentos de la Unidad
Administrativa, muestra experimental seleccionada intencionalmente por la autora
de la presente investigacion que se puede ver en el (anexo 4), tomandose para
ello el criterio de Codina, (1996). En la entrevista realizada que aparece en el
anexo 5, se recogen los aspectos fundamentales que miden entre otras cosas los
conocimientos que tiene el comparfero para la realizacion de una ED a sus
subordinados. Se pudo apreciar que el mismo posee los conocimientos para llevar
a cabo dicha tarea aunque hace algun tiempo no recibe capacitacién, con esto se
puede deducir que la informacidn que posee no estad actualizada, manifiesta
ademas que los indicadores no son precisos ni objetivos debido a que solo existen
dos indicadores Unicamente para evaluar el desempefio de sus trabajadores que

son: cumplimiento del trabajo y disciplina laboral, lo que evidencia que son muy
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generales, dan margen a la subjetividad e imprecision y no se tienen en cuenta los
aspectos esenciales a desarrollar en cada uno de ellos, lo que resulta insuficiente

para lograr una ED con calidad y objetividad.

En el anexo 6 se aprecia una encuesta realizada al personal no docente de la
Unidad Administrativa. Se pudo determinar que el 30 % de los encuestados
plantedé que la evaluacion del desempefio es un proceso mediante el cual se
realiza una valoracion del cumplimiento de los objetivos y las funciones
pertenecientes al cargo que ocupa el evaluado. El restante 23 % opin6é que la
evaluacion del desempefio es la medicién de los objetivos a cumplir para el
desarrollo de las funciones del puesto de trabajo. En cuanto a la importancia que
se le atribuye a la evaluacion del desempefio, el 21 % considerd que es importante
para conocer el cumplimiento del trabajo, la calidad del mismo, los logros y las
insuficiencias. El 26 % plantedé que les permite conocer las debilidades de los

evaluados.

Encuesta a técnicos, operarios y trabajadores
de Servicio M Valoracion del cumplimiento de

los objetivos y sus funciones

B Medicion de los objetivos a
cumplir

Cumplimiento del trabajo,
calidad, logros e insuficiencias

B Conocer debilidades de los
evaluados

m

Figura 7. Encuesta realizada al personal no docente

Fuente. Elaboracion propia

El 10 % de los trabajadores opina que la ED permite medir los resultados de
trabajo y conocer si el personal es idéneo o no para el cargo que desarrolla. El
100% de los encuestados estuvo de acuerdo con que la frecuencia que se realiza
el proceso es trimestral, debido a que en la Unidad Administrativa el periodo de
evaluacion que se esta llevando a cabo es trimestral, el 27 % conoce los
resultados que se esperan de su trabajo parcialmente y el 63 % restante los

conoce plenamente.
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Encuesta a técnicos, operarios y trabajadores de

servicio

B Medir los resultados y conocer
si el personal es idéneo o no

B Conocen los resultados que se
esperan parcialmente

m Conocen los resultados que se
esperan totalmente

Figura 8. Encuesta realizada al personal no docente (continuacion)

Fuente. Elaboracion propia

El 28% afirma no participar en la evaluacion. El 14 % afirmé que si existe un
momento de analisis de la evaluacion donde interviene el Jefe de Brigada. El 86 %
restante afirmo6 que no ocurre el momento de la discusion. El 26 % plante que el
tiempo que el jefe toma para analizar la evaluacion es indeterminado considerando
productivo el analisis. El 74 % afirm6 que su jefe no toma tiempo para analizar la
evaluacion no considerando productivo el analisis. EI 32 % afirmé que la
comunicacién de los resultados de la evaluacion es un momento importante, el
6,7% planted ademas ser un momento de tension.

Encuesta a técnicos, operarios y trabajadores de
servicio

B No participan en la evaluacion

B Andlisis de la evaluacién con el
Jefe de Brigada

W Tiempo para analizar la
evaluacion por parte del jefe es
indeterminado

B Comunicacién de los resultados
evaluacién es un momento
importante

Figura 9. Encuesta realizada al personal no docente (continuacién)
Fuente. Elaboracion propia
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En cuanto a los aspectos a evaluar, los resultados se evaltan en un 100% en
base a indicadores de desempefio que son muy generales. En relacién al aspecto
de la influencia de la evaluacion del desempefio el 100% opindé que no influye en
la promocion y el desarrollo. ElI 23 % de los encuestados opinaron que para el jefe,
la evaluacion se basa en un proceso de seguimiento del trabajo realizado, en un
esquema de la evaluacion anterior y el 30 %en elementos poco objetivos. El 100%
afirmé que no se evallan los aspectos que realmente ofrecen una valoracién
objetiva del desempeiio. El 21% afirmo que el tiempo dedicado por su jefe no es
suficiente, el 26 % considera que la evaluacion es muy significativa en las
actividades de direccion.

Encuesta a técnicos, operarios y trabajadores de
servicio

M Para el jefe la evaluacion se basa
en un proceso de seguimiento al
trabajo

H Para el jefe la evaluacion se basa
en elementos poco objetivos

Tiempo dedicado por su jefe no
es suficiente

M Evaluacion significativa en las
actividades de direccion

Figura 10. Encuesta realizada al personal no docente (continuacion)

Fuente. Elaboracién propia

Para un 100% la evaluacion es impulsadora y orientadora y tiene interés en
pertenecer al equipo de trabajo, con una alta colaboracion. En un 100% los
aspectos que caracterizan el sentir del trabajador es que les gusta el trabajo que
realizan, lo consideran util ya que el mismo les permite superarse y desarrollarse
en su labor, también conocen los objetivos de trabajo completamente.

El 25 % conoce los objetivos detalladamente y el 13 % medianamente. El 50% se
siente recargado frecuentemente y el resto a veces. El 25 % reconocio que existen
problemas en su area y luego no se definen responsabilidades, el resto opina que
si se reconoce la responsabilidad. El 19 % opind que las condiciones de trabajo de
Su area son buenas, el 12 % malas y el restante 6 % regulares.
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Encuesta a técnicos, operarios y trabajadores de servicio

B Conoce los objetivos de la
evaluacion detalladamente

B Conoce los objetivos de la
evaluacién medianamente

M Existen problemas y no se definen
responsabilidades

B Condiciones de trabajo del area son
buenas

B Condiciones de trabajo del area son
regulares

m Codiciones de trabajo del area son

malas

Figura 11. Encuesta realizada al personal no docente (continuacion)

Fuente. Elaboracion propia

El 25 % planted que si se exige en correspondencia con las condiciones del area
de trabajo, el 16 % a veces y el resto opind que no. Los objetivos individuales
coinciden en un 42 % plenamente y el resto no coincide. El 17 % del personal
consideré que la evaluacion del desempefio esta bien y el resto regular, porque se
realiza un patron que generaliza a todos los trabajadores por igual omitiendo

resultados que pueden ser sefialados como estimulos.

Encuesta a técnicos, operarios y trabajadores de

SErvicio M Se exige en correspondencia
con las condiciones del area
de trabajo

M Se exige a veces en
correspondencia con las
condiciones del area de

| Egasbgb?etivos individuales
coinciden plenamente con los
resultados

M La evaluacion del desempefio
estd bien

Figura 12. Encuesta realizada al personal no docente (continuacion)
Fuente. Elaboracién propia
El 100% afirmdé que es importante un conjunto de indicadores que evallen

objetivamente y con homogeneidad el desempefio. Dentro de los elementos que
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son importantes a evaluar se pueden incluir, la correcta definicion de los objetivos,
indicadores bien definidos que estén en correspondencia con las
responsabilidades y funciones del evaluado, incluyendo criterios acerca del
cumplimiento de funciones especificas, superacion, actitud ante tareas y logros
gue se obtienen. Acerca de la evaluacion el 100% plante6 que se necesitan los
indicadores cuanto antes para mejorar el proceso.

Se puede definir que en la Unidad Administrativa, existen diferentes concepciones
acerca de la evaluacion y de la importancia de la misma, aunque se reconoce por
los encuestados un nivel aceptable, la evaluacion se desarrolla con frecuencia
trimestral, el tiempo que dedica el jefe a la misma es insuficiente y los evaluados
no sienten que participan en general del proceso, sin embargo consideran el
mismo productivo. Este proceso en su implementacion en la Unidad Administrativa
viola algunos de sus principales obijetivos, los de no influir en el desarrollo y la
promocion, basandose en elementos poco objetivos. El nivel de exigencia no es
homogéneo para todos los trabajadores, las condiciones de trabajo son regulares
y nho siempre se exige en correspondencia con ellas. En cuanto a las
consideraciones de la evaluacion del desempefio emitidas por los directivos son
regulares y se argumenta que es de vital importancia contar con un grupo de
indicadores que evalien de manera objetiva y homogénea el desempefio de los
evaluados. El efecto que provocan las deficiencias encontradas en el proceso de
evaluacion del desempefio, es que el mismo no cumpla con el propdsito para el
cual esta definido. Todos estos elementos dan la medida de las deficiencias que
presenta el proceso evaluativo que se desarrolla en la Unidad Administrativa.

Para la comprension del analisis se realiza un Diagrama Causa-Efecto que se
encuentra en el (anexo 7), donde se identifican como causas fundamentales de la
insuficiencia de la evaluacion del desempefio, la ausencia de un procedimiento
documentado técnicamente perfeccionado para desarrollar el proceso de la
evaluacion, la ausencia de indicadores adecuados que permitan realizar una
evaluacion al trabajador de manera integral, debido a que solo existen dos
indicadores de forma general para todos los trabajadores de la Unidad

Administrativa. Otras de las causas mas significativas que influyen en el buen
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desemperio de esta area es la influencia de los resultados ya que estos no inciden
en la promocion de los trabajadores y la gestibn por competencias en
correspondencia con las tendencias actuales del capital humano.

Por todo lo anteriormente expuesto es que se pretende en este trabajo de
investigacion, redisefar la ED en la Unidad Administrativa que permita una toma
de decisiones acertadas en relacion al mismo, contribuyendo a que los
trabajadores comprendan mejor hasta donde llegan sus atribuciones y puedan
concentrar sus esfuerzos donde sean mas necesarios, logrando mayor impacto en

la utilizacion de sus potencialidades.

Conclusiones parciales

1. El proceso de evaluacion del desempefio en la Unidad Administrativa no
se corresponde con los objetivos del puesto de trabajo para lograr que la
evaluacion cumpla con el papel que individualmente debe asumir y en su
relacion con los demdas subsistemas de la gestion de los recursos
humanos.

2. La evaluacion del desempefio en general presenta insuficiencias, a las que
deben darseles la atencion y proyeccidn necesaria para proporcionarle
una solucion correcta a los problemas.

3. Los indicadores que se miden no son suficientes ni adecuados y no
establecen criterios que den a la evaluacion mayor objetividad.

4. Se evidencia la necesidad de proponer indicadores adecuados de
desempefio, que midan de manera especifica el desempefio de los

evaluados.
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Capitulo Ill. Rediseiio del procedimiento para la evaluacién del desempefio
en la Unidad Administrativa de la direccion Municipal de Educacion, en el
municipio de Placetas

3.1. Introduccién

Este capitulo se dedica al redisefio de la evaluacidén del desempefio y se proponen
ademas un grupo de indicadores que midan con mayor homogeneidad y caracter
objetivo los resultados alcanzados por el personal no docente de la Unidad

Administrativa.

En los capitulos anteriores se han fijjados las bases para el redisefio del
procedimiento para la evaluacion del desempefio y la propuesta de indicadores, en
concordancia con las nuevas tendencias de gestion de capital humano vy los
resultados del diagnéstico, lo que permitird perfeccionar el proceso para el

personal no docente de la organizacion objeto de estudio
3.2. Procedimiento para el redisefio de la evaluacién del desempefio (ED)

Se toma como base para el redisefio de la ED en la Unidad Presupuestada de
Educacién del municipio de Placetas, el reglamento confeccionado por el
departamento de recursos humanos a partir de la Ley No.116 del Cédigo de
Trabajo Seccién 8va, articulos 24 al 29, debido a que se pudo apreciar que el
mismo satisface las necesidades que se requieren para lograr una eficiente ED en
la organizacion. Dicho reglamento establece las reglas generales que regiran el
proceso de ED, define los objetivos, alcance, periodo de evaluacién, indicadores
fundamentales y demas requisitos que permiten a la organizacion empresarial
realizar la ED de sus trabajadores, asi como para llegar a esta determinacion se
analizaron los procedimientos propuestos por varios autores, pudiéndose
establecer caracteristicas que se consideraban importantes para elegir el
procedimiento a aplicar, en el anexo 8 se expone una tabla que hace referencia a

estas caracteristicas.
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A partir de aqui se elaboré un procedimiento para redisefiar la ED, con el objetivo
de mejorar la ED que existe actualmente debido a que en ella solo se incluyen
indicadores generales insuficientes y los indicadores especificos que se miden son
inadecuados Este procedimiento esta estructurado por 3 etapas y 10 pasos que
se definen a continuacion:

Etapa |

Paso 1. Diagnaostico

Paso 2. Objetivos generales de la evaluacion del desempefio

Paso 3. Definir periodo de evaluacion

Paso4. Definir indicadores fundamentales

Etapa ll

Paso 5. Definir responsable de la evaluacidén y personas que intervienen
Paso 6. Definir métodos y criterios de evaluacion

Paso 7.Definir etapas del proceso y modelo a utilizar

Paso 8. Capacitacion sobre la aplicaciéon del procedimiento

Etapa lll

Paso 9. Aplicacién del procedimiento

Paso 10. Evaluacion del procedimiento

A continuacién se muestra el procedimiento propuesto en la figura 13.
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Se procede a explicar los pasos del procedimiento agrupados en las diferentes
etapas, objetivos a lograr en cada uno de ellos, asi como elementos basicos que
deben definirse y tenerse en cuenta para su desarrollo correcto.

Etapa 1l

Paso 1. Diagndstico

En esta etapa se realiza un diagnostico de la situacién actual de la ED en la
organizacion objeto de estudio, con el objetivo de delimitar las principales
deficiencias que existen y poder tomar acciones de mejora para erradicarlas.

Paso 2. Objetivos generales de la evaluacion del desempefio

Las nuevas tendencias de gestion de capital humano apuntan a que no debe
existir un sistema unico de evaluacion del desempefio en las organizaciones, ya
que no resulta practico ni se ajusta a las dinamicas que éstas viven hoy, por tanto
en este paso se determinaran los objetivos fundamentales a alcanzar y mantener
por la administracion en la ED del trabajador. Es importante determinar qué es lo
gue se va a medir, cobmo se va a evaluar, a donde se quiere llegar con la
evaluacion, entre otras cosas. También se deben tener en cuenta los beneficios
gue podria aportar tanto a los jefes como a sus subordinados esta evaluacion.

El andlisis de este punto debe dirigirse a que el proceso de ED es una herramienta
de trabajo, valida para la toma de decisiones en la organizacion y para propiciar o
alcanzar resultados superiores cuantitativa o cualitativamente.

Paso 3. Definir periodos de evaluacion

Este paso esta relacionado con el momento en que se llevara a cabo la
evaluacion de manera que se logren identificar los avances y emprender acciones
con respecto a las deficiencias del trabajador. Quedara definida la frecuencia de la
evaluacion, asi como el cronograma para realizar el programa completo.

Paso 4. Definir indicadores fundamentales para la evaluacion

Se determinaran los indicadores de desempefio que se adecuen al area y que a
Su vez sean precisos y objetivos, dando una valoracién real y clara del desempefio
del trabajador. Estos indicadores han de corresponderse con el trabajador al que
aspira la organizacion y a los objetivos que se persiguen. Se propone que sean
valorados por un grupo de expertos que tengan los conocimientos necesarios
respecto al tema y que contribuyan de manera positiva a la obtencion de
resultados satisfactorios en el desempefio del trabajador. También es importante
gue posibiliten delimitar en cada caso, que elementos debemos tener en
consideracion al medir los resultados.
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Se proponen los indicadores para la evaluacion del desempefio, que refieran de
una manera mas homogénea y objetiva los resultados de trabajo que se alcancen
al final del periodo. Estos indicadores que se proponen se corresponden con los
que refiere la Resolucién 21, como aspectos generales que incluiran aspectos
especificos en cada uno de los puntos. También a criterio de la autora vy
conjuntamente con los especialistas se propone insertar otros indicadores
importantes (Indicadores 7,8 y 9) que ayudan a complementar el desarrollo de la
ED en la organizacion.

A continuacion se relacionan estos indicadores generales:
1. Cumplimiento de la tareas asignadas

El cumplimiento de la tarea asignada estard asociado al trabajo desarrollado,
segun la calificacién, el cumplimiento de los deberes funcionales del trabajador, a
su contenido de trabajo, lo que se espera de él, y la incidencia individual en el
cumplimiento de los objetivos de trabajo del area.

2. Eficiencia, Calidad y Productividad

En este aspecto se medira la destreza y la rapidez con que se realiza el trabajo, la
influencia sobre los indicadores econdmicos, el aporte del trabajo realizado, el
cumplimiento en la fecha establecida de la tarea asignada, la productividad del
trabajo, el cumplimiento de la norma, etc.

3. Disciplina Laboral

La Disciplina Laboral se medira en funcion del cumplimiento del horario de trabajo,
la puntualidad, el aprovechamiento de las Jornada Laboral, la asistencia al trabajo,
la extension de la jornada, la disposicion a realizar el trabajo encomendado, con
todos los aspectos considerados como violaciones de la disciplina laboral.

4. Cumplimiento de las normas de SST y uso y cuidado de los medios de
trabajo y el medio ambiente

Este aspecto se medira por el cumplimiento de las normas de SST establecidas en

el area y cada puesto de trabajo, cumpliendo con los requerimientos comunes de

la seguridad durante la explotacion de los equipos. Se medira la forma en que el

obrero cuida los medios de proteccion, el modo de uso de los mismos, asi como la

influencia e impacto que en la realizacion de la tarea, pueda provocar al medio
ambiente.

5. Uso y cuidado de los recursos materiales y equipos manuales
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Se valorara el uso y cuidado de los recursos materiales, fundamentalmente de los
portadores energéticos, teniendo en cuenta sobre todo la forma en que el
trabajador contribuye al ahorro de energia en su puesto de trabajo y en el area en
general.

6. Cumplimiento del plan de capacitacion o desarrollo individual

El concepto capacitacion se medira por la incorporacion a los cursos
programados, por la asistencia a los mismos, por la promocién, la superacion
individual del trabajador, por la realizacion de trabajos que requieran una
calificacion superior, la consulta de documentacion técnica, metodologias,
instrucciones, legislacion.

7. Cumplimiento de las recomendaciones derivadas de la ED anual anterior

Mencionar los sefialamientos realizados en la evaluacion anterior, teniendo en
cuenta el total de recomendaciones, cuantos resueltos y cuantos pendientes a
solucion. (De los pendientes se debe realizar una valoracién del por qué no han
sido resueltos, valorando la actitud del trabajador en este sentido).

8. Actitud politico y social en el area de residencia

Hacer referencia de manera valorativa de la actitud que mantiene y los cargos que
ocupa en las organizaciones de masas (CDR, FMC, ACRC), si es padres o madre
vinculados al consejo de las escuelas donde se encuentran sus hijos u ocupan
otras responsabilidades.

9. Caracteristicas personales

Aqui se han de analizar los rasgos del caracter que lo identifican, motivaciones,
aspiraciones, manejo de conflictos y autocontrol emocional. Principios,
convicciones y valores que lo caracterizan.

Etapa Il

Paso 5. Definir responsable de la evaluacién y personas que intervienen

Generalmente se considera que son los jefes los Unicos capaces de evaluar el
desempefo de los empleados, ya que ellos son responsables directos de los
resultados de su equipo de trabajo.

En esta etapa se considera necesario definir quién o quiénes son los
responsables de llevar a cabo la ED, de manera que se logre 100% de
imparcialidad y exista una retroalimentacion entre el que realiza la evaluacion y la
persona que esta siendo evaluada. Por tanto es necesario definir y tener bien
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claros los indicadores de la evaluacién y qué persona o personas pueden tributar
informacion a cada indicador.

Esta evaluacion comprende a los trabajadores de todas las categorias
ocupacionales, excepto aquellos dirigentes considerados como cuadros, cuya
evaluacion se rige por lo establecido en la politica de cuadros vigente en el pais.
En el caso de estudio la evaluacién abarca a todos los trabajadores no docentes.

Paso 6. Definir métodos y criterios de evaluacion

En este caso se llevara a cabo un estudio detallado de la literatura especializada,
donde se describen métodos de evaluacion, valorando de cada uno sus ventajas y
desventajas, aunque no existe un método ideal o universal aplicable a todas las
personas, todos los puestos y todas las situaciones.

La eleccion de uno u otro método dependera de diferentes aspectos entre los que
se encuentran:

- Tipo de puesto

- Aspectos o caracteristicas que se desean medir.

- Cultura empresarial existente.

- Objetivos que se persiguen o se pretenden conseguir.

- Diversos elementos coyunturales que siempre habra que tomar en
consideracion.

Se determinard ademas, cual sera el criterio de clasificaciéon de los resultados:

- Bien, regular o mal
- Satisfactorio o insatisfactorio
- Oftros gue se consideren

Paso 7. Definir etapas del proceso y confeccién del modelo a utilizar

Los sistemas de evaluacion deben estar directamente relacionados con el puesto,
deben ser préacticos y confiables. Es necesario que tengan niveles de medicion y
gue estas mediciones sean verificables.

En este paso se evidencia la necesidad de establecer las etapas en las que se
delimita el proceso determinando las bases que lo sustentan, en el cual deben
estar dispuestos los documentos fundamentales que sirven de guia y base
documental, para evitar asi resultados subjetivos no esperados.

Dentro de estos documentos son muy necesarias las evaluaciones comprendidas
desde la dltima evaluacion hasta la que se realiza, la auto evaluacion que realice
el propio evaluado, lo cual le sera de mucha utilidad para determinar los objetivos
personales para el futuro y desarrollar las capacidades apreciativas y de
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autovaloracion; asi como su incidencia en el cumplimiento de los objetivos, el
resultado del dltimo corte anual, la recopilacion de criterios acerca del
cumplimiento de los indicadores. Es preciso definir las acciones y personas que
intervienen en cada una de estas etapas.

Los resultados del desempefio del trabajador en el periodo serdn plasmados en un
modelo de evaluacion que se obtiene a partir de los métodos identificados con los
elementos correspondientes, puntualizando de esta manera los aspectos
necesarios para lograr una vision precisa de lo que se quiere acerca del
desemperio del trabajador.

El objetivo de este paso es puntualizar qué aspectos con formaran el modelo de
evaluacion y que dan una vision clara del desempefio del trabajador y hacia donde
debe ir.

Paso 8. Capacitacién sobre la aplicacion del procedimiento

Se considera que una vez disefiado el sistema de evaluacion, debe procederse a
capacitar a evaluadores y evaluados. Este espacio tendra como objetivos, informar
y explicar como aplicar los elementos que han sido definidos como resultado del
proceso de disefio. Para realizar esta capacitacion se propone organizar un ciclo
de seminarios tipo taller sobre el tema.

Etapa lll

Paso 9. Aplicacién del procedimiento

Al concluir las etapas anteriores, se procedera a la aplicacion del sistema, segun
la fecha que se decida por la direccion de la organizacién, el cual servird para
validar cada uno de los elementos que han sido definidos anteriormente.

Pasol10. Evaluacion del procedimiento

Al concluir la aplicacion, se realizara la evaluacion del sistema propuesto, con el
fin de constatar si ha funcionado o no y si ha cumplido el objetivo para el cual fue
creado. Si a partir de este proceso se detectan insuficiencias o irregularidades en
su funcionamiento, se retornara al paso 1 del procedimiento y detectar en qué
elementos del mismo pueden existir deficiencias.

Para la evaluacién del sistema pueden utilizarse cuestionarios, entrevistas 0
simplemente los criterios de las personas evaluadas y de los evaluadores.

3.3. Aplicacion del procedimiento propuesto

La evaluacion se desarrolla en un corto periodo de tiempo, no abarca el periodo
de evaluacién del desempefio que se efectla en la organizacion, ya que la misma
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se realiza con frecuencia anual. Se decide por la investigadora realizar la
validacion del procedimiento propuesto a una muestra piloto de cinco dirigentes
encargados de desarrollar el proceso de evaluacion del desempefio en la Unidad
Administrativa de la Direccion Municipal de Educacion, del municipio de Placetas,
la cual fue tomada de manera intencional y se le aplican encuestas al resto de los
trabajadores, segun tamafo de muestra tomado. A continuacion se presentan los
resultados obtenidos.

Etapa |
Paso 1. Diagnoéstico

A partir del diagnéstico realizado sobre la ED son detectadas en este proceso
deficiencias descritas con anterioridad en el capitulo Il del presente trabajo, las
cuales se tomaron como base en la proyeccion de las soluciones que se
proponen. Se identifican como deficiencias fundamentales las que a continuacién
se relacionan.

- Ausencia de un procedimiento documentado técnicamente perfeccionado para

desarrollar el proceso de la evaluacion.

- No existen indicadores adecuados y homogéneos que permitan realizar una

evaluacion al trabajador de manera integral
- Elementos poco objetivos

- No se encuentran actualizados los perfiles de competencias de los diferentes

puestos.

- No existe el registro de insuficiencias y existe una deficiente gestiébn por

competencias.
- La influencia de los resultados no inciden en la promocién y retribucion salarial.

- El proceso se torna subjetivo quedando al margen del directivo lo que él pueda

interpretar y ajustar en los puntos que se solicitan.

- Se desconoce por parte del directivo la efectividad de la evaluacion del
trabajador, asi como la metodologia existente para efectuar la misma esta

desactualizada

- El tiempo que el evaluador dedica al analisis con el evaluado es insuficiente.
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Paso 2 Objetivos generales de la evaluaciéon del desempefio

Considerando que la ED es de suma importancia para la toma de decisiones de
cualquier organizacion, se decidi6 por el grupo que los objetivos deben estar
enfocados en cuatro direcciones fundamentales:

1. Tener en cuenta el criterio individual y personal que cada trabajador pueda
aportar a la organizacion en aras de cumplimentar los objetivos y metas,
durante el periodo que se analice.

2. Debe existir el intercambio entre el evaluador y el evaluado, que permita
una retroalimentacion sobre las fortalezas y debilidades de ambas partes,
mejorando su actuacion dentro del colectivo.

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

4. Contar con una herramienta formal que ofrezca informacion para decidir
sobre la permanencia, la promocion y envio de los trabajadores a cursos de
capacitacion y desarrollo.

Con este analisis se pudo apreciar que existe la necesidad de organizar el sistema
a favor de la participacion conjunta de evaluadores y evaluados en la
determinacién de las metas y objetivos de la organizacion, asi como en el control
del cumplimiento de los indicadores a los que tributan, y de la retroalimentacion de

los resultados; como via para reforzar el compromiso de ambas partes en el logro
de los objetivos propuestos.

Paso 3. Definir periodo de evaluacion

Se considerd por parte de los miembros del grupo, realizar una Unica evaluacion
anual comprendida en el mes de julio (cierre julio/31), teniendo en cuenta el
periodo de vacaciones para el sector educacional, realizando cortes parciales
trimestralmente, con vistas a ir corrigiendo dificultades, inicialmente se haran
evaluaciones diarias con el objetivo de contribuir al Coeficiente de Participacion
Laboral (CPL) vinculando asi la evaluacion del desempefio a los sistemas de
pagos y estimulacion.

Sustentaran la evaluacion anual los elementos obtenidos en el corte de cada
trimestre, fortaleciendo el desempefio del trabajador en el sistema, permitiendo
asi, contar con una herramienta de gestion orientada a la mejora de la actuacion
del evaluado.

52



Paso 4 Definir indicadores fundamentales

Se precis6é por los especialistas, que los indicadores que existen para la
evaluacion del desempefio son generales y no se ajustan a cada puesto de
trabajo, por lo que se determiné por un grupo de expertos, valorar la propuesta de
indicadores relacionados con anterioridad, lo que permite un proceso evaluativo
superior.

Con vista a identificar dichos indicadores, se parte de indicadores de desempefio
gue se encuentran plasmados en Ley No.116 del Cédigo de Trabajo Seccién 8va,
articulos 24 al 29, los cuales son analizados por un grupo de expertos, para
identificar el grado de importancia que se le atribuye a cada uno, debido
fundamentalmente a su impacto en la ED. Se incluyeron en esta valoracion
ademas, los indicadores (7, 8 y 9) propuestos en el epigrafe anterior.

Al grupo de expertos de la Unidad Administrativa (ver anexo 9), se les solicité que
calificaran (del 1 al 10, considerando 10 como méas importante) cada uno de los
indicadores segun el impacto que tuvieran, dicha calificacion asi como el analisis
en la concordancia de los expertos se muestra en el anexo 10 y posteriormente se
identificaron los indicadores por su grado de importancia.

A partir de estos indicadores generales y teniendo en cuenta las funciones de
cada puesto de trabajo, se decidi6é por parte de los especialistas con ayuda de los
trabajadores, determinar los indicadores especificos a evaluar, considerando el
desempefio real de cada trabajador. Ademéas se precisé que los indicadores
determinados deben ser conocidos, compartidos y asumidos por el evaluado; de
esta forma se logra un mayor compromiso en su cumplimiento. Estos indicadores
quedarian desglosados como se muestra en el anexo 11

Etapa ll
Paso 5. Definir responsable de la evaluaciéon y personas que intervienen

En los momentos actuales quien realiza la evaluacidbn es el Sub Director
Administrativo a todos los trabajadores del area, pero a criterio de la autora,
conjuntamente con los especialistas, se propone que el responsable de llevar a
cabo la ED en el area a los obreros sea el jefe inmediato superior del trabajador
con categoria de cuadro, ya que este hombre conoce con mayor profundidad la
labor de cada uno de ellos, pudiendo asi emitir criterios con mayor base sobre sus
subordinados. Es preciso destacar que esta evaluacion es supervisada por el
Subdirector Administrativo, como jefe inmediato del resto de los directivos, quien a
su vez realizara la ED a los jefes de departamento y mantendra un control
permanente sobre las demas evaluaciones que se realicen, viendo que se
efectden en el tiempo y con la calidad que se requiere.
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También sera el responsable de emitir la informacion resultante del proceso al
area de recursos humanos, quien sera responsable de archivar los modelos
originales de evaluacion anual en los expedientes laborales y custodiar los
resiumenes de la evaluacion para el control de los resultados.

Se considerod importante el tema de la auto evaluacion por parte de los evaluados,
permitiendo que este sea capaz de autocriticar su desempefio en el trabajo que
realiza y ver de esta manera donde radican sus principales dificultades para poder
mejorarlas o erradicarlas, fomentando la comunicacién vertical y horizontal dentro
de la organizacion. Esta evaluacion se tendria en cuenta por el evaluador a la hora
de realizar la evaluacidén, ya que asi puede detectar con mayor claridad los
problemas de cada cual y poder llegar a soluciones y acciones futuras que
contribuyan a un mayor desarrollo del individuo, y del colectivo en general. Para
llevar a cabo la auto evaluacion se utilizar4 el mismo modelo de la evaluacion del
desempeiio.

Paso 6. Definir métodos y criterios de evaluacion

A partir de los indicadores generales definidos en el paso 4 se asigna a cada
experto a evaluar una puntuacién de acuerdo al grado de importancia de cada
indicador. De esta forma no se contradice lo planteado por las instancias
superiores y le permite al directivo conocer que elementos tener en cuenta en
cada uno de los aspectos. (Ver anexo 12)

Por las caracteristicas que presenta la organizacion objeto de andlisis, se
propone que la evaluacion debe tener en cuenta la combinacion de los métodos
de auto evaluacién y evaluacion por objetivos.

La evaluacion realizada se resume en un criterio de evaluacién como resultado de
la suma de los puntos otorgados a cada aspecto evaluado.

Cada criterio de evaluacion se explica a continuacion:

a) Desempeiio Laboral Superior: cuando el trabajador ha cumplido o sobre
cumplido las recomendaciones derivadas de la evaluacién anual anterior,
cumple con sus funciones, tareas, objetivos individuales, con el plan de

capacitacién o desarrollo y tiene buena disciplina laboral.

b) Desempeiio Laboral Adecuado: cuando el trabajador no ha cumplido una
o algunas de las recomendaciones derivadas de la evaluacion anual
anterior, cumple con sus funciones, tareas, objetivos individuales, con el

plan de capacitacion o desarrollo y tiene buena disciplina laboral.
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c) Desempeiio Laboral Deficiente: cuando el trabajador no ha cumplido las

recomendaciones derivadas de la evaluacion anual anterior, incumple con
sus funciones, tareas u objetivos individuales; no matricula en los cursos de
capacitacion y desarrollo que tenia en su plan individual, o lo abandona o no
lo aprueba por causas injustificadas, presenta problemas de disciplina

laboral, y todo ello puede conducir a la pérdida de la idoneidad demostrada.

Paso 7. Definir etapas del procesoy modelo a utilizar

Las etapas que conforman el procedimiento deben estar sustentadas, a criterio de
los especialistas, por premisas que constituyan las bases sobre las que se
sustentara el proceso para el cumplimiento de los objetivos para los cuales fue
disefiado. Estas quedarian de la forma siguiente:

1. Deben estar definidos los objetivos generales de la organizacion y los

especificos de cada area, que tributen a esos generales.

Utilizar los resultados de la evaluacion para mejorar el desempefio futuro de
los trabajadores a través de su retroalimentacion, ya que permite identificar
los problemas y las vias para solucionarlos, propiciando las mejores
relaciones entre los jefes y los subordinados y entre los propios
trabajadores.

El convenio colectivo de trabajo debe plasmar todo lo relacionado con el
trabajador, motivando la participacion del mismo dentro del colectivo laboral

y su cooperacién en el cumplimiento de otras tareas y objetivos.

Conformadas las premisas, se pasa a las etapas del proceso.

Primera etapa “evaluacion del desemperfio del trabajador” donde se mide
sistematicamente y de manera integral por parte del evaluador el grado de
eficacia y eficiencia con el que los trabajadores realizan sus actividades
laborales durante un periodo de tiempo determinado y de su potencial
desarrollo para un futuro inmediato. Para ello el evaluador realiza un
analisis de toda la documentacién que existe del trabajador, teniendo en
cuenta la evaluacién anual anterior, garantizando la objetividad de la
evaluacion y evita incurrir en fallas subjetivas que distorsionen el resultado
del proceso. El modelo para llevar a cabo esta evaluacion se refleja en el
anexo 13. Se pretende con este modelo realizar una evaluacion trimestral a
cada trabajador dandole a cada evaluado el criterio que corresponda.
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e Segunda etapa “analisis con el trabajador”. en esta participa ademas del
evaluador, el evaluado. El evaluador analiza detalladamente con el
trabajador la categoria alcanzada y los elementos que la sustentan y a
partir de aqui se elaborara un certificado de la ED anual (Ver anexo 14) que
recogera, entre otras cosas, un plan de medidas para erradicar las
deficiencias detectadas en el desempefio de cada trabajador en aras de
solucionar los aspectos que dan motivo a estas deficiencias. EI modelo
actual que se muestra en el anexo no recoge lo mencionado anteriormente.

e Tercera etapa del proceso “conformidad del trabajador”. el trabajador en el
modelo de evaluacion tiene la posibilidad de manifestar y plasmar por
escrito su conformidad o no con los resultados obtenidos y luego se
procede a la firma del modelo por ambas partes, donde el evaluado plasma
si est4 o no de acuerdo.

En caso de inconformidad con el resultado de la evaluacién del desempefio, el
trabajador puede restablecer reclamacién escrita ante el jefe inmediato superior al
que lo evalud, quién de conjunto con el dirigente de la organizacion sindical a ese
nivel, analizar4 la reclamacion y tomara la decision de mantener como firme el
criterio del jefe que evalud, solicitar al jefe que evalud rectifique la evaluacién
realizada o proceder directamente a rectificar la evaluacion dando razén al
trabajador. El jefe inmediato superior tendra un periodo maximo de 15 dias habiles
para tomar la decision.

De continuar el trabajador inconforme podra establecer por escrito reclamacion
ante el director general de la organizacion quien, oido el criterio de la organizacién
sindical a este nivel, tomara la decision final, dentro de los 15 dias hébiles
posteriores a su notificacién. La decision del director general de la organizacion
sobre la evaluacion del desempefio de un trabajador no tiene reclamacion ni por la
via administrativa ni la judicial.

Paso 8. Capacitacion sobre la aplicaciéon del procedimiento

Con vista a poder implementar el resultado del trabajo investigativo, se desarrollo
un seminario, tipo taller, en la Unidad Administrativa abordando todo el sistema de
evaluacion que se propuso, donde particip6 todo el colectivo laboral de forma tal
gue el mismo sea del conocimiento de todos los trabajadores, de la organizacion
sindical y del completo dominio de los dirigentes. Se explicaron cada uno de los
elementos y su aplicacion, se reflexion6 y debati6 sobre cada aspecto,
confirmando la importancia para el redisefio del procedimiento, la inclusion de
nuevos indicadores que permitan evaluar objetivamente el desempefio real del
trabajador y ademas, se precisoé la necesidad de la implantacion inmediata para
validar su efectividad.
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Etapa lll

Paso 9. Aplicacién del procedimiento

En estos momentos la Unidad Administrativa esta inmersa en un proceso de
revision de documentos y redefinicién de sus objetivos generales y los especificos
para cada puesto de trabajo, que tributen a esos generales.

Se adoptd la propuesta de elevar este redisefio al departamento de recursos
humanos de la entidad para que en caso de que la apruebe, incluirla como anexo
al convenio colectivo de trabajo y comenzar a aplicarlo cuando sea pertinente.

Etapa 10 Evaluacion del sistema

Teniendo en cuenta que el procedimiento no se ha implementado aun, no se
cuenta con los resultados del mismo.

Conclusiones parciales

1. La propuesta del procedimiento para la evaluaciéon del desempefio ha
permitido contar con una herramienta que facilite su proceso.

2. El conjunto de indicadores de evaluacién propuestos permiten medir con
mayor objetividad el desempefio real del trabajador, con lo que se espera
aumentar la motivacion al realizar su trabajo, para obtener resultados
superiores a los que se obtenian con anterioridad.

3. Dentro del redisefio del procedimiento se contempla la participacion de los
trabajadores al proporcionar informacién para la conformacion de los

indicadores.
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Conclusiones generales

1. La revision bibliografica realizada permiti6 la actualizacion en los
fundamentos tedricos que dieron origen al diagndstico del desempefio en
particular, partiendo de la de los recursos humanos en general.

2. El diagnéstico de la gestion de la evaluacion del desempeiio en la Unidad
Administrativa verifico que el proceso no se corresponde con los objetivos
de los puestos de trabajo para que la evaluacion cumpla con el rol que le
corresponde, existiendo insuficiencias a las que deben déarseles la
atencion y proyeccidn necesaria para proporcionarle solucion a los
problemas.

3. El redisefio del procedimiento de evaluacion de desempefio realizado, de
aplicarse consecuentemente, contribuira sustancialmente a superar las
debilidades del procedimiento existente debido a que:

e Vincula la evaluacién del desempefio a los resultados del trabajo,
concretados en los objetivos individuales que corresponden a cada
puesto de trabajo.

e Contempla lo necesario para medir la actitud mostrada ante la
superacion y el desarrollo personal, aportando elementos Utiles
para su correcta proyeccion.

e Elimina elementos contemplados poco Utiles y formales, dandose
mayor peso a aquellos que tienen incidencia decisiva en los
resultados, garantizando reflejar las correspondientes
diferenciaciones ante desempefios desiguales.

4. El nuevo rediseiio, de ser utilizado, se convierte en una herramienta
factible para concebir mas objetivamente y homogéneo el proceso de
evaluacion del desempefio del recurso humano en la Unidad
Administrativa de Educacion del municipio de Placetas.
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Recomendaciones

1. Valorar con el consejo de direccion de la entidad el redisefio del
procedimiento para la evaluacion del desempefio para su
implementacion como herramienta definitiva en la evaluacion de los
trabajadores de la Unidad Administrativa de Educacion.

2. Evaluar la evaluacion del desempefio de manera sistematica,
comprobando los resultados obtenidos con vistas a su
perfeccionamiento y actualizacién constante.
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Anexo 1. Sistema de administraciéon de recursos humanos

Fuente. Chiavenato, (1988)

A 4

A\ 4

Subsistema de

A

Control de
Recursos Humanos

Subsistema de

——>

Subsistema
de Provisiéon
de Recursos

«—> Desarrollo de
Recursos Humanos

Subsistema de
—> Mantenimiento de

Recursos Humanos

A

\ 4

Subsistema de
“—> Aplicacion de

Recursos Humanos

A

A 4

Retroaccién

A

\ 4




Anexo 2. Modelo de gestion de recursos humanos
Fuente. Werther & Davis, (1992)
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Anexo 3. Estructura jerarquica de la Unidad Administrativa de Educacién del
municipio de Placetas
Fuente. Documentos de la Unidad Administrativa, (2017)

Subdirector Econémico Administrativos (4)
| Segu”d‘?‘d Y Servicios (14)
Proteccion
J” Departamento J” Departamento J” Departamento J” Departamento J” Departamento
Recursos Humanos Contabilidad ATM Estadistica Inversiones
Técnicos (6) Técnicos (8) Técnicos (4) Técnicos (3) Operarios (20)

Servicios (2) Servicios (1)



Anexo 4. Procedimiento para la seleccion de la muestra de los grupos de
interés
Fuente. Codina, (1996)

Los datos de la plantilla cubierta son:

Dirigentes: 5 Técnicos: 21 Operarios: 20 Servicios: 17

Total plantilla cubierta: 63

N: poblacion n: muestra

Y- valor de la variable “y” que se quiere estimar a partir de la muestra
Y- la media de la muestra

SE=Y-Y - error estandar que es aceptado por el investigador

02 — varianza de la poblacién que es equivalente al (SE)?, es decir el cuadrado del
error estandar aceptado por el investigador

S? =p (1-p) — varianza de la muestra expresado como probabilidad de ocurrencia,
se indica p=0,9

>

Poblacién conocida Muestra inicial n'=—

. nrs
Muestra corregida n= L

Conp=0,9
S$2=0,9(1-0,9)=0,1
Y=63 SE=0,015 2= (0,015)?=0,000225

. 0,1
= = 445
0,000225

445 445
=—z=——=>5519 =56
1+¥ 8.063

Se obtiene que la muestra debe estar conformada por un total de 56 trabajadores,
distribuidos estratificadamente, segun la plantilla cubierta en las cuatro categorias
concebidas, a lo que se le aplicé la proporcion general de 56 a 63 que es de 0,88;
es decir se toma como muestra el 88 % de la poblacion y se distribuye en esa
misma proporcién a cada uno los estratos poblacionales concebidos, quedando de
la forma siguiente:

Dirigentes: 5 Técnicos: 19 Operarios: 18 Servicios: 15



Anexo 5. Entrevista aplicada al subdirector administrativo y los jefes de
departamentos
Fuente. Zamora Pérez, (2010)

Con el objetivo de conocer el comportamiento real de la evaluacion del
desempeiio. Se realiza la presente entrevista, donde se recogen diferentes
interrogantes para saber sus criterios e inquietudes acerca del proceso, a partir de
lo cual se puede perfeccionar el mismo.

1) Fue preparado con anterioridad para el cargo que desempefa.

Si No

2) ¢Como se ha preparado para desarrollar el proceso de evaluacion del
desempeiio?

3) ¢ Considera usted que posee los conocimientos necesarios para realizar una
correcta evaluacion del desempefio?

4) ¢ Cuales son las principales deficiencias que presenta el proceso de evaluacion
del desempefio actualmente en la organizacién?

5) ¢ Qué aspectos positivos usted cree que posee el proceso de evaluacion del
desempeiio que se desarrolla en la unidad administrativa?

6) ¢Los indicadores que se tienen en cuenta en la evaluacion precisan los
aspectos esenciales que reflejan el desempefio real de los evaluados?

7) ¢ Los indicadores son precisos y objetivos?

8) ¢Usted desarrolla el proceso a partir de algin procedimiento que esta
documentado la unidad administrativa?

9) ¢ Qué tiempo dedica usted a comunicar los resultados de la evaluacion a sus
trabajadores?




Anexo 6. Encuesta aplicada al personal no docente de la Unidad
Administrativa
Fuente. Zamora Pérez, (2010)

Objetivo: constatar la percepcion de los evaluados acerca del proceso de
evaluacion del desempefio en la Unidad Administrativa de Educacion del municipio
de Placetas

Aplicada: al personal no docente de la Unidad Administrativa

Contenido de la encuesta

Se esta realizando un estudio sobre la evaluacion del desempefio con vistas a su
perfeccionamiento, para lo cual es imprescindible conocer sus criterios e
inquietudes. A continuaciéon se le realizan las preguntas que pueden contribuir a
ese perfeccionamiento por lo que esperamos de usted su mas objetiva y sincera
respuesta. Las respuestas ofrecidas por usted seran trabajadas con ética y seran
mantenidas en el anonimato.

1. Datos generales:

» Afios de experiencia en el trabajo:

* Tiempo de servicio en su puesto de trabajo:

2. ¢, Qué es para usted la evaluacion del desempefio?

3. ¢ Qué importancia usted le atribuye a la evaluacion del desempefio?

4. ¢ Con qué periodicidad se le realiza la evaluacion del desempefio a usted?
____Anual ___ Semestral ___ Trimestral __ Mensual A veces no se realiza

5. ¢Conoce usted los resultados que se esperan de su trabajo en el periodo a
evaluar?

____Plenamente ___ Parcialmente _ No lo conoce

6. ¢ Como patrticipa usted en la evaluaciéon del desempefio?

7. ¢ Existe un momento de andlisis de la evaluacion del desempefio en el que
intervienen usted y su jefe? Si No
8. ¢ Qué tiempo se toma su jefe para realizar ese andlisis?

9. ¢ Considera usted productivo ese analisis? Si No

¢ Por qué?
10 La comunicacion de los resultados de la evaluacion del desempefio es para
usted:

(Marque con una X los que considere)

_____Un momento importante

_____Unarutina

_____Notrasciende a su desarrollo futuro

___Es un motor impulsor para mejorar su trabajo

______Esuninstante de tension.




11. A continuacién usted debe marcar con una X el valor que usted le asigna a
cada aspecto, teniendo en cuenta que el menor valor es el 0 y el mayor es el 5.

Aspectos a evaluar 0|1 (2|3 |4 |5

Los resultados se evaltan en base a:

Cumplimiento de tareas

Cumplimiento de objetivos individuales

Indicadores de desempeiio

Usted considera que la evaluaciéon del desemperio influye
en su:

* Desarrollo y promocion

Para usted su jefe basa la evaluacion del desempefio en:

* Proceso seguimiento del trabajo realizado

Esquema de evaluacion anterior

» Elementos poco objetivos

* En la relacion de lo que se espera de usted y lo que
realmente hizo

Se evallan los aspectos que realmente ofrecen una
valoracion objetiva del desempefio

Se tiene en cuenta el resultado de la evaluacion del
desemperio para la designacion de los cargos

La evaluacion del desempefio le permite rectificar el
camino a seguir para ser mas eficiente en su trabajo

Considera que la evaluacion del desempefio es una
prioridad en las actividades de direccién que desarrolla su
jefe

Considera suficiente el tiempo dedicado por su Jefe a la
evaluacion del desempefio

Para usted la evaluacion del desemperio es:

Motivante

* Trascendente

* Impulsadora

» Orientadora

¢ En qué medida usted tiene interés en pertenecer a su
equipo de trabajo?

¢, Su proyeccion de colaboracion con el equipo es?
El grado de confianza de usted en su Jefe es de:

Su grado de motivacion por el trabajo que realiza es de:

12. Marque con una X los aspectos que caracterizan su sentir en el trabajo:
____Me gusta el trabajo que realizo

____ En mi trabajo reconocen mas a la gente por otros motivos que por los
resultados que obtienen




____No me siento seguro en mi trabajo y me acompafia una sensacion de
inestabilidad

____He pensado permanecer en mi centro de trabajo

____Mitrabajo me permite superarme y desarrollarme en la labor que realizo
13¢ Conoce los objetivos de trabajo de su area?

____ Completamente _ Medianamente _ No los conoce

14¢ Conoce detalladamente las funciones de su puesto de trabajo?

____ Completamente _ Medianamente __ No los conoce

15¢ Se siente recargado de trabajo?

____Frecuentemente _ Amenudo ___ Aveces ___ Nunca

16¢ Le satisface la estimulacion que recibe?

____ Completamente _ Medianamente __ No me satisface

17¢Acudiria a plantearle a su Jefe problemas personales?

____Sinreparos ____ Conrecelos __ No acudiria

18¢ Coinciden sus intereses con los de su Jefe?

____Plenamente _ Medianamente __ No coinciden

19, Qué aspectos usted piensa que son importantes para perfeccionar la
evaluacion del desempefio?

Relacionelos.

20¢,Si desea puede expresar cualquier criterio referido al tema




Anexo 7. Diagrama Causa - Efecto.

Fuente. Elaboracion propia
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Anexo 8 Principales procedimientos consultados

Fuente. Elaboracion propia

PROCEDIMIENTOS

Indicadores de  evaluacion  del
desempefio y variables de
comportamiento organizacional en el
Complejo Provincial de Servicios de
la Salud.

Autores: Hernandez & Mingarro.

Procedimiento para la evaluacién del
desempefio en el sector hotelero
cubano.

Autores: Valera y otros.

Perfeccionamiento de la evaluacion
del desempefio de trabajadores y
directivos de la Empresa Teneria.
Villa Clara.

Autora: Delgado, Zoila.

Sistema de evaluacion del
desempefio para los trabajadores de
la Empresa Procesadora Industrial
de Villa Clara.

Autor: Duefas, Oriel.

Papel de la evaluacion del
desempefio del personal docente de
la Universidad de Cienfuegos en el
perfeccionamiento de la Gestion
Universitaria.

Baute y otros.

Procedimiento para la evaluacién del

desempefio de los  Oficiales

Operativos del DTI en Camaguey.
Autor: Jaime, Carlos

CARACTERISTICAS

Parte de la caracterizacion y diagnéstico
del estado actual.

No define elementos basicos (mision,
objetivos generales y especificos, principios,
exigencias.

Determina indicadores cuantitativos.

No concibe elementos de capacitacion.

Consta de 8 etapas que incluye elementos
basicos.

Utiliza el método de escalas graficas.

No trata la participacién de los evaluados.

Consta de 11 pasos, incluye elementos
basicos.

Utiliza la aplicacion de una encuesta
anénima entre los trabajadores para dar la
opinién de los demas.

Utiliza indicadores cuantitativos. Establece
4 escalas por puntos.

Propone la capacitacion pero no para
el enriquecimiento del proceso por cuanto
concibe cada paso con la participacion de
grupos de trabajo.
Define elementos basicos.
Propone la preparacion de los evaluadores pero
no la desarrolla.
Utiliza un  programa automatizado con
indicadores cuantitativos, utiliza 5 escalas de
puntos.
Propone principios metodoldgicos con un
enfoque cientifico metodoldégico basado en
planeacién estratégica.
Define 6 acciones en este enfoque, incluyendo
la autoevaluacion y el autoplan de resultados y
su comparacion con la evaluacion de
los objetivos del departamento.
No define elementos basicos.
Se desarrolla en 5 pasos fundamentales, no
incluye preparacion de las fuerzas.



Anexo 9. Grupo de expertos de la Unidad Administrativa

Fuente. Documentos de la Unidad Administrativa, (2017)

Expertos Nombre y Apellidos y Cargo Afios de Nivel

(E) experiencia | educacional

El Isabel Rodriguez Fernandez 23 Licenciada
(Subdirectora Econémica)

E2 Mariela Pérez Pérez (Jefe Departamento 6 Licenciada
Contabilidad)

E3 Marisol Bravo Rodriguez 6 Licenciada
(Jefe de Departamento  Recursos
Humanos )

E4 Mayelin Le6n Gonzélez 10 Licenciada
(Técnico en Gestibn de Recursos
Humanos)

E5 Crescencia Guerra Enriquez 30 Licenciada
(Técnico en Gestibn de Recursos
Humanos)

E6 Jorge Luis Chico Duménigo (Técnico en 25 Ingeniero/Maste
Gestion Econ6mica) r

E7 Ana Maria Martinez Pérez (Técnico en 27 Técnico Medio
Gestion Econ6mica)




Anexo 10. Concordancia de expertos en el anélisis de los indicadores

Fuente. Elaboracion propia

SRi

Indicadores E1|E2 E3|E4|E5 E6|E7|Ri |Ci
;'sigg;“d‘lm'e”to de las tareas 10|10| 9 | 10|10 10| 10| 69 | 0.1039
2- Eficiencia, calidad vy 10|10/ 9 | 7 | 8 | 8 |10| 62 | 0.1025
productividad
3- Disciplina Laboral 10/10/ 10| 9 |10, 8 | 8 | 65 | 0.1032
4- Cumplimiento de normas de SST
y uso y cuidado de los medios de 9110/ 8 | 8|8 10| 7 | 60 | 0.1020
trabajo y el medio ambiente
5- Uso y cuidado de los recursos
materiales y equipos manuales S|5 6|55 4|53 00702
6- Cumplimiento del plan de
capacitgciénodesarfollo individual 819 101819 8175 01019
7- Cumplimiento de las
recomendaciones derivadas de la 8|19 8,8 |8 7|9 |57 01015
ED anual anterior
grgcggufezggfggsoc'a' en el 717 8|8|6 8|6|50]| 01010
9- Caracteristicas personales

6 |6 6|55 |5|5]| 38| 0.0768

495

Aplico coeficiente de concordancia de Kendall

Ho: No hay acuerdo entre expertos.

Hi: Existe acuerdo entre expertos.
12XD _  12x1104 13248

T M2xK3-K  49x(729-9) 35820

D=3 (Ri-Rm)2=1104 R, =21
Donde:

R .

14

= 0,3698

495

=2 _55
9

D- Suma de los cuadrados de las desviaciones observadas de la media de R;j.

M- Numero de expertos.

K- Numero de propiedades o indices a evaluar

Regidn Critica: M (K-1) W > x 2gx.1para K> 7




7(9-1)0.3698> x %0.058 X 20.05:8=15.507

20,70> 15.507 Se cumple la region critica, por tanto, se rechaza Ho, y digo que
existe concordancia entre los expertos.



Anexo 11. Indicadores especificos para evaluar el desempefio por puestos
de trabajo

Fuente. Elaboracion propia

Ocupacion actual: "Técnico B” en gestion de los recursos humanos

REQUISITOS: Graduado de Nivel Medio con curso de habilitacién o entrenamiento
en el puesto

1. Cumplimiento de las tareas asighadas.

- Cumple con las tareas asignadas con una correcta organizacion del trabajo.

- Tiene incumplimientos reiterados y significativos de las tareas.

- Cumple con los deberes funcionales de su puesto asociado a su contenido de

trabajo:

* Realiza labores administrativas vinculadas a las actividades de Recursos

laborales, Seguridad Social, Capacitacion, Organizacién del trabajo y salarios

» Confecciona, actualiza y archiva los documentos relacionados con el personal

» Garantiza que se cumpla el modelaje establecido

» Recepciona, controla y procesa informacion.

* Revisa, comprueba y verifica datos. Atiende reclamaciones, realiza tramites,
coordinaciones y entrevistas segun los procedimientos establecidos. Confecciona
prenéminas.

* Lleva registros y realiza otras labores de oficina.

* Aplica la metodologia establecida sobre el Secreto Estatal.

* Orienta y supervisa el trabajo de otros empleados.

* Realiza otras tareas de similar naturaleza segun se requiera.

2. Eficienciay calidad

- Cumple o sobre cumple las tareas con alto ritmo de ejecucidn y correcta

organizacion del trabajo.

- Demuestra marcada lentitud en la ejecucion de las tareas.

- Contribuye al incremento de la Calidad del trabajo.

3. Disciplina Laboral

- No presenta ausencias al trabajo y en caso de tenerlas, estan plenamente

justificadas.

- Tiene una correcta distribucion y organizacion del tiempo y las tareas.

- Alto aprovechamiento de la jornada, con cumplimiento anticipado de las metas.

- No presenta impuntualidades.

- Presenta ausencias justificadas sin incidencias en el trabajo.

- Presenta ausencias justificadas con incidencia en el trabajo.

- Ausencias e impuntualidades injustificadas en el trabajo.

4. Cumplimiento de normas de SST y uso y cuidado de los medios de trabajo

y el Medio Ambiente

- Domina y cumple las normas de Seguridad y Salud en el Trabajo.

- Mantiene buena ventilacién e iluminacién para el adecuado desarrollo de sus
tareas.

- Contribuye a la limpieza y organizacion del puesto de trabajo.

- La realizacion de la tarea no afecta el medio ambiente.

5. Uso y cuidado de los recursos materiales



- Es ejemplo en el uso y cuidado de los recursos materiales.
- Cumple con lo reglamentado para el uso y cuidado de los recursos materiales.
- Contribuye al ahorro energético de su area.
6. Cumplimiento del plan de capacitacion o desarrollo individual
- Se incorpor6 al curso de Capacitacion y conferencias programado.
- Recibir temas especificos de Recursos Humanos.
- Le refiere importancia a la capacitacion acerca de los Resoluciones vigentes en
la legislacion laboral, despachos de pago, seguridad y salud, entre otros.
7. Cumplimiento de las recomendaciones derivadas de la ED anual anterior
- Cumple al 100% con alta eficiencia las recomendaciones sefialadas.
- Cumple como minimo al 90% satisfactoriamente las recomendaciones
sefaladas.
- Cumpli6 a menos del 90% con la calidad requerida las recomendaciones
sefaladas.
8. Actitud politico y social en el area de residencia

- Actitud que mantiene de forma valorativa y cargos que ocupa en las
organizaciones de masas (CDR, FMC, ACRC

- Si es padre o madre vinculada al consejo de escuelas donde se encuentran sus
hijos u ocupan otras responsabilidades.

- No participa en las actividades de las organizaciones de masas ni cumple con las
actividades inherentes a sus hijos
9. Caracteristicas personales

- Rasgos del caracter que lo identifican, aspiraciones, motivaciones, manejo de
conflictos, autocontrol personal.

- Principios, convicciones y valores que lo caracterizan.

- No cumple con requisitos anteriores lo que propicia problemas en su aspecto
personal y de convivencia.



Anexo 11: Indicadores Especificos para evaluar el desempefio por puestos
de trabajo. (Continuacion)

Ocupacion actual: Operador general de mantenimiento y reparacion
REQUISITOS: Curso de habilitacion o entrenamiento en el puesto

1. Cumplimiento de las tareas asighadas.

- Cumple con las tareas asignadas con una correcta organizacion del trabajo.

- Tiene incumplimientos reiterados y significativos de las tareas.

- Cumple con los deberes funcionales de su puesto asociado a su contenido de
trabajo:

* Realiza reparaciones menores y labores de mantenimiento

*  Sustituye bombillos y tubos de luz fria;

* Coloca tapas ciegas y con aberturas;

+ Efectla pruebas para verificar el funcionamiento de equipos;

+ Desconecta parcialmente equipos;

* Limpiay engrasa equipos;

* Efectla instalaciones eléctricas simples;

* Recubre paredes; repara descorchados; resana pequefios huecos en el piso;
* Colocarejillas de tragantes y jaboneras;

* Encajona azoteas y pisos de cemento;

* Coloca elementos prefabricados;

» Destupe instalaciones sanitarias;

+ Cortatubos;

+ Abre zanjas y ranuras;

« Cambia vélvulas de entrada y salida;

* Rapara herrajes de bafo;

« Ajusta asientos de valvulas;

+ Pinta paredes, techos, fachadas, muebles, literas, puertas y ventanas;

* Levanta andamios y prepara bambas y escaleras;

* Repara muebles, envases de madera y literas;

+ Coloca y quita tablillas, cristales pequefos, pestillos, escaleras, andamios y
otros utiles manuales, mecéanicos y eléctricos;

* Realiza otras tareas de similar naturaleza segun se requiera.

2. Eficiencia y productividad

- Cumple o sobre cumple las tareas con alto ritmo de ejecuciéon y correcta
organizacién del trabajo.

- Demuestra marcada lentitud en la ejecucién de las tareas.

- Contribuye al incremento de la productividad.

3. Disciplina Laboral

- No presenta ausencias al trabajo y en caso de tenerlas, estan plenamente
justificadas.

- Tiene una correcta distribucién y organizacion del tiempo y las tareas.

- Alto aprovechamiento de la jornada, con cumplimiento anticipado de las metas.
- No presenta impuntualidades.

- Presenta ausencias justificadas sin incidencias en el trabajo.

- Presenta ausencias justificadas con incidencia en el trabajo.

- Ausencias e impuntualidades injustificadas en el trabajo.



4. Cumplimiento de normas de SST y uso y cuidado de los medios de trabajo
y el Medio Ambiente
- Domina y cumple las normas de Seguridad y Salud en el Trabajo.
- Revisa el estado de los medios de proteccion individual, colectivos y contra
incendio.
- Usa los medios de proteccién durante la jornada laboral como, guantes, botas y
casco
- Usa camisas, bien abotonadas y por dentro del pantalon.
- Contribuye a la limpieza y organizacion del puesto de trabajo.
- La realizacion de la tarea no afecta el medio ambiente.
5. Uso y cuidado de los recursos materiales, y equipos manuales
- Es ejemplo en el uso y cuidado de los recursos materiales.
- Cumple con lo reglamentado para el uso y cuidado de los recursos materiales.
- Contribuye al ahorro energético de su area.
- Chequea el ordenamiento de los accesorios necesarios de acuerdo al tipo de
equipo
que utilizara en la labor que realiza.
6. Cumplimiento del plan de capacitacion o desarrollo individual
- Se incorpor6 al curso de Capacitacion y conferencias programado.
- Recibe temas especificos de carpinteria y albafiileria
- Le refiere importancia a la capacitacion acerca de los medios de proteccion,
, seguridad y salud, entre otros.
7. Cumplimiento de las recomendaciones derivadas de la ED anual anterior
- Cumple al 100% con alta eficiencia las recomendaciones sefaladas.
- Cumple como minimo al 90% satisfactoriamente las recomendaciones
sefaladas.
- Cumpli6 a menos del 90% con la calidad requerida las recomendaciones
sefaladas.
8. Actitud politico y social en el area de residencia

- Actitud que mantiene de forma valorativa y cargos que ocupa en las
organizaciones de masas (CDR, FMC, ACRC

- Si es padre o madre vinculada al consejo de escuelas donde se encuentran sus
hijos u ocupan otras responsabilidades.

- No participa en las actividades de las organizaciones de masas ni cumple con las
actividades inherentes a sus hijos
9. Caracteristicas personales

- Rasgos del caracter que lo identifican, aspiraciones, motivaciones, manejo de
conflictos, autocontrol personal.

- Principios, convicciones y valores que lo caracterizan.

- No cumple con requisitos anteriores lo que propicia problemas en su aspecto
personal y de convivencia.



Anexo 11: Indicadores especificos para evaluar el desempefio
Fuente. Elaboracién propia
Ocupacion actual: Cajero Pagador

REQUISITOS: Graduado de Nivel Medio Superior con entrenamiento en el puesto

1. Cumplimiento de las tareas asighadas.
- Cumple con las tareas asignadas con una correcta organizacion del trabajo.
- Tiene incumplimientos reiterados y significativos de las tareas.
- Cumple con los deberes funcionales de su puesto asociado a su contenido de
trabajo:
* Recepciona sobres y pagos en valores y efectivo por distintos conceptos en
moneda nacional y extranjera.
« Ejecuta el control contable, comprobaciones, conciliaciones, liquidaciones y
otros tramites relacionados con los ingresos y egresos.
+ Realiza trdmites y operaciones necesarias establecidas por el Banco
Central.
« Custodia los valores y efectivo bajo su cargo.
+ Mantiene los fondos de efectivo necesarios para los gastos ordinarios e
impuestos.
» Efectta operaciones con cheques.
« Cuadray reporta al finalizar las operaciones realizadas.
« Verificamediantelosdocumentosestablecidoslassumasquehandecobrarseopa
garsey emite los comprobantes requeridos.
« Emite informacién estadistica.
« Opera diferentes equipos de oficina y cOmputo.
+ Realiza otras tareas de similar naturaleza segun se requiera.
2. Eficiencia y Calidad
- Cumple o sobre cumple las tareas con alto ritmo de ejecucién y correcta
organizacién del trabajo.
- Demuestra marcada lentitud en la ejecucién de las tareas.
- Contribuye al incremento de la calidad.
3. Disciplina Laboral
- No presenta ausencias al trabajo y en caso de tenerlas, estan plenamente
justificadas.
- Tiene una correcta distribucion y organizacion del tiempo y las tareas.
- Alto aprovechamiento de la jornada, con cumplimiento anticipado de las metas.
- No presenta impuntualidades.
- Presenta ausencias justificadas sin incidencias en el trabajo.
- Presenta ausencias justificadas con incidencia en el trabajo.
- Ausencias e impuntualidades injustificadas en el trabajo.
4. Cumplimiento de normas de SST y uso y cuidado de los medios de trabajo
y el Medio Ambiente
- Domina y cumple las normas de Seguridad y Salud en el Trabajo.
- Revisa el estado de los medios de proteccion contra incendio..
- Contribuye a la limpieza y organizacion del puesto de trabajo.



- La realizacion de la tarea no afecta el medio ambiente.

5. Uso y cuidado de los recursos materiales

- Es ejemplo en el uso y cuidado de los recursos materiales.

- Cumple con lo reglamentado para el uso y cuidado de los recursos materiales..
Contribuye al ahorro energético de su area..

- Chequea el ordenamiento de los accesorios necesarios de acuerdo a la labor

que realiza

6. Cumplimiento del plan de capacitacion o desarrollo individual

- Se incorpor6 al curso de Capacitacion y conferencias programado.

- Recibe temas especificos de contabilidad y finanzas.

- Le refiere importancia a la capacitacion acerca de los medios de proteccion,

sistemas de pago, seguridad y salud, entre otros.

7. Cumplimiento de las recomendaciones derivadas de la ED anual anterior

- Cumple al 100% con alta eficiencia las recomendaciones sefaladas.

- Cumple como minimo al 90% satisfactoriamente las recomendaciones

sefaladas.

- Cumplié a menos del 90% con la calidad requerida las recomendaciones

sefaladas.

8. Actitud politico y social en el area de residencia

Actitud que mantiene de forma valorativa y cargos que ocupa en las

organizaciones de masas (CDR, FMC, ACRC

Si es padre o madre vinculada al consejo de escuelas donde se encuentran sus

hijos u ocupan otras responsabilidades.

No participa en las actividades de las organizaciones de masas ni cumple con las

actividades inherentes a sus hijos

9. Caracteristicas personales

- Rasgos del caracter que lo identifican, aspiraciones, motivaciones, manejo de
conflictos, autocontrol personal.

- Principios, convicciones y valores que lo caracterizan.

- No cumple con requisitos anteriores lo que propicia problemas en su aspecto
personal y de convivencia.



Anexo 11. Indicadores especificos para evaluar el desempefo
Fuente: Elaboracion propia
Ocupacion actual: Sereno

REQUISITOS: Sin nivel, no tener antecedentes penales

1. Cumplimiento de las tareas asighadas.

- Cumple con las tareas asignadas con una correcta organizacion del trabajo.

- Tiene incumplimientos reiterados y significativos de las tareas.

- Cumple con los deberes funcionales de su puesto asociado a su contenido de
trabajo:

« Vigila y custodia los edificios, propiedades y equipos del Estado en general y de
las dependencias en que presta sus servicios, durante turnos diurnos y
nocturnos.

« Recorre periédicamente los locales y terrenos bajo su vigilancia.

« Controla, de acuerdo con los métodos establecidos, la entrada y salida de
personal y vehiculos a los locales y terrenos bajo su custodia.

« Sirve de guia a las personas ajenas a su dependencia e informa a los vigilantes
gue asi lo solicitan.

« Realiza otras tareas de similar naturaleza segun se requiera.

2. Eficiencia y Calidad

- Cumple o sobre cumple las tareas con alto ritmo de ejecucién y correcta
organizacion del trabajo.

- Demuestra marcada lentitud en la ejecucion de las tareas.

- Contribuye al incremento de la calidad.

3.Disciplina Laboral

- No presenta ausencias al trabajo y en caso de tenerlas, estan plenamente
justificadas.

- Tiene una correcta distribucion y organizacion del tiempo y las tareas.

- Alto aprovechamiento de la jornada, con cumplimiento anticipado de las metas.

- No presenta impuntualidades.

- Presenta ausencias justificadas sin incidencias en el trabajo.

- Presenta ausencias justificadas con incidencia en el trabajo.

- Ausencias e impuntualidades injustificadas en el trabajo.

4. Cumplimiento de normas de SST y uso y cuidado de los medios de trabajo
y el Medio Ambiente

- Domina y cumple las normas de Seguridad y Salud en el Trabajo.

- Revisa el estado de los medios de proteccion contra incendio..

- Contribuye a la limpieza y organizacion del puesto de trabajo.

- La realizacion de la tarea no afecta el medio ambiente.

5. Uso y cuidado de los recursos materiales

- Es ejemplo en el uso y cuidado de los recursos materiales.

- Cumple con lo reglamentado para el uso y cuidado de los recursos materiales..
Contribuye al ahorro energético de su area..

- Chequea el ordenamiento de los accesorios necesarios de acuerdo a la labor
gue realiza



6. Cumplimiento del plan de capacitacién o desarrollo individual
- Se incorporo al curso de Capacitacion y conferencias programado.
- Recibe temas especificos sobre la custodia y proteccion de los bienes del
estado.
- Le refiere importancia a la capacitacion acerca de los medios de proteccion,
despachos de pago, seguridad y salud, entre otros.
7. Cumplimiento de las recomendaciones derivadas de la ED anual anterior
- Cumple al 100% con alta eficiencia las recomendaciones sefaladas.
- Cumple como minimo al 90% satisfactoriamente las recomendaciones
sefaladas.
- Cumpli6 a menos del 90% con la calidad requerida las recomendaciones
sefaladas.
8. Actitud politico y social en el area de residencia

- Actitud que mantiene de forma valorativa y cargos que ocupa en las
organizaciones de masas (CDR, FMC, ACRC

- Si es padre o madre vinculada al consejo de escuelas donde se encuentran sus
hijos u ocupan otras responsabilidades.

- No participa en las actividades de las organizaciones de masas ni cumple con las
actividades inherentes a sus hijos
9. Caracteristicas personales

- Rasgos del caracter que lo identifican, aspiraciones, motivaciones, manejo de
conflictos, autocontrol personal.

- Principios, convicciones y valores que lo caracterizan.

- No cumple con requisitos anteriores lo que propicia problemas en su aspecto
personal y de convivencia.



Anexo 12. Indicadores generales de la ED con su puntuacion
Fuente. Elaboracion propia

No. Indicador Puntuacion

1|Cumplimiento de la tareas asignadas (perfil de competencias) Maximo 20
1.1| Sobre cumple sus tareas asignadas en el periodo. De 15a 20
1.2| Cumple con las tareas asignadas. De 10a 14
1.3| Cumple con la mayoria de las tareas. De5a9
1.4|No cumple con sus tareas. Menos de 5

2 |Eficiencia, calidad y productividad Maximo 20
2.1 | Alto grado de rapidez y destreza o sobre cumple la norma De 15a 20
2.2| Cumple en tiempo la tarea asignada o la norma De10a 14
2.3 |Se retrasa, incumple en fecha la tarea asignada o incumple la norma | Menos de 10

3| Disciplina Laboral Maximo 10
3.1|No tiene ausencias y alto aprovechamiento de la jornada laboral De 6al0
3.2 | Tiene ausencias e impuntualidad justificadas De3ab5
3.3 | Tiene problemas de disciplina 0

4 dC;J?:ztI)i;r;ci)e;t; clilﬂeegf)orrzisb(ij:ntseST y uso y cuidado de los medios Maximo 10
5.1 |Cumple las normas de SST y cuida los MPI De6all
5.2 |Incumple las normas de SST y/o no utiliza, pérdida o deterioro los MPl| De 3 a5
53 Es rgsponsable u ocasiona accidentes de trabajo o dafio del medio 0

ambiente

5 Uso y cuidado de los recursos materiales y equipos manuales Maximo 5
5.1|Se destaca en el ahorro y cuidado de los equipos De3ab5
5.2 |Hace un uso adecuado de los materiales y equipos Dela?2
53 Ha incurrido en sobre gastos, perdidas, deterioro o extravios de 0

recursos o equipos

6 | Cumplimiento del plan de capacitacién o desarrollo individual Maximo 5
6.1 | Cumple su plan de capacitacion o se supera de forma individual De3ab5
6.2 | Cumple regularmente el plan de capacitacion Dela?z2
6.3 |No cumple con el plan de capacitacion 0

7 | Cumplimiento de las recomendaciones derivadas de la ED anual Maximo 10

anterior




7.1 Cumple al 100% con alta eficiencia las recomendaciones sefialadas. De7all

7.2 | Cumple como minimo al 90% satisfactoriamente las recomendaciones De3a6
sefaladas.

7.3 | Cumplié a menos del 90% con la calidad requerida las
recomendaciones sefialadas. Menos de 3

8 |Actitud politico y social en el area de residencia Méaximo 10

8.1 |Actitud que mantiene de forma valorativa y cargos que ocupa en las De7all
organizaciones de masas (CDR, FMC, ACRC)

8.2|Sies padre o ma(.j.re vinculada al consejo de espyelas donde se De3a6
encuentran sus hijos u ocupan otras responsabilidades.

8.3 |No patrticipa en las actividades de las organizaciones de masas ni
cumple con las actividades inherentes a sus hijos Menos de 3

9 |Caracteristicas personales Méaximo 10

9.1 |Rasgos del caracter que lo identifican, aspiraciones, motivaciones, De7all
manejo de conflictos, autocontrol personal.

9.2 | Principios, convicciones y valores que lo caracterizan De3ab6

9.3|No cumple con requisitos anteriores lo que propicia problemas en su Menos de 3

aspecto personal y de convivencia.




Anexo 13. Modelo trimestral para la evaluacion del desempefio
Fuente. Departamento de recursos humanos, (2017)

No

Nombre y
Apellidos

Sep

Oct

Nov

Dic.
(1er
trim)

Ene

Feb

Mar

2do
trim

Abr

May

Jun

Jul
(3er
trim)

Eval
Final

De 90 a 100 Ptos (Superior)

De 70 a 89 Ptos (Adecuado)

De 0 a 70 Ptos (Deficiente)




Anexol4. Evaluacion del desempefio actual en la Unidad Administrativa
Fuente. Departamento de recursos humanos, (2017)

CERTIFICADO DE EVALUACION DEL DESEMPENO DEL PERSONAL NO
DOCENTE

NOMBRES PRIMER APELLIDO SEGUNDO APELLIDO Hoja Final

CARGO CENTRO DE TRABAIJO

CONCLUSIONES

Resultado General de la RECOMENDACIONES DERIVADAS DE LA EVALUACION
Evaluacion.

__Desempefio Laboral
Superior
___Desempeiio Laboral
Adecuado
___Desempeiio Laboral
Deficiente

EVALUADOR

NOMBRE Y APELLIDOS CARGO FECHA FIRMA Y CUNO

OPINION DEL EVALUADO

__CONFORME
__ DISCREPAY APELA
__DISCREPAY NO APELA

FIRMA DEL EVALUADO FECHA




DISTRIBUCION:

ORIGINAL: ARCHIVO DEL CENTRO (protocolo)

HOJA FINAL: SE ENVIARA COPIA AL EXPEDIENTE LABORAL DEL EVALUADO
COPIA: PARA EL TRABAJADOR




Anexo 14. (Continuacion)

MODELO DE CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES DE LA EVALUACION
DEL CUADRO NO DOCENTE

NOMBRES PRIMER APELLIDO SEGUNDO APELLIDO Hoja Final

CARGO CENTRO DE TRABAJO

CONCLUSIONES

% de asistencia

Resultado General de la RECOMENDACIONES DERIVADAS DE LA EVALUACION
Evaluacién.
__Desempeiio Laboral
Superior
__Desempeiio Laboral
Adecuado
__Desempeiio Laboral
Deficiente

__NJE

EVALUADOR

NOMBRE Y APELLIDOS CARGO FECHA FIRMA

OPINION DEL EVALUADO

__CONFORME
__DISCREPAY APELA
__ DISCREPAY NO APELA

FIRMA DEL EVALUADO FECHA







