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DEFINICION DE SIGLAS.
A.P.: Administracion Pdblica.
A.P.N. : Administracion Pdblica Nacional.
C.O.N.A.C. : Consejo Nacional de |la Cultura.
D.G.S. de Planificacién: Direccion General Sectorial de Planificacion.
F.O.N.D.U.R. : Fondo de Desarrollo Urbano.
G.D.F.: Gobernacién del Distrito Federal.
|.P.S.F.A. : Instituto de Prevision Social de las Fuerzas Armadas.
IMPARQUES: Instituto Nacional de Parques.
M.de.S.: Ministerio de la Secretaria.
L.C.A.: Ley de Carrera Administrativa.
O.C.P.: Oficina Central de Personal.

S.E.D. : Sistema de Evaluacién del Desempefio.




RESUMEN

El presente estudio partié de la importancia que tomo el proceso de evaluacion
del personal en los organismos Publicos, basado en las necesidades reales de
indole organizacional y profesional, orientando al recurso humano hacia la
adquisicion constante y eficaz de conocimientos y habilidades, con miras al logro
de los abjetivos individuales y profesionales en la estructura organizativa. En
virtud de los cambios profundos que han rodeado el entorno se requirié del
analisis del disefio y aplicacion del sistema de evaluacion del desempefio del
personal empleado en la Administracion Publica, indagando asi el nivel de
aceptacion y aplicabilidad del sistema. Para realizar dicho estudio se partid de
una investigacion de campo, a partir de una muestra intencionada, a la cual se le
aplicd una entrevista semi-estructurada con preguntas abiertas y cerradas
recabando de ésta manera las opiniones que conformaron la unidad de analisis
con la que se obtuvo informacion valiosa para garantizar la implantacion del
sistema por parte de aquellos organismos que no lo han implementado,
procurando asi su continuidad y una mejor aplicacién, gracias a la optimizacion
del mismo; por lo que se propuso posibles recomendaciones procurando que el
sistema pase por un proceso de renovacion y de mejoramiento continuo.




INTRODUCCION

Toda organizacién requiere de una serie de herramientas que contribuyan al
logro de sus objetivos, dentro de los cuales se encuentran los recursos humanos,

financieros y materiales, siendo el humano el més importante dentro de una
empresa.

Una de estas herramientas es la evaluacion del desemperio, la cual puede ser
vista como una comunicacion de procesos que procura obtener informacion para
la organizacion acerca del desempefio de sus empleados en general: siendo de
vital importancia que una organizacion conozca el desempefio de sus
trabajadores ya que a través de una actuacion eficiente se logra el cumplimiento
de la meta organizacional.

La presente investigacion tiene por finalidad analizar el disefio y aplicacion del
sistema de evaluacion del personal empleado de la Administracién Publica para
conocer de esta manera las ventajas y desventajas que ha traido su aplicacion a
los organismos que lo han asumido formalmente y de alli suministrar algunas

recomendaciones para optimizar el sistema de evaluacién disefiado por la Oficina
Central de Personal.

En el primer capitulo se presenta el planteamiento y formulacién del problema

en donde se sefiala el objetivo general, los objetivos especificos y la importancia
de la investigacion.

Posteriormente, se expone en el capitulo Il de manera general la historia y
caracteristicas de la Administracién Publica y de la Oficina Central de Personal,
Oficina que disefid el sistema de evaluacién en estudio; y algunos aspectos
generales sobre la evaluacién del desempefio, en el cual se desarrollaron varios
puntos; centrandose uno de ellos en la explicacién y descripcion del sistema de
evaluacion del desempefio del personal empleado de la Administracion Publica.

En el capitulo lll se desarrolla de manera detallada, el Marco Metodoldgico de
la Investigacién el cual se encuentra dividido en cinco fases a través de las cuales

se explica todo el procedimiento empleado para realizar el andlisis del disefio e
implantacion del sistema de evaluacion.

En el capitulo IV se presenta el andlisis y discusién de los resultados,

producto del analisis de las opiniones y reflexiones emitidas por los analistas
entrevistados.




Finalmente se exponen las conclusiones y se proponen posibles
recomendaciones que de alguna manera puedan garantizar la continuidad y mejor
aplicacion del sistema gracias a la optimizacion del mismo, dentro del marco de la
reforma del Estado, dando paso a posibles programas que se puedan implantar,
desde una perspectiva de capacitacion, de disefio de los cargos que conforman la
Administracién Puablica y el otorgamiento de incentivos por concepto de
evaluacion que optimicen el sistema de evaluacion del desempefio como tal,
enfantizando de esta manera su relevancia para la organizacién y sus miembros
en torno a los procesos de competitividad, eficiencia y calidad del servicio.




CAPITULO |
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1. Planteamiento de Problema

Los diferentes organismaos publicos en Venezuela cuentan desde 1.996 con un
sistema innovador en materia de personal, como lo constituye el sistema de
evaluacion del desempenio del personal empleado de la Administraciéon Publica.

Esta innovacion ha surgido debido a la necesidad del sector publico de
modernizar los sistemas de evaluacién para su personal, manejando e
introduciendo de ésta manera sistemas modernos y tendencias actuales de la
Administracion de recursos humanos

Dicha realidad, acomparada de las crecientes demandas de calidad, eficiencia
y oportunidad en la prestacion de los servicios publicos a usuarios tanto internos
como externos; determinaron el disefio, implantacion y seguimiento del sistema
de evaluacion del desempefio dentro de un enfoque mas integral y objetivo de la
administracion de los recursos humanos, siempre vinculado a los resultados
estratégicos de las organizaciones publicas.

El sistema de evaluacion del desempefio disefiado por la Oficina Central de
Personal para la Administracién Publica, se sustenta en el principio de premiar los
resultados alcanzados por los empleados; a fin de garantizar una mejor
productividad, en consecuencia el sistema rechaza el principio de evaluar con
base en los esfuerzos realizados; pues hace hincapié en los resultados y logros.

La evaluacion a los empleados se realiza anualmente, especificamente en el
mes de Noviembre de cada afio, por el supervisor inmediato y avalada por el
supervisor mediato dentro del area del desempero, esta dirigido a todos los
funcionarios de la Administracién Publica y comprende: Nivel Supervisorio, Nivel
Profesional y Nivel Administrativo.

El sistema en cuestion se ha convertido en herramienta fundamental dentro de
la politica administrativa de cualquier organizacion al ofrecer de manera
inmediata, politicas adecuadas a sus necesidades y colaborando a incrementar
asi mismo su productividad; dandose un gran paso en la Administracion Publica,
pues se recompensa al trabajador por su trabajo realizado y no por el tiempo que
lleva éste dentro de la organizacion.




Sin embargo, del seguimiento llevado a cabo por la Oficina Central de
Personal desde el afio 1.996 hasta el presente afio, se ha observado un declive
en la aplicacién del sistema en algunos organismos de la Administracién Publica,
encontréndose que para el afio 1.996 de un total de 6 Oficinas Centrales de la
Presidencia de la Republica un 33% implementaron el sistema, para el afio 1.997

se incrementé en un 83%, y registrandose para 1.998 sélo un 67%. (O.C.P.,
1.999)

En cuanto al total de 16 Ministerios Publicos se registré que para 1.996 un
13% habia implementado el sistema, incrementandose a un 43% para 1.997 y
continuando este incremento para el afio 1.998 con un 56%. En este caso se
puede observar que el crecimiento ha sido progresivo afios tras afio. (0.C.P.,
1.999)

Asi mismo se registr6 que de un total de 23 Institutos Auténomos, cuyo
seguimiento ha llevado a cabo |la Oficina Central de Personal en torno al sistema,
solamente un 13% lo habian aplicado para el afio 1.996, posteriormente en el afio
1.997 se eleva a un 40%, comenzando su declive para el afio 1.998 puesto que
sOlo se registrd un 38% de organismos que han aplicado el sistema de
evaluacion. (0.C.P., 1.999)

Si se procede a estudiar el alcance de dicho sistema en un total de 6 Fondos
Publicos , se pudo observar que sdlo un 33%, tuvo en marcha este sistema de
evaluacion para 1.996, manteniéndose dicho porcentaje para 1.997, e
incrementandose para 1.998 en un 67%. (0.C.P., 1.999)

En cuanto a un total de 7 organismos de |la Fuerza Militar sélo el 7% habian
aplicado el sistema para el afio 1.996, aumentando para 1.997 en un 75% vy
descendiendo a un 71% en 1.998. (O.C.P., 1.999)

Por ofro lado, de un total de 10 Corporaciones se registré que sdélo un 10%
implementd el sistema en el afio de 1.996, aumentando en un 55% para 1.997,
produciendose un declive para el afic 1.998 por lo que se registré que sélo un
50% han aplicado formalmente el sistema, y finalmente de un total de 4 entes
publicos cuyo seguimiento en torno al sistema se ha llevado a cabo en la Oficina
Central de Personal se obtuvo que un 25% aplicd el sistema en 1.996,
manteniéndose para el afo 1.997 y aumentando a un 50% para el afio 1.998.
(O.C.P., 1.999)

A partir de estos datos se observé que el sistema de evaluacion desde el afio
1.896 hasta 1.999 ha pasado por una etapa de declive en algunos organismos,
ya que al pasar los afios en lugar de ir incrementado el nimero de organismos en
aplicar dicho sistema mas bien éste ha disminuido; a pesar de que el objetivo de




la Oficina Central de Personal fue disefiar éste sistema para que la Administracion
Publica lo fuese incorporando paulatinamente en sus procesos internos.

Por ello se hizo necesario conocer mediante un estudio opinatico el nivel de
aceptacion y aplicabilidad del sistema de evaluacion del personal empleado de la
Administracion Publica, por parte de los organismos que lo han asumido
oficiaimente analizando asi las ventajas y desventajas que ha podido traer su
aplicacion, con lo cual se podré reactivar el sistema evitando de ésta manera que

éste pierda vigencia y caiga en desuso en los organismos de la Administracion
Pdblica.

2. Objetivos

General:

Analizar el disefio y aplicacion del sistema de evaluacion del personal empleado
de la Administracién Publica en Venezuela para el afio 1.999.

Especificos:

e Indagar el nivel de aceptacién vy aplicabilidad del sistema de evaluacién del
personal empleado en cada uno de éstos organismos publicos.

e Comparar en cada organismo la aplicacién del sistema de evaluacién del
personal empleado en razén de las variables del mismo.

e Proponer posibles recomendaciones para mejorar el disefio y aplicacion del
sistema a partir de los resultados obtenidos.

3. Justificacién e Importancia

El éxito de todo sistema de evaluacion del desemperio laboral no sélo se debe
a la evaluacién como tal, sino también esté determinado por el uso oportuno y
acertado que se haga de los resultados, puesto que la evaluacion puede ser
considerada como una herramienta Util a las organizaciones si ésta es capaz de
funcionar arménicamente con los demas procesos administrativos que tienen
efecto sobre la productividad de las personas y de la organizacién.

La evaluacion del desempefio para los empleados que conforma Ia
Administracion Publica es presentada como una alternativa a los sistemas
convencionales de calificacion de los empleados. Con él se pretende valorar los
logros que obtiene el individuo en su cargo como consecuencia de las conductas
que realiza durante el periodo que se evalla, utilizadndolo como insumo para
alimentar los demas subsistemas de recursos humanos que integra cada

organizacion como lo es: adiestramiento, clasificacion y remuneracion,
planificacién de carrera, ascensos.




Por esta razon se justifica el desarrollo de esta investigacion; ya que con el
analisis del disefio y aplicacion del sistema de evaluacién del personal empleado
de la Administracion Pulblica se podra reactivar el mismo a partir de las
debilidades detectadas a través de los juicios y opiniones emitidas por los
analistas que conformaron la muestra del estudio.

La importancia del estudio esta en relacién directa con la necesidad que tiene
la Oficina Central de Personal de contar con la informacién adecuada que permita
la optimizacion del sistema de evaluacion del desemperio, evitando de esta
manera que éste pierda efectividad y aplicabilidad por parte de los organismos de
la Administracion Publica, por lo que se requiere garantizar su continuidad y el
logro del objetivo para el cual fue creado.
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CAPITULO Il
REVISION BIBLIOGRAFICA Y DOCUMENTAL

1. Marco Referencial

A. Administracién Publica Nacional
La Administracion Publica Nacional es el conjunto de érganos que integran el
Poder Ejecutivo Nacional. Son considerados como 6rganos de la Administracion
Publica Nacional todas aquellas estructuras que dependen de la Presidencia de la
Republica, como:
eMinisterios
«Oficinas Centrales
eEmpresas del Estado
sInstitutos Auténomos
eCorporaciones
eFondos

La Administracion Publica Nacional se divide en: Administracion Publica
Centralizada y Administracion Publica Descentralizada.

La Administracion Pablica Centralizada es una estructura conformada por una

serie de organos ordenados jerarquicamente y esta constituida por los Ministerios
y las Oficinas Centrales de la Presidencia de la Republica.

La Administracién Publica Descentralizada: Integrada por los Institutos
Auténomos, Corporaciones, Fondos, Empresas del Estado, quienes ademas de

poseer personalidad juridica propia tiene un patrimonio distinto e independiente
del Fisco Nacional.

Entre las principales funciones de la Administracién Publica Nacional se
pueden mencionar:

» Planificadora: Define politicas de desarrollo, elabora planes y determina las
acciones a seguir.

* De Fomento: Promueve el desarrollo, elabora planes y determina las acciones
a seguir.

» Promotora: Desarrolla la actividad del sector publico y privado.
Portadora de Servicios: Funcién que realiza a través de una serie de
organismos, los cuales proveen y prestan servicios a los ciudadanos.

» Reguladora: Define las reglas que rige la economia, a fin de garantizar la
actividad econdmica
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e (Controladora: Define las reglas que evitan la fluctuacion arbitraria e indebida de
los precios en el area de la economia.

Los funcionarios que se encuentran inmersos dentro del contexto de la
Administracion Publica Nacional, se rigen por las disposiciones legales en materia
de administracion de personal, contenidas en la Ley de Carrera Administrativa.
Este instrumento regula las relaciones entre la Administracion Publica Nacional y
los funcionarios publicos.

La Ley de Carrera Administrativa abarca tres grandes aspectos:
El establecimiento de un régimen de administracion de personal
El estatuto de los funcionarios publicos

El régimen de garantias jurisdiccionales

La Ley de Carrera Administrativa va dirigida a todos los funcionarios que
laboran en los organismos de la Administracion Publica Nacional, exceptuando a
los siguientes funcionarios:
¢ Los que se encuentran al servicio del Poder Legislativo Nacional
e Los que se encuentran en servicio exterior y por lo tanto estan amparados por

la Ley de personal del Servicio Exterior y la Ley Organica del Servicio

Consular
e Los miembros de las Fuerzas Armadas Nacionales, en su condicion de

Cuerpos de seguridad del Estado
» Los miembros del personal directivo, académico, docente y de investigacion de

las Universidades Nacionales
e Los obreros al servicio de la Administracién Publica Nacional, contratados por

ésta en tal caracter, de acuerdo a la Ley del Trabajo.

B. Oficina Central de Personal
B.1. Origen

La actual Oficina Central de Personal tuvo su origen en la Comisién de
Administracién Publica, organismo creado mediante Decreto del Ejecutivo No. 287
del Junio de 1958. De acuerdo a las recomendaciones formuladas al gobierno de
Venezuela por el sefior Hebert Emmerich, funcionario de la Junta de Asistencia de
las Naciones Unidas y por la empresa norteamericana J.l. Jacobs, consultora en
Administraciéon Puablica (O.C.P., Manual de Induccion, 1.995).

La Comision de Administracién Pulblica propuso un esquema previo para crear
una Oficina Central de Personal que se encargaria de concluir los estudios
referentes a la administracién de personal del sector publico, e iniciar la
implantacion de los sistemas con relacion a la carrera administrativa, y fue asi
como se cred en el seno de la Comisién, una Oficina Central de Personal que
comenzo en Junio de 1961 a ejercer oficialmente sus funciones.
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La acumulacién de toda una experiencia técnica y administrativa durante 9
anos, culmindé en la promulgacién de la Ley de Carrera Administrativa el 3 de
Septiembre de 1970, y la creacién de la Oficina Central de Personal como ente
asesor directo de |la Presidencia de la Republica y del Consejo de Ministros y

separada finalmente de la Comision que le did origen (O.C.P., Manual de
Induccién, 1995).

La base legal de la Oficina Central de Personal esta sustentada en el articulo 8
de la Ley de Carrera Administrativa, la cual expresa:

" Se crea la Oficina Central de Personal dependiente del Presidente de la
Republica y a cargo de un Director Ejecutivo, de libre nombramiento y remocion
del Presidente de la Republica. Esta Oficina Central de Personal también tendra
un Directorio, integrado por el Director Ejecutivo, quien lo presidira, un Director y
un Suplente, elegidos por las Camaras Legislativas Nacionales en sesion
conjunta; un Director y su suplente escogidos por el Presidente de la Republica en
una terna que le presentara la Confederacion de Trabajadores de Venezuela, o en
su defecto la Central Sindical Nacional que afilie a la mayoria de los trabajadores
organizados del pais, en consulta con la union de empleados publicos, o en su
defecto con la organizacion sindical que agrupe a la mayoria de los empleados
publicos".

Paragrafo Primero: "El miembro elegido por el Congreso y el Representante
por los empleados publicos duraré 2 afios en el ejercicio de sus funciones, y la
forma de su remuneracion sera establecida en el Reglamento de la Ley de
Carrera Administrativa."

Paragrafo Segundo: "Los miembros del Directorio y los suplentes seran
juramentados por el Presidente de la Republica".

B.2. Vision - Mision

Vision

La Visidon de la Oficina Central de Personal es "convertir a la Oficina Central de
Personal en la Institucion rectora de la formulacion de Politicas de Recursos
Humanos en la Administracion Publica Nacional, reforzando permanentemente la
capacidad Técnico-Politica de sus funcionarios introduciendo innovaciones que la
transformen en un organismo de alta productividad y excelencia" (0.C.P., Manual
de Induccion, 1.995:14).

Misién

Como organo rector de uno de los sistemas administrativos bésicos para el
funcionamiento de la Administracién Publica, la Oficina Central de Personal se ha
propuesto: (O.C.P., Manual de Organizacion, 1.998)
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eLa formulacién de politicas de recursos humanos en la Administraciéon Publica
Nacional, transformandolo en un organismo de alta productividad y excelencia
sPrestar asesoria y apoyo técnico al Ejecutivo Nacional en la gestiéon y
administracion de recursos humanos.

eEstablecer mecanismos para la revisién y actualizacién de la Ley de  Carrera
Administrativa.

C. Estructura Organizativa

La compleja y cambiante realidad externa e interna en la que se desenvuelven
las organizaciones, produce efectos significativos sobre su estructura y
funcionamiento. A ésta dinamica no es ajena la Oficina Central de Personal y su

estructura organizativa actual es resultado del proceso de evolucién y desarrollo
que desde su origen ha venido operando en su interior.

Puede entonces afirmarse que se trata de una adaptacion a las exigencias
cada vez mayores del Contexto Administrativo.

La estructura organizativa de la Oficina Central de Personal, esta conformada
por los siguientes niveles y unidades. (Ver anexo n® 1)

C.1. Estructura General por Niveles

Nivel de Direccidon Superior y Coordinaciéon
¢ Direccion Ejecutiva

¢ Coordinacion General

Nivel de Asesoria y Apoyo

e Direccion General Sectorial de Consultoria Juridica
Direccion General Sectorial de Administracion
Oficina de Personal

Contraloria Interna

Nivel de Direccién y Supervisién Operativa

» Direccion General Sectorial Sistemas de Informacion
Direccion General Sectorial de Egresos

Direccion General Sectorial de Programacién y Control
Direccién General Sectorial de Planificacidon

Direccion General Sectorial Servicio Auténomo del Sistema Nacional de
Adiestramiento

C.2. Estructura de linea de mando directo

La linea de mando directo de la Oficina Central de Personal comprende las

‘Unidades de Direccion y Unidades Operativas, a través de las cuales se ejecutan

las acciones relacionadas directamente con el cumplimiento de objetivos y metas



1.998)

C.3. Estructura de linea de mando funcional

La estructura de linea de mando funcional de la Oficina Central de Personal
esta conformada por los 6rganos de estado mayor o staff cuyas acciones apoyan
las operaciones de las unidades que integran la estructura de linea de mando
directo (O.C.P. Manual de Organizacion, 1.998)

13

operacionales de la gestién organizacional (0.C.P. Manual de Organizacion,

A continuacién se sefalara el objetivo de cada dependencia correspondiente a
los diferentes niveles que conforman la estructura organizativa de la Oficina
Central de Personal: (O.C.P., Manual de Organizacién, 1.998)

Dependencia

objetivo

Direccion Ejecutiva

Ejercer la direccion de las actividades atribuidas a la
Oficina Central de Personal, segun las instrucciones
del Presidente de la Republica y velar por el
cumplimiento de la Ley de Carrera Administrativa y su
Reglamento General.

Direccion General Sectorial
de Consultoria Juridica

Prestar asesoramiento juridico en lo relativo a la
interpretacion y aplicacion de las Leyes y sus
Reglamentos, y en la elaboracion de documentos
legales inherentes a la administracion de recursos
humanos.

Direccion General Sectorial
de Administracion

Asesorar y asistir al Director Ejecutivo en la adecuada
administracién de recursos materiales y financieros de
la Oficina Central de Personal

Oficina de Personal

Asesorar y asistir al Director Ejecutivo en la adecuada
aplicacién del sistema de Administracion de personal
que rige a la Administracién Publica Nacional, a los
funcionarios que integran la Oficina Central de
Personal

Coordinacion General

Asistir al Director Ejecutivo en la direccién, supervision
y control de los programas y actividades desarrolladas
por las diferentes Unidades de la Oficina Central de
Personal.

Direccién General Sectorial
de Sistemas de
Informacion

Asesorar y apoyar la gestion de las dependencias de la
Oficina Central de Personal en la sistematizacion y
procesamiento computarizado de los registros
centralizados.

Direccion General Sectorial
de Egresos

Velar para que la tramitacion centralizada de
movimientos de personal se realice en los organismos
de la Administracién Publica Nacional conforme a lo
establecido en la Ley de Carrera Administrativa y su
reglamento.
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Dependencia objetivo

Direccion General Sectorial | Garantizar el adecuando disefio de control de gastos
de Programacion y Control (de personal e implantacion de los sistemas de

clasificacién y remuneracion de cargos, reclutamiento y
seleccion

Direccion General Sectorial | Garantizar el adecuado disefio, actualizacibn vy

De Planificacion desarrollo de los subsistemas de valoraciéon de cargos
y de puestos de trabajo, remuneracion, evaluacion del
desempeiio y reclutamiento y seleccion.

Direccion General Sectorial | Garantizar el adecuado disefio, mantenimiento y

del Servicio Auténomo |desarrollo del sistema de adiestramiento profesional,
sistema Nacional de moral y cultural de los funcionarios publicos.

Adiestramiento

Nota: Para mayor informacién acudir a la fuente donde se extrajo la misma (O.C.P.,
manual de Organizacion, 1.998: 14-33)

D. Competencias

Las competencias y atribuciones de la Oficina Central de Personal estan
contenidas en el articulo 10 de la Ley de Carrera Administrativa.

Estas funciones pueden ser resumidas de la siguiente manera: (O.C.P., Manual

de Induccién, 1.995)

* Desarrollar el sistema de personal, teniendo la facultad de elaborar normas y
procedimientos referentes a todas las areas del sistema de personal, a través
de los subsistemas que la componen: Adiestramiento, Clasificacion y
Remuneracién, Reclutamiento, Seleccion y Evaluacion del Desempefio,
Registro y Control.

* Asesoria y asistencia técnica a los organismos de la Administracion Publica
Nacional.

¢+ Vigilar que en todo momento se aplique la Ley de Carrera Administrativa, asi
como las normas y procedimientos elaborados por la Oficina.

2. El Recurso Humano como factor de éxito organizacional

Hoy en dia las organizaciones manejan sus recursos humanos como una
importante fuente de ventaja competitiva, ya que el capital humano ha pasado a
ser un activo de la organizacion y como tal la preocupacion por su formacién y
desarrollo debe ser vital, demostrando de ésta manera que el recurso humano es

una funcién que agrega valor y que no es el control de gastos como muchos dicen
que ha sido durante arnos.

En la actualidad en todas las empresas reina un ambiente de competencia
activa y abierta, donde el personal tiene gran importancia para el logro de los
objetivos organizacionales, tomando en cuenta que el hombre es el elemento mas
valioso con que puede contar una organizacion, siendo éste la principal fuente de
ingresos de la misma.




|
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Es por ello la importancia de brindar oportunidades a ese recurso humano para
su desarrollo y capacitacion a fin de que participe en la marcha de la organizacion
y de la sociedad, dentro del orden y coordinacién necesaria para que se logren los
objetivos institucionales. Cada dia mas se afima que aquellos individuos
debidamente capacitados y competentes producirdn disefios mas precisos,
desarrollaran mejores estrategias y cumpliran con superior acierto las acciones
fjadas por la organizacion, es fundamental que toda empresa cuente con un
personal debidamente preparado, capaz de realizar efectivamente sus tareas,
para ello se debe recurrir a los distintos programas de induccion y capacitacion, a
la evaluacion del desemperio de cada individuo y a la planificacion de su carrera
en la empresas; con esto se logra motivar y adiestrar al individuo en todo lo que a
sus actividades se requiere y lograr la prestacion de un servicio eficaz.

La formacion del personal que constituye una organizacion se define como una
de las inversiones indispensables para ésta, puesto que permite aprovechar las
innovaciones y los cambios tecnoldgicos que se dan dia a dia en el pais. Por todo
esto se puede decir hoy mas que nunca que los recursos humanos son lo que
afirman el éxito o fracaso de toda actividad organizacional. (ARRIECHE, 1998).

"Estamos inmersos en una economia globalizada, ante un mundo sin fronteras,
donde prevalece la excelencia como constante necesaria para estar en posibilidad
de competir. Esto nos obliga a desarrollar en Venezuela, empresas que
respondan a los retos exigidos por la megatendencias mundiales, dirigidos por
lideres sustentados en los valores de la excelencias, ética, honestidad, lealtad,
cortesia y con el poder transformador para proyectar sus acciones y enfrentar asi
los desafios del tercer milenio" (ANRI, 1898:11).

La idea es que todas las empresas desarrollen la semilla de la transformacion,
donde la alta gerencia se de cuenta de la importancia que tiene el desarrollar y
motivar a su personal para la excelencia y asi podra comprobar lo que es capaz
de hacer el recurso humano cuando se le motiva a dar.

Muchas organizaciones estan enfrentadas a fuerzas externas e internas que
las obligan a cambiar; por ello debe haber una gran capacidad de cambio en las
organizaciones, en donde se tome al individuo como eje central de esos procesos,
afirmandose que mas alla de estos procesos de cambios esta el capital humano

que es elemento diferenciador para competir en la economia actual.

Cada gerencia debe lograr que el recurso humano se sienta duefio de los
procesos, rompiendo de esta manera con la vieja forma de pensar donde se cree
que existe una élite gerencial, que todo lo sabe y todo lo puede. Se debe buscar

Incorporar a los trabajadores en la planificacion del trabajo.
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Juan Lagrange, Vicepresidente de Recursos Humanos de Movilnet, sostiene
que el Recurso Humano debe "medir su valor agregado en términos de la

competitividad del negocio" (ANRI, 1999:13), logrando una eficaz integracion de la
empresa.

Juan Lagrange ve la Transicion de Recursos Humanos de esta manera (ANRI,
1999 : 13)

Pasado Futuro

Estabilidad Oportunidad de generar valor
Un puesto Participacion en proyectos
Asignacién de tareas Creatividad e iniciativa

Ser Especialista Desempefio en varios roles
Trabajo individual Equipos Multidisciplinarios
Un jefe controlador Lideres integradores

Horario y Puesto Fijo Flexibilidad de horario y puesto
Ser desarrollado Autodesarrolio

Remuneracién fija Remuneracion variable
Recurso Humano Responsable |La linea se responsabiliza
| Organizaciones Grandes Estructuras Planas

Recurso Humano Operativo Recurso Humano Estratégico

Es importante que toda Organizacién mantenga esta idea tan primordial del
recurso humano; viéndolo como el elemento clave para una mayor productividad y

alcance de los objetivos funcionales de cada unidad y por ende el aicance de los
objetivos organizacionales.

3. La evaluacion del desempenfio. Aspectos Generales

La evaluacion del desempefio es un término muy utilizado hoy dia y mas adn
en aquellas organizaciones donde lo principal es el recurso humano, por ser
considerado el eje principal para obtener una mayor productividad y lograr las
metas y objetivos planieados por la organizacion. El recurso humano esta
cobrando cada vez mas importancia en las instituciones modernas, donde su
participacion activa en la planificacion del trabajo es mas evidente, donde no se
encuentran limites para el desarrollo de su creatividad y realizacion como persona

y donde cada dia la gerencia se preocupa por el mejoramiento de la calidad de
vida laboral de los miembros de la organizacion.

Para la evaluacion del desempefio no existe una definicion universalmente
aceptada; ya que de éstas han surgido diversas acepciones tales como:
evaluacion de eficiencia, notaciones de personal, calificacion de méritos,
apreciacion del personal, informe de progreso, evaluacion de empleados, siendo
actualmente los mas utilizados: medicidon de la ejecucion, evaluacidon del
rendimiento, gestion de apreciacion del desempefio y evaluacion del desemperio
(ARIAS, 1993); siendo este ultimo el utilizado para esta investigacion.




17

Actualmente la calificacion del desempefio de los empleados esta reconocida
como un proceso, que mas que medir un resultado se orienta a gestionar o
administrar el mismo, buscando de ésta manera comportamientos o conductas
nuevas que estén guiadas a obtener una labor mas exitosa, unida ésta a un
desarrollo tanto profesional como personal de los empleados (BOSCAN y DIAZ,
1995); tomando en cuenta que el recurso humano debe ser visto como una
inversién que garantiza el éxito de toda unidad organizativa por lo que permite su
productividad y competitividad.

Este término de evaluacion del desempefio ha sido definido por los expertos en
el érea de diversas formas; entre las que podemos destacar "sistema de
apreciacion del desempefio del Individuo en el cargo y de su potencial de
desarrollo”. (CHIAVENATO, 1998: 300).

Evaluacion sistematica y formal de un empleado con respecto a su desempefio
en el puesto y su potencial de desarrollo a futuro" (GIBSON., IVANCEVICH y
DONELLY, 1990: 353)

"Es un proceso global basado en la planificaciéon, observacion, seguimiento y
evaluacion de las diversas conductas que ejecutan los empleados en sus cargos y
de las consecuencias que estas generan en funcién de criterios identificados

previamente a fin de que la organizacion tome decisiones eficaces con respecto a
su personal" (ARIAS. 1994:13)

Para efectos de esta investigacion se adoptdé como definicidn la sefalada en el
manual del sistema de evaluacion del desempefo del personal empleado,
disefiado por la Oficina Central de Personal: "Proceso que posibilita la apreciacion
sistematica, periddica y objetiva del rendimiento de un individuo en un trabajo
determinado” (O.C.P., 1995:28).

En la organizaciones la necesidad cada vez mayor de proveer por parte del
departamento de recursos humanos, mecanismos para disponer del personal
capacitado para el logro de los objetivos organizacionales, lleva a un mejoramiento
continuo de esos sistemas de evaluacidon con los que se busca obtener diferentes
objetivos, entre estos se pueden mencionar: (VILLEGAS, 1998)

e Incrementar la comunicacion entre supervisores y subordinados mediante el
feedback proporcionado por la entrevista de evaluacion.

» Mejorar la relacién humana entre supervisor y subordinado.

» Obtener una evaluacion objetiva e imparcial.
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e |dentificar fortalezas y debilidades en la conducta de los empleados dentro de
su cargo.

e Tomar decision acerca de la ubicacion (transferencias, promocion) de los
empleados.

s Detectar insuficiencias en el desempefio, que pueden ser consecuencia de
factores externos (dificultades familiares, salud, finanzas, entre otras) en los
cuales el Departamento de Recursos Humanos puede prestar ayuda.

¢ Motivar al personal suministrandole feedback acerca de su desempenio.

e Evaluar la consistencia y pertinencia de las decisiones tomadas en el proceso
de reclutamiento y seleccion.

El desemperio no debe evaluarse solamente como un desemperio pasado, sino
que también debe orientarse a identificar un desemperio futuro en la medida en
que se evalua el potencial del individuo, esto ayudara a desarrollar en los trabajos
cualidades humanas, habilidades y conocimientos técnicos que permitan mejorar
el ambiente de trabajo, logrando una autorrealizacion y el aprovechamiento del
potencial existente en beneficio del empleado, del supervisor y de la organizacion.

La evaluacion del desempefio trae consigo una serie de beneficios vitales para
fortalecer el vinculo entre los actores involucrados y acelerar el proceso de
obtencion de los objetivos individuales y organizacionales. Entre algunos
beneficios se pueden mencionar: (ARIAS y HERNANDEZ, 1993)

Para el Trabajador :

e Se le explica lo que se espera de él durante su desemperio laboral,
estableciéndole sus deberes y obligaciones en la empresa.

e Le posibilita conocer de las posibles acciones que puede tomar el supervisor
para mejorar su desempefio y también las acciones que pueda tomar €l para
lograr mayor efectividad en sus actividades.

Para el Evaluador:

Hay un mayor y mejor conocimiento del desempeno de sus subordinados
Posibilita el cumplimiento de la responsabilidad de todo supervisor
Favorece las relaciones interpersonales

Hay mayor objetividad al momento de evaluar a los subordinados

Para la Organizacion:

o Permite conocer el personal que hay en la organizacion, obteniendo asi
informacién de la calidad de recurso humano que hay en ella

* Proporciona datos para la toma de decisiones administrativas.




19

Las organizaciones en la busqueda de una medicién objetiva del desemperio
de sus empleados se ven en |a obligacion de disefiar los Sistemas de evaluacion
que le permita responder a sus inquietudes y expectativas. Debido a ello han
surgido diversos métodos que buscan registrar la actuacion de sus trabajadores,
detectando fortalezas y debilidades, garantizando de ésta manera el éxito de la

unidad por el logro de los objetivos propuestos principalmente los
organizacionales.

Siguiendo clasificaciones realizada por lo expertos del drea, los diferentes
métodos se pueden dividir en: (BLUN y NAYLOR, 1990)

Escalas de Puntuacién: Es el mas antiguo y comun en la organizaciones, se
basa en las opiniones del evaluador que confiere la calificacion concediendo
valores numéricos a cada factor conforme a un continuun de medicién que puede
estar dado en funcidn de una escala alfabética, numérica, adjetival o descriptiva.

Lista de Verificacion: Consiste en seleccionar entre una serie de enunciados
bases, preguntas las cuales describen formas de realizar adecuada o
inadecuadamente el trabajo o conductas positivas 0 a mejorar en funcion de lo que
el evaluador considere que se adecue mas al comportamiento del trabajador.

Autoevaluacién: Se le solicita a cada evaluado que defina la autopercepcion que
tiene de si mismo en algunos factores del desempefio. Estas pueden orientarse a
evaluar tanto el desemperio pasado como el desemperio a futuro. Una vez hecha
se reune con €l supervisor a conversar sobre sus resultados.

Administraciéon por objetivos: Consiste en establecer de mutuo acuerdo y
manera conjunta los objetivos de desempefio a lograr, en la que ademas se
identifican periodicamente los objetivos logrados, midiendo el progreso de estos
para asegurarse el resultado exitoso de los mismos. Tiene como ventaja la
creacion de una mayor motivacion del trabajador en el logro de los objetivos, ya
que el empleado participa en la formulacidn de los mismos, otorga una
retroalimentacion periodica al medir los avances y permite organizar y dirigir
esfuerzos, asi como también incluye una mejor planificacion de la labor.

Este método de Administracion por objetivos es el que se encuentra presente
en el sistema de evaluacion del desempeno disefiado por la Oficina Central de
Personal para la Administracién Publica Nacional. En este sistema se incluyen las
competencias que posee el empleado para ocupar un determinado puesto;

‘entendiendo por éstas:

"Caracteristica personal que contribuye a lograr un desempefio excelente en un

cargo determinado dentro de un contexto organizacional especifico” (HAY
GROUP, 1994)
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En lo que respecta a la gestiéon de evaluacion del desempefio, la aplicacion de
competencias y su desarrollo se convierte en un objetivo explicito de cada periodo
para identificar asi cudl es el valor aportado para la consecucion de la mision
organizacional.

Se puede decir que la mejor manera de combatir las fallas que puedan
presentar los diferentes métodos aplicados en las organizaciones, es a través de
la creacién de nuevos métodos que surjan de la combinacién de factores objetivos
y subjetivos, aplicados de acuerdo a las necesidades y segun cada caso en
particular, asegurando asi un mayor grado de efectividad y confiabilidad en los
resultados.

En las organizaciones la mayoria de los gerentes y especialistas estan
conscientes de que cada dia requeriran de personas mas capaces y con deseos
de superarse profesionalmente en la organizacion, mejorando de ésta manera el
servicio, la calidad y la productividad. Por ello se requiere fomentar y orientar el
desarrollo de competencias cada vez mas exigentes, estructuradas a través de
una guia objetiva para gestionar el recurso humano.

4. Descripcién del sistema de evaluacién del desempefio para los
empleados de la Administracién Pdblica Nacional.

A. Definicion. Origen.

La evaluacion del desemperio es considerada como una parte importante de
todo sistema de recursos humanos y es una técnica orientada a conseguir una
aproximacion de la eficiencia del personal, que permite obtener informacién que
puede usarse como evidencia objetiva, y base para ejecutar politicas de
remuneracion, ascensos, transferencias y despidos e igualmente importante en la
comprobacion de la efectividad con la cual se esta llevando a cabo las funciones
de reclutamiento, seleccion, entrenamiento y adiestramiento.

En la actualidad, la gestion de los recursos humanos nos ha llevado cada vez
mas a considerar que las organizaciones exitosas se diferencian de las no
exitosas por las personas que realizan el trabajo y por la definicion de éste en si,
lo que evidencia la necesidad de implementar un sistema de evaluacién que
pueda ser visto como una comunicacién de procesos que procure suministrar
informacidn a la organizacion acerca del desempefio de sus empleados en
general.

En consecuencia, atendiendo la necesidad de modernizaciéon que demanda la
funcion publica, asi como los requerimientos de los usuarios en el sentido de
mejorar el sistema de evaluacién del servicio, la Oficina Central de Personal
modifica el sistema de evaluacion que existia desde hace unos afios en la
Administracién Publica Nacional llamado Calificacion de Servicios.
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Este sistema de Calificacion de Servicios fue disefiado por la Oficina Central de
Personal en el afio 1985 para evaluar el desempeiio de los funcionarios de la
Administracion Publica Nacional, puesto que la Ley de Carrera Administrativa que
regula la funcion publica establece la obligacion por parte de los organismos
publicos de dirigir, desarrollar e implantar técnicas y procedimientos que permitan
medir la contribucion del funcionario en la organizacion y de establecer de manera
justa y equitativa el derecho que tiene éste de ser evaluado, para decidir en cuanto
a su desarrollo dentro del ejercicio de la carrera administrativa (O.C.P., 1990). La
Oficina Central de Personal en respuesta al mandato de la Ley de Carrera
Administrativa y su Reglamento General crea este sistema de calificacion de
Servicios.

Este sistema estaba conformado por normas, procedimientos, formularios,
instructivos y personas que interrelacionadas perseguian calificar los servicios de
los funcionarios de la Administracion Publica Nacional. Dentro de este sistema se
encontraban cuatros tipos de evaluacién':

» Continua y Permanente: Es la que realizaba el supervisor conjuntamente con
el supervisado en distintos periodos del afio (bimensual, trimestral, semestral)
para verificar el porcentaje de los resultados alcanzados.

¢ Periodo de Prueba: Es la que se realizaba a los aspirantes a ingresar a la
carrera.

¢ Evaluacion Parcial: Esta se realizaba cuando:
-~ Un supervisado interrumpe su desemperio en una unidad en la cual ha tenido
4 meses bajo la misma supervision.

.~ El supervisor deja de ser jefe de unidad en la cual ha tenido por lo menos 4
meses supervisando.

s Evaluacién Anual: Es la que se efectuaba en el 4to. trimestre del afio a los
funcionarios con méas de seis meses de desemperio efectivo en sus cargos.

Este sistema fue perdiendo credibilidad al transcurrir algunos afos por parte de
sus seguidores, pues la subjetividad era un factor que predominaba en éste,
siendo desviado su objetivo principal "evaluar el desemperio del trabajador”. Y fue
a partir del afio 1991 que la Oficina Central de Personal se aboco a la ejecucion de
un intenso proceso de reforma de la funcion publica en el drea de recursos
humanos para adaptarse a las nuevas exigencias del entorno. Bajo esta
perspectiva de cambio, este sistema estuvo sometido a revision con la finalidad de
gjustario a la nueva realidad que planteaba la modernizacion de la funcién publica.

! Para mayor informacion acudir a la fuente donde se extrajo la misma, (0.C.P.,
sistema nacional de calificacion de servicios, 1993: 416)
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Una vez analizados todos los aspectos positivos y negativos arrojados por los
estudios realizados (normas, politicas, procedimientos y formularios de la
evaluacién) se propuso una estrategia de cambio fundamentada en los
lineamientos dictados por la Oficina Central de Personal dirigidos a flexibilizar,
modernizar y simplificar normas y procedimientos encontrados en la evaluacion,
conformandose un equipo multidisciplinario para realizar toda una investigacion
en relacion a un nuevo sistema de evaluacién gque abarcard una cantidad de
elementos no presentes en el anterior. La Oficina Central de Personal crea para el
1° de Julio de 1.996 un sistema de evaluacidon basado en los principios de
Gerencia Modema, el cual se centra en que son los empleados los que
constituyen a la organizacion y por lo cual se debe entender y comprender su
comportamiento si se desea el logro de los objetivos crganizacionales.

La teoria moderna de la organizacion, sostiene los siguientes principios para el
buen funcionamiento de toda organizacion: (O.C.P., 1986):
e Enriguecimiento y ampliacion de las funciones
¢ Mayor participacién del personal en la planificacion del trabajo
o QOportunidades de expresion, creatividad del personal y mejor calidad de vida
en el trabajo.

Estas nuevas concepciones se caracterizan por ser menos rigidas, basadas en
un funcionamiento menos jerarquico donde el trabajador tiene mayor importancia
en la planificacion del trabajo pues se considera que su intervencién sera muy
acertada para el buen desenvolvimiento de la organizacion, con lo cual se lograra
mayor motivacion por parte del personal y repercutiré en el logro de los objetivos
individuales que finalmente posibilita el logro de la misién de la organizacion.

Para llevar a cabo la planificacion del trabajo es fundamental que cada
organizacion disefie un Plan Estratégico estructurandose en tres niveles basicos:
nivel Estratégico o Corporativo, nivel Funcional o Téactico y nivel Operativo.

OBJETIVO
FUNCIONAL

>

OBJETIVOS DE

DESEMPERNO

INDIVIDUAL
((s]s]})
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Nivel Estratégico: "Corresponde a la cuspide de |la piramide organizacional, a la
definicion de la mision de la organizacion mediante |la cual se expresan cuales son
sus propositos fundamentales y su razon de ser" (O.C.P., 1996:11).

Nivel funcional: "Corresponde a las distintas areas funcionales de la organizacion
gue definiran, en forma concreta, su objetivo 0 razdén de ser dentro de la
organizacion. Este nivel es la razéon de un area o Departamento dentro de la
Organizacion”. (O.C.P., 1996:12).

Este nivel es primordial puesto que gracias al objetivo funcional se podran
definir los objetivos o actividades que debera desempefiar cada trabajador de esa
unidad, demostrando de ésta manera que tan importante es ese trabajador para
colaborar al logro del objetivo funcional y por ende al logro de la mision de la
organizacion para la cual labora.

Nivel Operativo: "Corresponde al nivel donde se ejecutan o realizan las
actividades y tareas es decir, el desempeno individual. Consiste en fijar los
objetivos individuales de los miembros de una unidad". (O.C.P., 1996:12)

Estos objetivos de desempefio individual (ODI) seran las actividades que
tendra que realizar cada trabajador en un tiempo determinado, con la que podra
evaluar al trabajador por el logro realizado y no por el esfuerzo, por esta razén es
primordial que estos tres niveles estén bien definidos en toda organizacion, ya que
de ello dependera el éxito de |la implementacion del sistema de evaluacion.

Los objetivos de desemperio individual deben definirse de acuerdo al objetivo
funcional de la unidad y a la misidon de la organizacion, cada supervisor sera
responsable de la definicion de estos objetivos y de establecer las prioridades
entre ellos; por lo tanto los supervisores y el personal que represente la alta
gerencia tendran que articular muy bien las funciones de planificacion,
coordinacién, control y direccion para que asi logren el efectivo y éptimo desarrollo
de su rol dentro de su organizacion.

En base a lo planteado se llegé a la concepcion del sistema de evaluacion del
desempeno para los empleados de la Administraciéon Publica creado por la Oficina
Central de Personal el cual se concibe como:

"Un proceso que posibilita la apreciacion sistematica, periédica y objetiva
del rendimiento de un individuo en un trabajo determinado” (O.C.P., 1996:28)

Llamandosele Proceso porque tiene una fase de inicio, de desarrollo y de
cierre, Apreciacion porque involucra cierta subijetividad por parte de los
supervisores, ya que son seres humanos evaluando a otros seres humanos,
Sistematica y Periodica por ser una evaluacion constante la cual se realiza durante
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todo el afio y Objetiva, pues se trata de minimizar el componente de subjetividad a
través de un buen disefio del sistema al personal supervisorio.

B. Objetivos
Si bien los sistemas de evaluacion pueden servir para muchos propésitos, los
objetivos trazados pueden variar dependiendo de las diversas metas planteadas

por la organizacién entre las cuales se pueden distinguir los siguientes: (O.C.P.,
1996)

» Determinar la relevancia del desempefio individual en relacién a los objetivos de
la organizacion; de ésta manera se podréa demostrar si los objetivos de
desempeno individual que le corresponde a cada trabajador estan acordes con
el objetivo funcional de la unidad, contribuyendo de esta forma al logro de los
objetivos organizacionales.

e Colaborar en la determinacion y desarrollo de politicas adecuadas a las
necesidades de la organizacion; con los resultados de la evaluacion se podran
formular acciones destinadas a mejorar la calidad de los trabajadores siendo
elemento positivo para llevar al éxito a la organizacion.

e Incrementar la productividad de la organizacion, mejorando la calidad de
servicio; con la definicion de los objetivos de desempefio individual, cada
trabajador sabra con exactitud que es lo que debe hacer y de que manera
quiere la organizacion que €l trabaje, esto facilitara el desempefio de personal
aumentando asi la productividad y mejorando la imagen de la organizacién,
término que esta muy deficiente hoy en dia en las Organizaciones Publicas.

e Proveer un instrumento objetivo para la toma de decisiones administrativas, los
resultados de la evaluacion representaran una prueba al momento de tomar
alguna accion relacionada con algun subsistema de recursos humanos como:

- Adiestramiento, Remuneracién y Clasificacién.

C. Alcances. Beneficios

Las ventajas que proporciona la aplicacion de un sistema de evaluaciéon del
desempefio guarda relacion con los objetivos sobre la cual se establezca. Este
sistema trae ventajas para los diferentes actores involucrados en el sistema como
lo son: la organizacidn, el supervisor y el trabajador. Entre algunos beneficios se
puede mencionar (O.C.P., 1996)

Para la organizacion:

¢ Detectar las necesidades de adiestramiento, cuando la disminucién en el
rendimiento laboral se deba a una falta de conocimientos especificos y
especializados dentro de las funciones que realiza el trabajador.
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e Contar con una base objetiva para la elaboracion de politicas administrativas en
materia de personal, como por ejemplo los aumentos salariales.

e Mediar la eficiencia de cada una de las unidades de la organizacion detectando
las areas fuertes y débiles de la misma

Para el supervisor:

» Comunicarse de manera eficaz y constructiva con sus trabajadores a los fines
de informarle el rendimiento esperado en su cargo, asi como informales
periddicamente mediante un adecuado feedback el como lo estan haciendo,
posibles fortalezas y debilidades en el desempefio de sus tareas o funciones y
llegar a un acuerdo de como mejorar dicho rendimiento laboral.

¢ |dentificar y proponer nuevas ideas para mejorar el patron de comportamiento
de sus trabajadores

e Pensar en su gente como factor fundamental para el éxito de su unidad y por
ende de la organizacién

e Tener una vision mas clara del desempefio de sus trabajadores a partir del
reconocimiento de sus fortalezas y debilidades

o Contar con una especie de termdmetro que le permita autoevaluarse y
reflexionar acerca de como esta desempefiando su rol de supervisor, para
mejorar conjuntamente con sus trabajadores o equipo de trabajo.

Para el trabajador:

¢ Comunicarse con su supervisor para conocer cudles son sus expectativas con
respecto al comportamiento y rendimiento laboral esperado en su cargo, asi como
saber la opinién gue su supervisor tiene de él en torno a su desempeiio.

¢ Lograr una mayor integracién laboral y productividad al sentirse que es tomado
en cuenta por su supervisor inmediato y que la organizacion se preocupa por su
bienestar y desarrollo continuo, al ser evaluado bajo las mismas condiciones que
el resto de los trabajadores, reduciéndose con ello los posibles vicios de
favoritismo al momento de evaluarlo, dando por ende apertura al aprendizaje
continuo gracias a que la evaluacion objetiva le ofrece al trabajador una
oportunidad para la autocritica, la superacion y su autodesarrollo dentro de la
organizacion.

» |ntegrar esfuerzos entre supervisor y subordinado con el fin de alcanzar
objetivos conjuntos.

D. Aspectos criticos en la evaluacion

Es importante sefialar que la evaluacién del desempefio requiere de una
eficiente y objetiva aplicacion del instrumento o método que se utilice para lograr
los resultados esperados, ya que pueden presentarse errores o aspectos criticos
en dicha aplicacion; debido a que los responsables por aplicar los sistema de
evaluacion del desemperio son personas, existiendo el riesgo de que se presenten
distorsiones en los juicios que se emitan; puesto que poseen un conjunto de
valores, creencias y prejuicios que van a influir en el momento de formular una




opinidén sobre otra persona que no ha recibido un entrenamiento previo a la
implantacion de estos sistemas de evaluacion.

Segun Werther Davis se pueden encontrar estos errores:

e Tendencia central: renuncia de |los supervisores a entregar calificaciones muy
buenas o muy malas, la mayoria de los empleados son agrupados en el centro,
penalizando a los mejores y premiando a los malos.

e Indulgencia: Se caracteriza por la generosidad a la hora de valuar, siendo los
resultados de la evaluacion superior a un determinado nivel.

o Severidad: El supervisor por exceso de critica tiende a mantener muy bajos los
juicios y entre dos puntuaciones siempre elegira la peor.

e« Efecto Halo: los supervisores se dejan guiar por ciertas caracteristicas del
subordinado o por determinados hechos o actuaciones que le han impresionado
en forma particular que podréan incidir en la evaluacion, ya sea para favorecer o
perjudicar al trabajador.

o Efecto Memoria o de Tiempo: se evalia en el recuerdo de las ultimas
situaciones, trayendo como consecuencia una sobre evaluacion o un resultado
muy por debajo del nivel promedio.

* Antigiiedad: hay cierta tendencia en |las organizaciones de que mientras mas
tiempo tenga una persona en ésta, mas baja calificacion recibe.

* Relaciones: El grado de conocimiento entre el supervisor y los empleados
puede influir en los resultados de las evaluaciones.

Los supervisores deben estar alertas de no cometer ninguno de estos errores
gue pueden incidir al momento de la evaluacion, se debe buscar que |a objetividad
reine en este proceso, pues se trata de dar el resultado del desempefio de un
individuo en un periodo determinado lo cual podra afectar su comportamiento para
el futuro en la organizacién, ya sea para bien o para mal.

E. La Entrevista de evaluacion

E.1. Definiciéon

Esta fase en el proceso de evaluacion es fundamental, ya que por medio de
ella el evaluado conocera como fue su desempeno en la organizacion que labora,
se debe tener claro que aunque todo el proceso se haya llevado correctamente, si
esta entrevista no se realiza siguiendo los parametros establecidos, no se
obtendra el resultado y el propdsito deseado como lo es: aumentar la motivacion
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del trabajador y resolver los problemas comunicacionales que se puedan
presentar entre el supervisor y el supervisado.

La entrevista de evaluacion puede definirse como "una conversacion sostenida
entre el supervisor y el empleado, con el fin de discutir los resultados de la
evaluacion" (0.C.P., 1996:35)

La entrevista es un instrumento muy valioso que va mas alla de todo proceso
evaluativo, porque busca mejorar el rendimiento de los trabajadores, y sus
dificultades con respecto a su trabajo.

E.2. Beneficios

La entrevista de evaluacion trae consigo muchas ventajas favoreciendo tanto a
la organizacion como al supervisor y por supuesto al trabajador; ya que con el
feedback que se realiza en esta entrevista se podran conocer muchos aspectos
tanto positivos como negativos que llevaran a una mejor organizacion y una mayor
productividad, motivando asi al personal, ya que éste sentira que es tomado en
cuenta dentro de la empresa y por lo cual es importante para ella.

Entre algunos beneficios que trae una entrevista de evaluacion se puede
mencionar: (O.C.P., 1996)
e Abre canales de comunicacién en ambos sentidos; tanto para el supervisor
como para el empleado, con el didlogo se pueden resolver muchos problemas de
comunicacién, rendimiento y motivacion.

s El empleado podra conocer su progreso, ya que en ese momento el supervisor
le especifica como fue su desempefio y qué debilidades debe corregir para
mejorarlo, asi como lo felicitara por aquellas fortalezas que éste tenga que lo han
ayudado a obtener con éxito los objetivos que se les trazaron.

e El empleado podra conocer lo que la organizacién espera de él, fortaleciendo su
desempeno.

» Esclarece las dudas y dificultades que el trabajador tenga acerca de su trabajo.

» Le proporciona al supervisor un medio para que éste dialogue con el
supervisado y |le proporcione una orientacion oportuna.

» Sirve para estimular al empleado para que dia a dia se supere mas.

¢ Facilita la elaboracion de objetivos para el proximo periodo a evaluar.
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E.3. Como conducir la entrevista de evaluacién en sus diferentes fases

LA ENTREVISTA DE EVALUACION
COMO CONDUCIRLA

TRABAJADOR SUPERVISOR

DIALOGO AMISTOSO

Toda entrevista de evaluacidn debe ser preparada con antelacién, no debe ser
improvisada, pues alli estaran presentes muchos aspectos que tendran que ser
analizados y discutidos; para ello se recomienda una serie de fases que debe
seguir el supervisor para obtener los resultados deseados, tomando como
principal sugerencia gue la entrevista se realice en un clima de armonia y amistad.

Estas fases han sido divididas de la siguiente manera: (0.C.P., 1996)

Preparacién de la entrevista

e« Se deben tener claros los objetivos de la entrevista; el supervisor no debe
presentarse a ésta sin haberla preparado anteriormente, este debe conocer cuales
son los resultados que espera obtener de ella y cuales son los puntos primordiales
que tocara en la misma.

e No se debe mostrar los resultados de la entrevista al empleado, sin antes
haberla comentado.

+ El supervisor debe cuidar su actitud, evitando situaciones que evidencien triunfo
0 imposicion, en la entrevista debe reinar la cordialidad; el supervisor debe
recordarle al empleado que su posicion no es la de un juez, sino la de un amigo
que lo quiere orientar hacia un mejor desempefio.

» Se debe escoger una hora tranquila y un ambiente agradable, donde no se
produzcan interrupciones, es recomendable que el supervisor escoja un dia donde
no tenga muchas ocupaciones para que asi pueda dedicarle el tiempo necesario a
'su personal, ya que es muy desagradable que ese momento tan importante para
el empleado se interrumpa abruptamente por alguna situacion que pudo ser
previamente evitada por el supervisor. Cuando se realice la entrevista no se debe
tener el tiempo medido para cada empleado, pues el supervisor no sabe que
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puede acontecer con el empleado y por lo cual deba dedicar méas tiempo del que
no habia planificado.

» Eldidlogo debe desarrollarse de una manera fluida, constructiva y sincera.

» Se debe tomar en cuenta que todo empleado posee aspiraciones y objetivos
personales; por lo cual se le debe atender como una persona diferente de las
demas, cada quien es como es por lo cual no hay cabida para comparaciones.

Desarrollo de la entrevista. Pasos que deben cumplirse:

¢ Explicar claramente los propésitos de la entrevista; se debe explicar al
empleado cual es su objetivo, ya que muchas veces sucede que al empleado se le
cita a una determinada hora desconociendo éste el motivo de la misma y por lo
cual llega nervioso y con mucha expectativa a la entrevista; el supervisor debe
romper el hielo e introducirlo en un ambiente calido y armdnico explicandole que la
entrevista es necesaria para hablar sobre su desempefio, asi como para
establecer objetivos y prioridades para el proximo periodo a evaluar.

» Se debe dar a conocer al empleado sus logros en relacion a las
responsabilidades de su cargo con los objetivos que le fueron asignados, es
necesario que el empleado recuerde gue la evaluacién es sobre los objetivos
logrados y no por el esfuerzo hecho para alcanzarlos.

 El supervisor debe mostrar su interés en ayudar al empleado en el desempefio
de su cargo.

e El supervisor debe propiciar el didlogo, manteniendo una conversacion bilateral
y no un mondlogo, el empleado debe expresar su opinion sobre los resultados de
la evaluacion, sus aspiraciones, sus limitaciones, el supervisor no debe interrumpir
mientras el se encuentra hablando.

e Se recomienda presentar primero los aspectos positivos y felicitarlo por el buen
desempefio que obtuvo, luego hablar acerca de las debilidades, orientarlo y
proporcionarle vias de mejoramiento.

» Deben ser revisados, conjuntamente con el empleado los objetivos asignados y
el nivel de logro obtenido.

 Es primordial que el supervisor sondee las expectativas del supervisado,
recordandole que la organizacion no puede hacerlo todo por él, sin la participacion
activa de su parte.

e Se deben evitar sugerencias que impliquen cambios de rasgos o de
caracteristicas personales

Finalizacion de la entrevista. Recomendaciones al supervisor

e Tomarse su tiempo para culminar la entrevista; no se debe tener un tiempo
estipulado para cada persona.

» Presentar vias de mejoramiento al supervisado para aumentar su desempefio.

e Hacer un resumen de todos los aspectos tocados en |la entrevista.

e Permitir que el empleado escriba su opinién de la entrevista en el formato de la
misma
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« Terminar la entrevista en un ambiente de amistad, dejandole claro al
supervisado su deseo de ayudario y apoyario en todo momento.

F. Metodologia aplicada para el disefio del sistema de evaluacion del
desempeiio.

METODOLOGIA

=> . TEORICA
NVESTIGACION \)
: e . EMPRESAS PRIVADAS

DISENO
*  MARCO TEORICO
= +  INSTRUMENTOS
v +  NORMAS

PRUEBA PILOTO

{f
AJUSTES . DIFUSION
E ADIESTRAMIENTO
- . SEGUIMIENTD

\"4

IMPLEMENTACION

El sistema de evaluacion del desempefio para los empleados de la
Administracion Publica, disefiado por la Oficina Central de Personal se sustenta en
el principio de premiar los resultados alcanzados por el trabajador, mas no el
esfuerzo que éste realizd para lograr el objetivo; con este principio se podra
obtener una mejor y mayor productividad en la organizacion pues el sistema hace
hincapie en los resultados y logros.

La aplicacion de este sistema a nivel de la Administracion Publica requiere un
cambio de cultura, puesto que las organizaciones no estan acostumbradas a
evaluar en base a resultados, trayendo como consecuencia resistencia por parte
de los supervisores y la alta gerencia a implementar dicho sistema. Se trata de
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romper con los paradigmas tradicionales que dominaban anteriormente la gestion,
mediante un proceso de aprendizaje con una mayor planificacion y coordinacion:

"... Un proceso de cambio se hace mas fluido cuando existen estructuras
organizacionales con la suficiente flexibilidad para administrar de modo 6ptimo la
planeacion innovativa y creativa..." (BAZAN y SANZ, 1996:13)

Para disefiar este sistema de evaluacion se contd con un equipo
multidisciplinario que se abocaron a la concepcion del mismo; comenzando con
una etapa de investigacion de todo lo relacionado a la bibliografia correspondiente
al tema, paralelo a este se indagd en algunas empresas privadas para conocer asi
el sistema de evaluacion que tenian implantado, luego se paso a la etapa del
disefio del sistema de evaluacion donde se elabord el Marco Teorico del mismo y
el instrumento de evaluacion del desemperio.

Debido a que el sistema de evaluacion esta dirigido a todos los funcionarios de
la Administracion Publica Nacional la cual comprende una gran variedad de areas
ocupacionales, se disefiaron tres instrumentos para evaluar las categorias de
Personal Supervisorio, Personal Profesional y Personal Administrativo o de Apoyo.
(Ver anexo n® 2)

Nivel Supervisorio: "Entendido como aquel personal que tiene
responsabilidades supervisorias de manera formal y permanente" (O.C.P,
1996:41)

Nivel Profesional: "Personal ubicado en la escala profesional entre los grados
15 y 26 que no tengan responsabilidades supervisorias" (0.C.P., 1996:41)

Nivel Administrativo/Apoyo: "Personal que ocupa cargos entre los grados 1
al 14, sin asignacién de responsabilidades supervisorias" (O.C.P., 1996: 41)

Después de haber disefiado los instrumentos de evaluacion se procedio a la
fase de validacién de los mismos mediante una prueba piloto que se pasé a
diferentes organismos de la Administracién Publica y a algunas empresas
privadas con cultura de evaluacion, de esta manera se realizaron los ajustes
correspondientes a los instrumentos, quedando conformado finalmente por cinco
(5) secciones: (O.C.P., 1996). (Ver anexo n°2)

1. Seccién A: Datos de Identificacion, son los datos personales del
evaluado, del supervisor inmediato y del supervisor mediato.

2. Seccion B: Establecimiento y evaluaciéon de los objetivos de
desempeiio individual, son los resultados que el trabajador debe alcanzar en un
periodo establecido. Estos objetivos deber ser fijados previo acuerdo entre el
supervisor y el supervisado, los cuales deben ser medibles, observables y
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verificables, el supervisor no debe fijar mas de 5 objetivos para cada empleado ni
menos de 3, tomando en cuenta que cada objetivo debe tener presente un
indicador entendiendo como tal "parametros de acuerdo a los cuales se mide el

proceso realizado por cada empleado en la consecucion de los trazados" (O.C.P.,
1996:24).

Estos indicadores pueden ser: (0.C.P., 1996)
o De oportunidad o de tiempo
e« De cantidad
¢ De calidad

O.D.I1. OBJETIVOS DE
DESEMF‘ERD INDIVIDUAL

OPORTUNIDAD
CANTIDAD
CALIDAD

oDo

Para definir los objetivos de desempefio individual de cada empleado su
supervisor tomara en cuenta los siguientes principios?:

e Ser claros y precisos; deben expresar perfectamente el resultado que se espera
obtener.

¢ Deben comenzar con verbos que designen accidn.

+ Se debe evitar el uso de términos ambiguos, es decir, t&rminos que no sean
cuantificables ni medibles como conocer, estimular, apreciar.

¢ Deben indicar resultados posibles de lograr.

» Deber ser coherentes enire si.

¢ Apoyar el objetivo funcional y contribuir a la misién de la organizacion.

e Contener como minimo un indicador que permita medir los resultados
alcanzados.

» Deber ser discutidos con el supervisado, pero solo podran negociarse los
indicadores.

2 Para mayor informacion acudir a la fuente donde se extrajo la misma. (O.C.P., 1996: 24-25).
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B

Cada objetivo debe tener un peso particular 2 dependiendo de su importancia
con el objetivo funcional de la unidad, este peso no debe ser inferior a 5 puntos ni
superior a 20 puntos, siendo el peso total de 20 puntos.

Luego que el supervisor haya definido los objetivos de desempefio individual
para cada supervisado bajo los parametros anteriormente establecidos; procedera
a colocarle el rango que mejor describa el comportamiento del evaluado,
entendiendose por rango "La expresion cualitativa del cumplimiento de los
objetivos de desempefio individual alcanzados por el funcionario" (O.C.P.,
1996:57)

RANGO DESCRIPCION
Muy por debajo de lo esperado
Por debajo de lo esperado
Dentro de lo esperado
Sobre lo esperado
Excepcional

MWk =

Luego se colocara el resultado de multiplicar el peso fijado por cada objetivo de
desemperio individual por el rango obtenido por el trabajador; colocando después
en la casilla correspondiente del instrumento de evaluacion la sumatoria de los
puntajes de la columna Peso x Rango

OBJETIVO DE DESEMPENO RANGOS PESO x
INDIVIDUAL PESO[1[ 2 [ 3 ] 4 | 5 |RANGO
50 TOTAL
{0.C.P.,1996:58)

3Es la ponderacion del objetivo de desempeiio individual (ODI) expresado en puntos
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3. Seccién C. Competencias, son los factores de desempefio que facilita al
evaluado la consecucion de los objetivos de desempefio individual.

Los tres instrumentos de evaluacidn incorporan los mismos elementos de
medicion y se subdividen en las mismas secciones, variando solamente las
competencias requeridas por cada categoria de personal.

La seleccion de estas competencias se realizd con base a los siguientes
criterios: (0.C.P., 1996:43)
¢ Valores organizacionales que deben ser reforzados
e Funciones desarrolladas dentro de cada categoria ocupacional
e Habilidades requeridas para alcanzar los objetivos propios de la funcion.

Para el nivel supervisorio se definieron 8 competencias que tendran un peso
particular dependiendo de su importancia en relacion a los objetivos de
desempenio individual establecidos a comienzo del afio. El peso total de las
competencias es de 50 puntos, siendo destinados previamente 16 puntos para las
dos primeras competencias con 8 puntos cada una y los 34 puntos restantes
podran ser distribuidos entre las demas competencias; tomando en cuenta que
estas podran ser igual o inferior a 8 puntos, pero nunca mayor.

COMPETENCIAS PESO [ RANGOS | PESO x
1 2 3 4 5|RANGO

5 COMPROMISO CON VALORES
ORGANIZACIONALES: Mide el grado de| 8
identificacion y responsabilidad con los valores y
cultura de la institucion. Atiende mas a los intereses
 organizacionales que a los personales

2. AUTODESARROLLO: Mide la motivacion para el
mejoramiento continuo a través de estudios, cursos, 8
lectura y cualquier otra actividad individual u
organizacional que aseguren su evolucién personal
y profesional.

3. COMUNICACION: Mide la habilidad para recibir,
comprender y transmitir en forma oral y escrita idea
e informacién de manera que facilte la rapida
comprension, logrando una actitud positiva en
cualquier situacion de trabajo.

4. CREATIVIDAD E INICIATIVA: Mide la capacidad
del empleado para aportar y concretar ideas utiles y
oportunas que permitan el mejoramiento continuo de
los procesos para alcanzar los objetivos
establecidos.
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COMPETENCIAS PESO | RANGOS | PESO x
1 2 3 4 5|RANGO

g COMPROMISO CON VALORES
ORGANIZACIONALES: Mide el grado de 8
identificacidon y responsabilidad con los valores y
cultura de la institucién. Atiende mas a los intereses
organizacionales que a los personales

5. LIDERAZGO: Mide la capacidad para conducir al
grupo en forma efectiva hacia la consecucion de los
objetivos de su area, manteniendo los niveles de
motivacién y productividad.

6. TOMA DE DECISIONES Y SOLUCION DE
PROBLEMAS: Mide la capacidad de responder
oportunamente ante situaciones previstas o
imprevistas, decidiendo en forma rapida, efectiva y
oportuna, el mejor plan de accién, asumiendo las
responsabilidades y riegos.

7. PLANIFICACION: Capacidad para formular y
organizar planes, proyectos y programas de trabajo,
considerando los objetivos, prioridades, etapas y
recursos disponibles.

8. DELEGACION: Capacidad para distinguir y
asignar en forma efectiva lo que debe hacer
personalmente y lo que deben hacer sus
subordinados.

50 TOTAL

(O.C.P.,1996:76)

Para el nivel Profesional se definieron 8 competencias que tendran un peso
particular dependiendo de su importancia con relacion a los objetivos de
desempeno individual asignados.

El peso total de las competencias es de 50 puntos, siendo previamente
destinados 20 puntos para las tres primeras competencias (la primera con 7
puntos, la segunda con 6 puntos y la tercera con 7 puntos) y los 30 puntos
restantes seran destinados entre las demas competencias; tomando en cuenta
gque cada competencia restante podra ser igual o inferior a 7 puntos, pero nunca
mayor




COMPETENCIAS

PESO

PESO x
RANGO

1. COMPROMISO CON VALORES
ORGANIZACIONALES: Mide el grado de
identificacion y responsabilidad con los valores y
cultura de la instituciébn. Atiende mas a los
intereses organizacionales gue a los personales

2. AUTODESARROLLO: Mide la motivacion para
el mejoramiento continuo a través de estudios,
cursos, lectura y cualquier ofra actividad individual
u organizacional que aseguren su evolucion
personal y profesional.

3. CALIDAD DE SERVICIO: Mide el grado en que
los procesos de trabajo y las relaciones
interpersonales reflejan el interés por satisfacer los
requerimientos de los usuarios externos e internos
ofreciéndoles el mejor servicio.

4. COMUNICACION: Mide la habilidad para recibir,
comprender y transmitir en forma oral y escrita idea
e informacién de manera que facilite la rapida
comprension, logrando una actitud positiva en
cualquier situacion de trabajo.

5. CREATIVIDAD E INICIATIVA: Mide la capacidad
del empleado para aportar y concretar ideas tiles
y oportunas que permitan el mejoramiento continuo
de los procesos para alcanzar los objetivos
establecidos.

6. GESTION DE PROCESOS: Mide la capacidad
que posee el empleado para planificar, organizar y
dar seguimiento a las actividades emprendidas,
enfatizando las consecucion de resultados con una
adecuada administracion de los recursos.

7. CAPACIDAD DE ANALISIS Y SINTESIS: Mide
la habilidad para identificar y jerarquizar los
elementos, relaciones y principios que integran un
sistema, situacion o problema, formulando
soluciones concretas relevantes.

8. TRABAJO EN EQUIPQO: Mide la disposicion o la
unificacion de esfuerzos con el resto de lo
empleados del area, en la consecucion de las
actividades y objetivos comunes.

50

TOTAL

(O.C.P.,1996:68)

36
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Para el nivel Administrativo / Apoyo se definieron al igual que los demas
niveles, 8 competencias que tendran un peso particular dependiendo de su
importancia en relacién a las funciones a realizar.

El peso total también sera 50 puntos siendo previamente destinados 20 puntos
para las dos primeras competencias (7 puntos para la primera, 6 puntos para la
segunda y 7 puntos para la tercera competencia) siendo distribuidos para las
competencias restantes los 30 puntos que faltan para sumar los 50 puntos, se
debe recordar que cada competencia no podra tener una puntuacion superior a 7.

COMPETENCIAS PESO RANGOS PESO x
112]13|4|5| RANGO

1. COMPROMISO CON VALORES
ORGANIZACIONALES: Mide el grado de| 7
identificacion y responsabilidad con los valores y
cultura de la institucion. Atiende mas a los
intereses organizacionales que a los personales

2. AUTODESARROLLO: Mide la motivacioén para
el mejoramiento continuo a través de estudios,| 6
cursos, lectura y cualquier otra actividad individual
u organizacional que aseguren su evolucién
personal y profesional.

3. CALIDAD DE SERVICIO: Mide el grado en que
los procesos de trabajo y las relaciones| 7
interpersonales reflejan el interés por satisfacer los
requermientos de los usuarios externos e intemos
ofreciéndoles el mejor servicio.

4. COMUNICACION: Mide la habilidad para recibir,
comprender y transmitir en forma oral y escrita idea
e informacién de manera que facilite la rapida
comprension, logrando una actitud positiva en
cualquier situacion de trabajo.

5. RESPONSABILIDAD SOBRE RECURSOS:
Mide el grado de responsabilidad del empleado por
la conservacion, uso y mantenimiento de los
bienes materiales y equipos asignados a su érea,
con la finalidad de optimizar su utilidad y su
beneficio.

6. ADECUACION A LAS NORMAS DE LA
ORGANIZACION: Mide el grado con que el
empleado cumple con las politicas, normas, y
procedimientos establecidos por la Organizacion
en cuanto a: apariencia personal, puntualidad,

asistencia y otras normativas.




COMPETENCIAS

PESO

PESO x
RANGO

1 COMPROMISO CON VALORES
ORGANIZACIONALES: Mide el grado de
identificaciéon y responsabilidad con los valores y
cultura de la institucién. Atiende mas a los
intereses organizacionales que a los personales

7. RELACIONES INTERPERSONALES: Mide la
habilidad del evaluado para interactuar en forma
cordial, amable y colaboradora con sus superiores,
companeros de trabajo, y usuarios tanto internos
como externos, con la finalidad de mejorar y
mantener un ambiente de trabajo armonioso.

8. PRECISION Y RAPIDEZ: Mide la destreza para
realizar la labor utilizando la menor cantidad de
recursos y esfuerzo.

TOTAL

(O.C.P.,1996:60)
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Cada competencia se divide en 5 grados de actuacion, de tal forma que el
supervisor pueda ubicar en uno de ellos la presencia o ausencia de esa

competencia en la conducta del evaluado

RANGO DESCRIPCION

Muy por debajo de lo esperado

Por debajo de lo esperado

Dentro de lo esperado

Sobre lo esperado

AWK (=

Excepcional

Luego procedera a colocar el resultado de multiplicar el peso fijado a la
competencia por el rango obtenido por el trabajador, realizando posteriormente la
sumatoria de los puntajes de la columna Peso x Rango y colocandolo en la casilla

correspondiente.

4. Seccion D. Obtencion del Rango de Actuaciéon, la tabulacion del
instrumento la realizara el supervisor a través de la sumatoria del rango
obtenido en la Seccidon B y el rango obtenido en la Seccion C. Esta
puntuacion sera cuantitativa y se traducira en un perfil del desemperio que

ubicara al individuo en un rango de actuacién determinado.




39

ESCALA RANGO DE DEFINICION DE LOS RANGOS
CUANTITATIVA ACTUACION DE ACTUACION
100-179 Actuacion muy por |desemperio deficiente, no cumple con los
debajo de lo objetivos designados.
esperado

180-259 Actuacién por debajo |desempefio que Ilo lleva a cumplir
de lo esperado parcialmente el logro de los objetivos

propuestos.
260-339 Actuacion dentro de |desempeno satisfactorio, cumple con los
lo esperado objetivos asignados
340-419 Actuacion sobre lo  |desempefio por encima de lo esperado y
esperado contribuye al logro de los objetivos
propuestos, en ocasiones obtiene logros
adicionales.
420-500 desemperio desempefio constantemente extraordinario
excepcional y contribuye a logros adicionales no
implicitos en sus objetivos de desempefio
individual.

(O.C.P.,1996.61)

5. Seccion E. Comentarios del supervisor: En esta seccién el supervisor
podra escribir cualquier observacién que considere necesaria en relaciéon al
desempenio del individuo, también podra colocar cualquier acciéon administrativa
que considere pertinente, en relacién a adiestramiento, cursos, aumentos
salariales, ascensos, etc.

También hay un espacio para los comentarios del supervisado en cuanto a los
resultados de su evaluacién, el empleado tendra que firmar indicando si esta de
acuerdo o no con el rango de actuacion obtenido.

Concluida toda esta fase del disefio del instrumento y validacion del mismo, se
paso a una fase de implementacién del sistema de evaluacion del desempefio
para los empleados de la Administracion Publica, comenzando por la difusion del
sistema a todos los organismos de la Administracidn Publica Nacional,
posteriormente se llevd a cabo el adiestramiento a los analistas que se
encargarian de llevar el mismo en los organismos o los que servirian de agentes
multiplicadores de la informacién, finalizando con el seguimiento del sistema a
través de los analistas encargados en la Oficina Central de Personal.
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F. Procedimiento para la aplicacion del sistema de evaluacion del
desempeifio

PROCESO pe evaLuACiON DEL
DESEMPERQ

DESENPENG

IREIEITAL

R b

ABRIL - JULIOD
ENERO - FEBRERO OCTUBRE NOVIEMBRE
PLANIFICACION SEGUIMIENTO EVALUACION 1

La efectiva aplicacion de este sistema de evaluacion supone una serie de fases
gue encierran en si un proceso constante con la participacion de diferentes
actores. Este proceso comienza con la definicion por parte de |a alta gerencia de
los Planes de la Organizacion, para luego los supervisores definir los objetivos de
la unidad, para finalizar con los objetivos de desempefio individual, que son la
base para realizar la evaluacion.

Este proceso de evaluacion comienza entre Enero y Febrero, donde el
supervisor definira los objetivos de desempefo individual de cada trabajador para
después validario con su supervisor mediato, y posteriormente se negociaran con
el empleado; luego viene la etapa de seguimiento por parte del supervisor de los
objetivos de desempefio individual asignados al personal para conocer de esta
manera como van éstos en el desempefio de sus funciones; este seguimiento se
puede realizar trimestralmente entre Abril, Julio y Octubre, para finalmente realizar
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la evaluacion en el mes de Noviembre, validada por el supervisor mediato y darle
a conocer este resultado al trabajador en la entrevista de evaluacion.

A continuacion se sefalaran detenidamente los pasos a seguir para cumplir
con el proceso de evaluacion del desemperfio Laboral4:

1. Difusion del sistema de evaluacion del desempefio en todos los niveles de la
organizacion

2. Formacion del personal supervisorio de los organismos de la Administracion
Publica Nacional en la aplicacidn del sistema de evaluacion del desempefio

3. Constitucion del Comité de Calificacion de Servicios

4. Inicio del proceso de evaluacion propiamente dicho, que implica:

e | as Oficinas de Personal enviaran a los supervisores el formato "establecimiento

y Seguimiento de los objetivos de desemperfio individual’, siempre en el mes de

Enero de cada ano, asi como el "instrumento de evaluacion del desemperio” en el

mes de QOctubre, para que realice |a evaluacion anual de los empleados.

o El supervisar debera definir el objetivo funcional de su unidad de acuerdo con la

misién de la organizacion, revisandolo posteriormente con el supervisor mediato

superior (supervisor del supervisor inmediato).

» El supervisor debera reunirse con cada supervisado en el mes de Enero para

asignarles los objetivos de desempefio individual. Debera considerar que:

- El supervisor mediato debera revisar y aprobar los objetivos de desempenfio

individual antes de que estos sean asignados al empleado

- El supervisor debera vaciar esta informacién en el formato “establecimiento y

seguimiento de los objetivos de desemperio individual", en original, con copia para

el empleado y la Oficina de Personal.

« Durante el transcurso del ano, el supervisor realizaré reuniones para informar al

supervisado sobre su desempefio. Los resultados de estas reuniones se

reflejaran en el formato "establecimiento y seguimiento de los objetivos de

desempeno individual", que servira de soporte para la evaluacién anual.

e La Oficina de Personal de cada organismo orientaréd y adiestrara a los

supervisores en la aplicacién del sistema de evaluacion del desemperio.

+ Una vez realizada la evaluacion, el supervisor debera sostener una reunion con

su supervisor mediato para analizar los resultados de la evaluacion de cada

integrante del grupo de trabajo, posteriormente enviarlas a la Oficina de personal

para la elaboracion de las modificaciones correspondientes.

» El supervisor inmediato sostendra la entrevista de evaluacion que se realizara

en un maximo de diez (10) dias habiles a partir de la culminacion (Art. 150,

Reglamento de la Ley de Carrera Administrativa)

¢ El evaluado firmara el instrumento de evaluacion y el "Formato de Notificacién

de Resultados" en sefal de haber sido notificado. En caso de tener algun

4 Para mayor informacion acudir a la fuente donde se extrajo el texto (O.C.P.,1996:44-47)




42

desacuerdo con los resultados de la evaluacién, podréa expresario en la casilla
correspondiente; posteriormente podra ejercer su reclamo en un lapso no mayor a
cinco (5) dias habiles a partir del momento de la entrevista.

e Para finales del mes de Noviembre de cada afio debera estar concluido el
proceso de evaluacion en su totalidad.

5. Cuando el andlisis de los resultados globales de la evaluacion realizada
evidencien una tendencia hacia un determinado rango de actuacién, la Oficina de
Personal aplicara técnicas estadisticas para corregir las desviaciones existentes.
6. La Oficina de Personal de cada organismo de la Administracion Publica
Nacional enviard un informe sobre los resultados globales del proceso de
evaluacion a las maximas autoridades y al alto nivel administrativo.

7. La Oficina de Personal de cada organismo de la Administracién Publica
Nacional enviaréa anualmente a la Oficina Central de Personal, en un lapso no
mayor de 30 dias habiles contados a partir de la fecha de culminacion del proceso
de evaluacion, un informe sobre los resultados de la evaluacién realizada que
debera contener la siguiente informacién: datos de identificacion del organismo,
poblacion total, resultados alcanzados y comentarios del proceso.

8. La Oficina Central de Personal analizara los resultados presentados y realizara
un seguimiento permanente al proceso para los ajustes correspondientes, con el
objetivo de optimizar el sistema de evaluacidn del desempefio individual.

H. Responsabilidad de Actores involucrados en el proceso.

Para |la aplicacion del sistema, se requiere de la intervencién de varios actores,
como lo son:

e La Oficina de Personal de cada uno de los organismos de la Administracion
Publica Nacional

Supervisor Inmediato

Supervisor Mediato

Comité de Calificacion de Servicios
Oficina Central de Personal

Los cuales tendran las siguientes responsabilidades:




ACTOR
INVOLUCRADO

RESPONSABILIDADES

Oficinas de Personal
de los organismos de
la Administracion
Publica Nacional

Informar sobre el sistema de evaluacion del desempefio
a todo el personal.

Formar al personal supervisorio en la aplicacion del
sistema de evaluacion del desempefio

Prestar asesoria continua y permanente al nivel
supervisorio

Aplicar técnicas estadisticas para corregir desviaciones
Enviar el informe de resultados del proceso de
evaluacién a la maximas autoridades y al alto nivel
administrativo

Enviar anualmente a la Oficina Central de Personal el
informe global sobre los resultados del proceso de
evaluacion.

Supervisor Inmediato

Establecer los objetivo de desempefio individual para
cada funcionario

Dar seguimiento al cumplimiento de los objetivos de
desempefio individual a través de reuniones
trimestrales.

Realizar la evaluacion de los funcionarios bajo su
supervisién en la fecha prevista y con la mayor
objetividad

Asignar el rango de actuacién al evaluado y establecer
los planes de mejoramiento y desarrollo de acuerdo al
desemperio presentado.

Sostener una reunién con el supervisor mediato del
evaluado para obtener la firma en sefal de conformidad.
Realizar la entrevista de evaluacion, maximo a los 10
dias de obtener el conforme del supervisor mediato, con
la finalidad de nofificar al funcionario el rango de
actuacion obtenido.

Solicitar al funcionario su firma en sefial de notificacion y
enviar el instrumento a la Oficina de Personal, para su
posterior analisis e inclusion en el expediente.

Supervisor Mediato

Revisar y conformar el objetivo funcional

Revisar la definicion de los objetivos de desempefio
individual

Analizar y conformar los resultados de la evaluacion.
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ACTOR RESPONSABILIDADES
INVOLUCRADO

* Atender los reclamos de los empleados evaluados, en el
caso de desacuerdos con los resultados de la

evaluacion
Comite de Calificacion | ¢+ Analizar cada caso en particular y emitir una respuesta
de Servicios en un periodo no mayor de 15 dias habiles a partir de |a
fecha en que el empleado-funcionario le presente su
solicitud.

* Informar la decision gque tome, por escrito, tanto al
funcionario como al supervisor, con copia para el
expediente del funcionario.

¢+ Ratificar el resultado de la evaluacién o solicitar al
supervisor la revision de la misma

* Dar el adiestramiento a los analistas de los diferentes
organismos de Administracién Publica MNacional para

Oficina Central de que éstos puedan dar inicio a la implementacion del

Personal sistema

* Recibir los informes enviados por los organismos de la
Administracién Publica anualmente

* Darle seguimiento al sistema por medio de los analistas
encargados de llevar el mismo

Para mayor informacion acudir a la fuente donde se extrajo la misma. (O.C.P., 1.996:47-
50)

. Normativa

NORMAS GENERALES DEL SISTEMA
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Esta normativa es la que rige el sistema de evaluacion del desempefio
disefiado por la Oficina Central de Personal; con ella se podra aclarar cualquier
duda o resolver aquellos problemas que se presenten durante el proceso de
evaluacion que lleve a cabo algun organismo de la Administracién Publica.

Normas generales del sistema de evaluacion del desemperio individual:

1. El sistema de evaluacién del desempefio sustituye, a partir del 01-07-96, a
cualquier otro sistema anterior.

2. La evaluacion del desemperio se realizara anualmente, especificamente en el
mes de Noviembre de cada afno.

3. La evaluacién sera realizada por el supervisor inmediato y avalada por el
supervisor mediato dentro del area de desempeno

4. El supervisor inmediato esta obligado a realizar |la evaluacién a sus empleados
en el lapso previsto (Art. 150 de la Ley de Carrera Administrativa)

5. El supervisor que realice la evaluacion debera tener al menos cuatro (4) meses
supervisando el personal objeto de la evaluacién. En caso de que ésto no se
cumpla, el supervisor debera realizar la evaluacidon conjuntamente con el
supervisor que le precedid y en caso de ausencia de este Ultimo con el
supervisor mediato.

6. Para que el empleado sea evaluado debe tener al menos cuatro meses
continuos desempenando las funciones que le fueron asignadas vy
correspondientes a su cargo.

7. Los empleados que se encuentren en periodo de vacaciones O en reposo
médico deberan ser evaluados al incorporarse a su labores. La evaluacién, en
este caso, sera realizada con base en los objetivos alcanzados durante su
permanencia en €l trabajo.

8. El supervisor debera solicitar al empleado evaluado la forma de su evaluacion y
del "Formato de Notificacion de Resultados" en sefal de haber sido notificado.

9. En caso de que el empleado manifieste desacuerdo con los resultados de la
evaluacién, podra reclamar ante el Comité de Calificacion de Servicios dentro
de un lapso de cinco dias habiles, contados a partir de la fecha en que fue
notificado de los resultados (Art. 151 del Reglamento de la Ley de Carrera
Administrativa), asi mismo se cumpliran los siguientes requisitos y pasos:

¢ El Comité de Calificacion de Servicios estara integrado por el Jefe de la
Oficina de Personal del organismo, y actuara como el coordinador, por un
representante de la maxima autoridad del organismo y por el supervisor
mediato del empleado que presento el reclamo. (Art. 151 del Reglamento de
la Ley de Carrera Administrativa).

e EI| empleado, al estar en desacuerdo debera presentar por escrito su
solicitud, exponiendo los motivos de su inconformidad (Art. 151 del
Reglamento de la Ley de Carrera Administrativa).

« E| Comité de Calificaciéon de Servicios debera atender los reclamos de los
funcionarios o empleados cuando manifiesten desacuerdo con los resultados
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alcanzados en la evaluacioén, y cuando éstos tengan suficientes motivos para
fundamentar sus reclamos.
e El Comité analizara cada caso en particular y emitird una respuesta en un
periodo no mayor de quince dias habiles a partir de la fecha de presentacién
de la solicitud por parte del empleado.
e Las decisiones del Comité deberan ser informadas por escrito al empleado
y al supervisor. Una copia ira al expediente del evaluado.
oEl Comité tendra la facultad de ratificar el resultado de la evaluaciéon o
solicitar al supervisor una revision
eEl supervisor debera tomar en cuenta las pruebas presentadas por el
supervisado y las consideraciones del Comité al momento de revisar la
evaluacion.

10. De acuerdo con el rango de actuacion alcanzado por el evaluado (empleado-

funcionario) se produciran las siguientes acciones administrativas:

Acciones Salariales: orientadas al reconocimiento de la productividad y la
eficiencia. Le corresponden unicamente a los rangos de: actuacion dentro de lo
esperado, actuacion sobre lo esperado y desempefio excepcional. Bajo estas
directrices cada organismo fijara su politica de aumento salarial dependiendo de
su disponibilidad presupuestaria, previa consideracion de la Oficina Central de
Personal.

Promociones o Ascensos: Unicamente dirigidas a aquellos empleados que
hayan obtenido un desempefio de rango: Actuacion sobre lo esperado vy
desempefio excepcional.

Adiestramiento: dirigidas a aquellos empleados que hayan obtenido un rango de
actuacién dentro de lo esperado. Se definirdan acciones de capacitacion
orientadas a perfeccionar las destrezas y adquirir nuevos conocimientos.

Otras acciones de mejoramiento: dirigidas a los empleados que obtengan un
rango por debajo de lo esperado. Se recomienda una revision de su actuacion
particular que permitiria identificar tanto acciones de capacitacion para mejorar el
desempefio como l|a necesidad de una reubicacién en otra area en la que los
conocimientos y experiencias del empleado apliquen.

Medidas Correctivas: dirigidas a aquellos empleados que obtengan un rango de
actuacion muy por debajo de lo esperado.

Nota: Extraido textualmente de la fuente donde se obtuvo la informacion (O.C.P.,
1996:50-52)
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CAPITULO lll
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1. Tipo de Investigacion

En esta fase del proceso investigativo se estructuré la metodologia utilizada en
funcion de los objetivos propuestos.

Para lo cual se conté con un disefio descriptivo de investigacién (de campo)
entendido como una “aproximacién a un aspecto de la realidad social...consiste
fundamentalmente en caracterizar un fenémeno o situacién concreta indicando
sus rasgos mas peculiares o diferenciadores”. (ANDER EGG, 1.983: 61)

Como el objeto de éste estudio fue analizar el disefio y aplicacion del sistema
de evaluacion del personal empleado de la Administracién Publica, se investigd
previamente todo lo que implicd el desarrollo de este sistema, mediante una

revision bibliografica, la cual arrojé toda una orientacién en cuanto al proceso en
Si.

2. Estrategia de Investigacion.

Para el logro de los objetivos planteados en el presente estudio, sera necesario
fundamentarlo en una estrategia metodolégica de investigacion a seguir,
entendida esta como “un procedimiento reflexivo, sistematico, controlado y
critico...” (ANDER EGG, 1983: 137.)

En este sentido se procedié con una estrategia de investigacién de campo
entendida esta como "aquella parte de un estudio o investigacion que se realiza
en contacto directo con la comunidad, grupos o personas que son motivo de
estudio” (ANDER EGG, 1.983: 171); por ser la que mas se ajustaba a las
caracteristicas del estudio y modo como fueron obtenidos y analizados los datos
derivados del mismo.

De un universo de 72 organismos de la Administracién Publica Nacional, un
total de 38 organismos publicos han aplicado formalmente el sistema de
evaluacion del desempefioc de los cuales se tomd una muestra de 7%
(aproximadamente el 18%)°; entendida ésta como “parte o fraccién representativa
de un conjunto de una poblacién, universo o colectivo, que ha sido obtenida con el

> Uno por cada sector ( una Oficina Central, un Ministerio, un Instituto Auténomo, un Fondo, un
organismo Militar, una Corporacion, un Ente aparte.)
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fin de investigar ciertas caracteristicas del mismo...” (ANDER EGG, 1.983: 179).
Para realizar dicho estudio se tomé una muestra debido a la falta de recursos
humanos, de materiales y de tiempo disponible para escoger el universo como tal.

Se procedié a conformar una muestra intencionada, es decir aquella que
‘supone o exige un cierto conocimiento del universo a estudiar; su técnica
consiste en que el investigador escoge intencionadamente y no al azar algunas
categorias que él considera tipicas o representativas del fenémeno a estudiar...”
(ANDER EGG, 1.983: 186).

La muestra objeto de estudio estuvo constituida por 7 analistas de personal de
7 organismos de la Administracion Publica de un universo de 38 organismos que
han aplicado el sistema de evaluacién disefiado por la Oficina Central de
Personal. Este grupo de informantes claves son los que llevan dicho sistema para
el personal empleado en éstos organismos; dado su conocimiento y experiencia
del tema. Los organismos seleccionados en un principio fueron: Oficina Central
de Personal, Ministerio de |la Secretaria, Consejo Nacional de la Cultura, Fondo
de Desarrollo Urbano, Instituto Nacional de Parques, Instituto de Previsidon Social
de las Fuerzas Armadas, Gobemnacién del Distrito Federal; pero debido a diversos
inconvenientes que se presentaron con los analistas que llevan el sistema dentro
de cada organismo, algunos de éstos tuvieron que sustituirse: quedando
finalmente constituida la muestra por: Oficina Central de Personal, Consejo
Nacional de la Cultura, Instituto Nacional de Parques, Instituto de Previsién Social
de las Fuerzas Armadas, Fondo de Desarrollo Urbano, Procuraduria General de
la Republica y el Ministerio del Trabajo.

Entre los problemas que surgieron con los organismos escogidos inicialmente
se pueden mencionar: Reestructuracion del organismo, Suspensién temporal del
sistema por cambio del personal de Alto nivel que conforma el organismo, falta
de tiempo por parte de los analistas escogidos como muestra para realizarles la
entrevista.

A los fines de analizar el disefio y aplicacién del sistema de evaluacién del
personal empleado en la Administracién Publica se procedié a recolectar |a
informacién a través de la aplicacion de Entrevistas Semi-Estructuradas al grupo
escogido como muestra, constituida por preguntas abiertas® y cerradas’ de accién
y opinién, que facilitaron el proceso de registro y codificacién de datos asi como la
ampliacion de informacion de aspectos importantes relacionados con el estudio.
(Ver anexo n® 3)

€ Que suelen denominarse “libres” o no “limitadas”, por cuanto le permite al interrogado responder
con amplitud la pregunta planteada y decir lo que se desee sin limite alternativo para su respuesta.
7 Suelen ser contestadas con un "si* o un “no”.
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Para el disefio de la entrevista se hicieron planteamientos en funcién de las
variables operacionalizadas, elaborando preguntas relacionadas con dichas

variables para obtener de esta manera las diferentes opiniones de los analistas
entrevistados.

Para validar el instrumento se tom6 en consideracion el juicio de un comité de
expertos, corrigiendo de ésta manera las posibles fallas técnicas que pudiesen
presentarse en éste, tomando en cuenta que lo que se buscaba era la
confiabilidad y validez del instrumento.

Las entrevistas® se aplicaron en forma directa e individual y con previa cita a
cada uno de los informantes claves, obteniendo asi las respuestas, opiniones y
reflexiones que conformaron la unidad de analisis del presente estudio; donde
finalmente se realizd el procesamiento de la informacion obtenida.

3. Sistematizacién de las Variables en estudio

Las Variables intervinientes en la investigacion fueron:
¢ Diserio del sistema de evaluacion del desempefio.
e Aplicacion del sistema de evaluacion del desemperio.

La relacién existente entre las variables fue abordada a partir de la percepcion
que tuvieron los analistas de recursos humanos de la Administracién Publica
Nacional que participaron en el estudio, debido a que el Diserfio y Aplicacién del
sistema no hablan por si solos.

La operacionalizacion de las variables permite verificar la utilidad del marco
tedrico de la Investigacion.

Al operacionalizar las variables en estudio se obtuvo el cuadro que a
continuacién se presenta, en el cual se expone:

e Las Variables
e Los Indicadores
¢ Y los Items que conforman el instrumento

B A los fines del estudio y para comodidad de los informantes se procedié a disefar un instrumento
breve.




VARIABLE CONTENIDO INDICADORES ITEMS
Competencias 45867
Ests Vaiiable o refiare 8 I Casillas del instrumento 9,10,11,12
creacion del sistema en si, es | Instrucciones del Llenado del |8,13,14
Disefio del Idae:lt;i;g?;)n'::sreslggc?:::: :ﬁ: insymento
sistema de |conforman el instrumento de | Escala cuantitativa 15,16,17,18
v akiackin gg:?::g:' cumpetéggtais Rangos de actuacion 19,20,21,22
Instrucciones, escala |Normativa 28,30,31,32
Cutiateg,ote ) Opinion del evaluado 33
Opinion del evaluador 34
Opinién del analista 35,36,37
Fecha de aplicacion del |1,2
sistema
Esta variable _ estd |Problemas presentados al |3
Aplcacion | Seiema s e o cat | momerto de s apacio
del sistema |uno de los orgapismus de la |Propuestas de mejoras por |18
evalﬂzcién zregtm es:signdngomomm; parts de'los organismos
seguimiento del mismo desde | Comprension de cada fase |23,25,26,27
su implementacion. del proceso
Plazos de ejecucion 24
Inconvenientes en el |29
cumplimiento de las normas
Opinién del evaluado 33
Opinién del evaluador 34
Opinién del analista 35,36,37

Para mayor comprension de los items ver anexo n°® 4
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4. Procesamiento de los datos.

Una vez fijada la estrategia de investigacién y haber sido revisadas en su
debida oportunidad cada una de las fuentes bibliograficas fundamentales para
esta investigacion, se llevé a cabo todo lo relacionado con la recoleccion de la
informacion para el analisis respectivo.

Luego de haber sido elaborado el instrumento de recoleccion de informacion y
aplicado a la muestra seleccionada, se procedié a vaciar los datos, utilizando para

tal fin una hoja de calculo de Excel previamente dividida por actor: (Ver anexo
n°4)

Actor A: Oficina Central de Personal

Actor B: Procuraduria General de la Republica

Actor C: Consejo Nacional de la Cultura

Actor D: Ministerio del Trabajo

Actor E: Instituto de Prevision Social de las Fuerzas Armadas
Actor F: Fondo de Desarrollo Urbano

Actor G: Instituto Nacional de Parques

El analisis de los Datos se llevé a cabo fundamentalmente a través de las
interpretaciones y comparaciones de las opiniones y respuestas emitidas por los
diferentes analistas que conformaron la muestra de la investigacion.

Las entrevistas fueron sometidas a un analisis de contenido mediante el uso
de una matriz de doble entrada (Ver anexo n°4), entendido dicho analisis como
una técnica para interpretar la informacion que se ha obtenido en la entrevista,
una vez que ha sido transcrita en una matriz por frecuencias.

4. Procedimiento de la investigacion

En funcién de los objetivos definidos en la siguiente investigacion donde se
planted el andlisis del disefio y aplicacion del sistema de evaluacion del personal
empleado en la Administracion Publica se emplearon técnicas de recoleccion de
datos para extraer la informacién de las variables en estudio como lo fueron los
datos primarios y secundarios.

Los datos primarios fueron obtenidos a través de entrevistas
semiestructuradas hechas a los analistas encargados de llevar el sistema de
evaluacion en los diferentes organismos escogidos como muestra; que ya han
aplicado formaimente dicho sistema, los cuales fueron: Oficina Central de
Personal, Procuraduria General de la Republica, Consejo Nacional de la Cultura,
Ministerio del Trabajo, Instituto de Previsién Social de las Fuerzas Armadas,
Fondo de Desarrollo Urbano, Instituto Nacional de Parques.
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Para conocer las diferentes opiniones y reflexiones proporcionadas por los
analistas; acerca del disefio y aplicacién del sistema, se contacto en primer
momento telefénicamente a éstos, fijando de esta manera un dia determinado
para aplicarle la entrevista, la cual se estipul6 en un promedio de una hora
aproximadamente.

Los datos secundarios fueron obtenidos a través de la recopilacion
documental, la cual se realiz6 por medio de una revision bibliografica en busca de
elementos tedricos dirigidos a sustentar el estudio, reflejandose en el marco
tedrico y la informacion requerida acerca de la Administracién Publica y la Oficina
Central de Personal, fue obtenida de las publicaciones de la O.C.P. tales como
manuales, folletos, archivos, informes y revistas que versan sobre sus origenes e
historia.

Luego de haber aplicado todas las entrevistas se realizé |la operacionalizacion
de las variables en estudio y el analisis de contenido, para el cual se elaboré una
matriz de doble entrada por frecuencias, utilizando para esta matriz una hoja de
calculo de excel previamente dividida por actor (ver anexo 4).
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CAPITULO IV
ANALISIS Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS

Luego de haberse vaciado los datos en la matriz de doble entrada disefiada
para tal fin, se procedié al analisis de los mismos mediante las frecuencias
obtenidas (Ver anexo n°4).

En cuanto a la primera variable Disefio del sistema de evaluacién se pudo
observar los siguientes resultados:

Competencias

Con relacién al ndmero total de competencias tanto para el nivel
Administrativo, Técnico Profesional y nivel Supervisorio contenidas en el
instrumento de evaluacion del desempefio para la Administracién Publica
Nacional el 100% de la muestra, estuvo de acuerdo con que fueran 8
competencias para cada uno de los niveles. Sin embargo en cuanto a la opinién
acerca de la definicion previa de cada competencia; sélo un 57% estuvo de
acuerdo con las definiciones de las competencias correspondientes al nivel
Administrativo; el resto de los analistas indicé que estas definiciones deberian ser
mas generalizadas y que la competencia "responsabilidad sobre recursos" debe
ejemplificar los recursos sobre los cuales recae la responsabilidad. Un mayor
porcentaje de los entrevistados estuvieron de acuerdo con la definicién de las
competencias para el nivel técnico/ profesional y supervisorio, puesto que para
cada nivel hay un 71% que aprueban las mismas, y el resto no estuvo de acuerdo
con la competencia Valores Organizacionales manifestando que deberia
redefinirse. Adicionalmente el 86% considerd innecesario la inclusién de alguna
nueva competencia, y el 100% estuvo de acuerdo en no eliminar ninguna de las
competencias ya consideradas.

Casillas del instrumento

Con relacion a las casillas que componen cada seccién del instrumento de
evaluacion, el total de la muestra consideré que es claro el contenido de cada
una de ellas; sin embargo el 57% consideré que no se deberia eliminar ninguna
casilla de dicho instrumento mientras que el 43% si respalda la eliminacién de
algunas de ellas, tales como: cédigo de némina, cédigo de clase, y la escala
cuantitativa donde se indican los rangos de actuacion.

En cuanto a la inclusién de una nueva casilla en el instrumento, el 71% no lo
encontrd necesario, en tanto que el 29% opind que deberia incluirse una casilla
de observaciones para el analista encargado del proceso de evaluacién en cada
organismo, y que en la notificacién de resultados se especifique que el
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supervisado debe firmarla al recibirla, esté o no de acuerdo con su evaluacidn:
pues con ello podra realizar la apelacion de la misma.

Es importante mencionar que el 100% de la muestra estuvo conforme con la
ubicacion y secuencia de cada una de las casillas en el instrumento.

Instrucciones para el llenado del instrumento

En cuanto a las opiniones emitidas sobre el llenado del instrumento de
evaluacién se observéd que el 71% de la muestra lo considerd sencillo, mientras
que un 29% lo considerd engorroso y complicado si se toma en cuenta la
redaccion de los objetivos de desemperio individual y sus respectivos indicadores.

En relacion a las instrucciones de llenado del instrumento de evaluacién del
desempefio ubicadas en la parte izquierda de cada hoja del mismo, el 100% de la
muestra las consideré suficientemente claras y comprensibles, encontrandose
también que la totalidad de la muestra opina que las instrucciones estan
completas, por lo que no hay necesidad de incluir otro aspecto.

Escala Cuantitativa

En lo que respecta a la escala cuantitativa por la cual se obtienen los rangos
de actuacion de los evaluados esta considerada de facil uso por el 100% de los
entrevistados, ya que no se han presentado problemas e inconvenientes en los
Supervisores al utilizar las mismas; pero a pesar de esta conformidad reflejada
por los analistas se debe tomar en cuenta una de las opiniones sefialadas en la
entrevista, en la que se menciona que esta escala cuantitativa puede favorecer
la subjetividad del supervisor ya que hay oportunidades en que un punto puede
perjudicar o no a un empleado; y esto dependera de la intencién que tenga el
supervisor con respecto al subordinado.

Y en cuanto a la necesidad de incluir alguna informacién adicional para el uso
de las Escalas Cuantitativas se observé que el 100% de la muestra considera que
la informacion alli expuesta es suficiente; y para cerrar con esta seccion de las
Escalas el 29% de los analistas recomendé eliminar el intervalo del rango
Excepcional y colocar un punto Gnico ya que el espacio del intervalo es muy
grande y tiende a favorecer la subjetividad del supervisor.

Rangos de Actuacion

Con relacién a los rangos de actuacion, el 86% de la muestra estuvo de
acuerdo con el numero total de rangos (5) establecidos en el instrumento de
evaluacion; mencionando el 14 % restante que deberia incluirse otro rango de
actuacion entre el rango sobre lo esperado y el excepcional.
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Con respecto a la terminologia de cada uno®, sélo un 57% estuvo de acuerdo
con la misma, de modo que el 43% de los analistas restantes coincidieron en que
se debe cambiar el rango excepcional por otro rango, ya que se considera una
terminologia que no va dentro de la misma redaccitn de los otros rangos.

Asi mismo el 71% opiné que la definicion previa de cada rango es
comprensible ajustandose cada una a su terminologia, salvo el rango excepcional,
el 29 % de la muestra opind que éste debe redefinirse pues trae muchas
complicaciones a la hora de evaluar, y s6lo un 14% considera que éste deberia
eliminarse incluyendo otro de mas facil comprension.

Normativa

En cuanto a las opiniones generadas con relacién a las normas que rigen todo
el proceso de evaluacién del desempefio, el 100% de la muestra coincidié en que
dichas normas son claras y precisas, y en consecuencia no es necesario eliminar
alguna de ellas . Pero a pesar de estas respuestas positivas en cuanto a las
Normativas del sistema se observé que el 43% de la muestra esté de acuerdo con
la reforma de algunas de ellas sobre todo con aquella que esta relacionada con la
clarificacion de los 4 meses de desempefio efectivo para poder evaluar al
empleado. En cuanto a la incorporacién de alguna norma de las ya disefiadas por
la Oficina Central de Personal, el 71% estuvo de acuerdo en que deben incluirse
otras que menciones los siguientes aspectos:

e Sanciones por el incumplimiento de las normas como mecanismos de presién al
supervisor y al organismo,

 Estipular una bonificacion Unica para los evaluados que obtengan un
determinado rango

e Acciones a considerar para los evaluados que reiteradamente salgan deficiente
en la evaluacién

» Sanciones a aquellos empleados que se nieguen a ser evaluados.

Opinion del evaluado

Con relacion a este punto se pudo observar que el 71% de la muestra recibié
diversas observaciones suministradas por el personal evaluado en diferentes
situaciones, siendo la mayor inquietud el hecho de no percibir ningtin tipo de
beneficio e incentivo por la evaluacién que se les hace, asi como dar mayor
informacion sobre el Comité de Calificacion de Servicios a los empleados y la
subjetividad que reina en algunos supervisores durante todo el proceso de
evaluacion.

€ actuacion muy por debajo de lo esperado, actuacién por debajo de lo esperado, actuacion dentro
de lo esperado, actuacion sobre lo esperado y desempefio excepcional.




Opinién del evaluador

En cuanto si se ha presentado o no al analista algin caso cuya solucién no
esté prevista en el sistema, el 57% expres6 que no se ha presentando ningun
caso de éstos, pero un 43% no opind de igual manera, ya que alegaron gque
durante el proceso de evaluacion se han presentado algunos casos para los
cuales no se han tenido una solucién, como los periodos prolongados de reposo
y vacaciones, problemas para evaluar personas con un nivel dentro de la
organizacion pero ejerciendo funciones de otro nivel.

Con relacién a la calificacién del sistema hecha por los analistas que
conforman la muestra se observé que un 43% considerd al sistema como "Bueno"
indicando que se deben crear normas que obliguen al supervisor a cumplir con lo
establecido por la Oficina Central de Personal, asi como disefar beneficios para
el trabajador y buscar una manera mas préactica para que el proceso de redaccion
de los objetivos de desempefio Individual sea mas manejable por parte de los
supervisores. Otro 43 % califico de "Muy Bueno" al sistema de evaluacién por ser
de facil comprension para los que van a implementar el sistema; superando asi al
sistema anterior. El 14% restante no emitid opinién en cuanto a este punto.

Para culminar todo lo que tiene que ver con el Disefio del sistema de
evaluacion se observo que la totalidad de la muestra estuvo de acuerdo en dar
algunas recomendaciones para mejorar el mismo, entre las que se puede sefalar:
e Simplificacién del instrumento de evaluacion para que sea mas dinamico a nivel
visual.

e Establecimiento de un bono unico por evaluacion.

e Revision del instrumento de evaluacion cada dos afios.

e Planteamiento previo de los objetivos de desempefio Individual para que el
supervisor sélo los analice y marque los que les son especificos a su personal.

e Elaboracion a manera ilustrativa de algunos objetivos de desempefio individual
para ayudar a los supervisores con la redaccion de los mismos.

¢ Mantener al dia a los organismos en cuanto a los cambios que se |le hagan al
Disefio del sistema de evaluacion.

Con relaciéon a la Aplicacion del sistema de evaluacion se pudo recoger los
siguientes datos:

Fecha de Aplicacion del sistema

En cuanto a este punto se observd que para el afio 1.996 s6lo un 43% de la
muestra habia implementado el sistema, incorporandose para el afio 1.997 un
43% mas, y para el aflo 1.998 el 14% restante. Pero una vez implantado el
sistema en cada uno de los organismos hubo un 29% que expresé que éste se
habia dejado de utilizar en alguna oportunidad en su organismo.
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Problemas presentados en el momento de su aplicacion.

Entre los motivos expuestos para el no-seguimiento del sistema en su debida
oportunidad se encuentran: Decisiones del alto nivel, por no haber continuidad en
los objetivos; la no-asignacion de los Objetivos de desemperio Individual con
antelacién, la no-posibilidad de dar incentivos por parte de la Organizacién vy, los
cambios administrativos a nivel de personal.

Propuestas de mejoras por parte de los organismos

Con relacidon a las propuestas de mejoras por parte de los organismos
seleccionados como muestra, para optimizar el uso de las escalas cuantitativas
solo un 29% propuso algunas mejoras, mencionando entre otras la necesidad de
encontrar una forma para evitar que el rango excepcional no sea tan evidente
para el supervisor al momento de evaluar; a fin de controlar la excesiva carga de
lo subjetivo sobre lo objetivo.

Comprension de cada fase del proceso

Al momento de aplicar el sistema de evaluacion suelen surgir ciertos
inconvenientes que atrasan el proceso evaluativo; por esta razon fue conveniente
conocer que tan comprensible es cada fase de dicho proceso. El 71%de la
muestra lo consideré de facil aplicacion; y el 29% restante indico que el proceso
de las firmas es muy enredado y en consecuencia el cierre del proceso de
evaluacion no se hace como es debido, asi como tampoco es bien manejada la
fase de redacciéon de los O.D.l. por parte de los supervisores.

Con relacion a la eliminacion de alguna fase del proceso, el 57% de la muestra
no estuvo de acuerdo con ello; pero el 43 % restante expresd que el proceso
para establecer la firma ( la ida y vuelta) deberia eliminarse, asi mismo habria que
eliminar el seguimiento que deben hacer los Supervisores trimestraimente, y
recomendaron que éste sea bimensual. En cuanto a la inclusién de un nuevo
aspecto en el proceso de evaluacion solo el 14% estuvo de acuerdo indicando
gue se deberian dictar dos talleres internos al ano en relacion a la redaccion de
los objetivos de desempefio Individual, acotando que el rango de actuacion
obtenido por el evaluado los deberia colocar la unidad de personal.

Es importante sefialar que el 100% de la muestra estuvo de acuerdo con que
hay cierta dificultad para seguir cabalmente el proceso de evaluacion siendo la
mayor causa la redaccion de los obijetivos de desempefio Individual; la cual es
muy compleja por lo que se recomienda elaborar un formato mas practico, la
notificacion de los resultados llega tardiamente a los empleados pues Recursos
Humanos no asume su responsabilidad, a los Supervisores le cuesta evaluar; los
analistas encargados de llevar el seguimiento del proceso tienen que estar detras
de ellos, no se realizan las entrevistas de revisiones y entrega de resultados, los
supervisores que se van de la Organizacion no dejan la evaluacion de su
personal.
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Plazos de ejecucion

El 71% de la muestra estuvo de acuerdo con estos plazos para cumplir con
cada fase del proceso de evaluacién y el resto que no estuvo de acuerdo
argumentd que el proceso se hace un poco lento debido al lleva y trae de
documentos.

Inconvenientes en el cumplimiento de las normas

Para llevar a cabo cada fase del sistema es fundamental cumplir con cada una
de las normas disefiadas para tal fin; pero en el transcurso de dicho proceso
suelen presentarse inconvenientes que obstruyen el camino; comprobandolo con
la entrevista realizada, ya que el 57% de la muestra coincidid en que si suelen
presentarse algunos problemas, mencionando entre ellos:

* Los supervisores no cumplen con cada una de las fases del proceso; no hay
responsabilidad por su parte.

 Los evaluados no cumplen con los abjetivos planteados en el tiempo estipulado
ya que son cambiados de forma imprevista

e La presencia en algunas unidades de la organizacion de personas de un nivel
administrativo equis realizando funciones de otro nivel.

Opinion del evaluado

Se pudo observar que un 71% de la muestra expresé que diferentes
empleado le han hecho llegar observaciones sobre la Aplicacién del sistema,
siendo la principal opinion: la subjetividad presente en los representantes del
Comité de Calificaciéon de Servicios al momento de dar los resultados de las
apelaciones hechas por los evaluados ante esta instancia.

Opinién del evaluador

Un 86% de la muestra afirmé que si hay supervisores que le han hecho llegar
inquietudes sobre la aplicacién del sistema, siendo la de mayor relevancia el acto
de no oforgar incentivos por la evaluacion realizada, indicando que cada
organismo al momento de aplicar la evaluacion puede disefiar un plan de
incentivos para sus empleados.

Opinién del analista

Se observé que un 57% de la muestra expresé no haber tenido ningtn tipo de
inconveniente al aplicar el sistema de evaluacion, y un 43 % sefialé que al aplicar
dicho sistema los Supervisores se han encontrado con personas que realizan
funciones que no tienen nada que ver con el cargo que ocupan, al igual que se
han encontrado con cambios bruscos de Objetivos de desempefio Individual a los
empleados durante el periodo evaluativo.
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Para culminar la entrevista se le permitié a los analistas de la muestra calificar
la aplicacién del sistema de evaluacion dentro de sus organismos, arrojando los
siguientes resultados:

Un 43% lo considerd bueno por ser de facil manejo a pesar de presentar una
gran debilidad que es la resistencia al cambio; ofro 43% lo califico como muy
bueno por abarcar a los tres niveles que conforma la Administracién Pdblica
para una mejor aplicacién y un 14% lo consideré excelente pues con éste se
comienza a aplicar la Planificacion Estratégica.

Por ultimo se pudo apreciar que la totalidad de la muestra dio algunas
recomendaciones para mejorar la aplicacién del sistema en los diferentes
organismos de la Administracion Publica, tales como:

¢ Dar una mayor motivacion al supervisor para que evalte.

e Mayor involucracién de la Oficina Central de Personal con el Alto nivel de los
organismos.

e Otorgar mayor peso a las opiniones de la unidad de personal en cuanto a la
evaluacion.

¢ Realizar talleres de autoestima reforzando los valores organizacionales.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Una vez realizado el procesamiento de los datos y el andlisis de los
resultados se llego a las siguientes conclusiones:

» Las diferentes secciones que conforman el instrumento de evaluacion
estan muy bien estructuradas pues en ellas se encuentran inmersas cada
una de las fases que rige el sistema.

¢ La definicion previa de las competencias para el Nivel Administrativo,
Técnico/Profesional y Supervisorio son de facil comprensién a excepcion de
la competencia "valores organizacionales" y ‘responsabilidad sobre
recursos" que deben redefinirse.

e La seccion que corresponde a los "objetivos de desempefio individual"
fue percibida por los supervisores como engorrosa al momento de redactar
los mismos.

e La terminologia de los cinco rangos de actuacion es la adecuada, pues
se encuentra acorde con sus respectivas definiciones, salvo el rango
"desempefio excepcional”, ya que trae confusién para el evaluador en el
momento que debe colocar el rango obtenido por el personal evaluado.

e Se deben incluir un conjunto de normas que no estan contempladas en el
sistema de evaluacién, que aclaren un conjunto de irregularidades que
suelen presentarse en las sucesivas fases del proceso de evaluacién:

Mecanismos de presién (sanciones) para aquellos supervisores que no
quieran asumir su rol de evaluador.

Criterios homogéneos para el establecimiento de los O.D.I.

La inclusién de algin aspecto que especifique de manera mas clara el
procedimiento a seguir con aquellas personas que tengan reposos o
vacaciones prolongadas

» El sistema de evaluacion se ve afectado por los cambios constantes que
se producen a nivel de personal especificamente en el alto nivel, lo que
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ocasiona la falta de seguimiento y control de los objetivos asignados al
personal por parte de los supervisores que son los responsables del sistema
en su totalidad.

e Enlo que respecta a la conducta que manifiestan los supervisores ante
el proceso de evaluacion se pudo detectar que hay una tendencia
generalizada a no asumir su rol de evaluador, como una funcién basica
dentro del cargo, esta actitud se pone de manifiesto en conductas tales
como: sobrevaloracion, renuncia o poco interés para involucrarse en el
proceso evaluativo; con ello se demuestra que no hay cultura de evaluacién
del desempefio ya que los criterios de los supervisores no estan dirigidos a
medir |a calidad del trabajo.

Es importante destacar que la conducta asumida por el supervisor ante
el proceso de evaluacion va a influir de manera significativa en la conducta
de los supervisados.

e Se detectd un gran descontento tanto por parte de los evaluados como
por los supervisores con el sistema de evaluacién ya que no se contempla
ningun beneficio econdémico por los resultados que arroje la misma.

La actitud de los usuarios del sistema no va a transformarse hasta que
se cambie la idea de que el objetivo de la evaluacion no es necesariamente
recompensar al empleado econémicamente, sino, en este caso, es conocer
el desempefio del trabajador y que éste pueda servir de insumo para el
adiestramiento, la planificacion de la carrera dentro del organismo y
principalmente para que tanto el supervisor como el supervisado conozcan
sus debilidades y fortalezas para trabajar sobre ellas en beneficio de la
organizacion.

o Los instrumentos, normas y procedimientos que sustentan el sistema en
sentido general han funcionado, sin embargo hay limitaciones en cuanto a
las fases del procedimiento que alargan el proceso de evaluacién como lo es
el establecimiento de los O.D.I.

Es fundamental mencionar que el sistema de evaluacién del desempefio
esta bien disefiado pues busca reducir la subjetividad del personal evaluador
al maximo, ya que se evalia sobre la base de resultados, pero
lamentablemente son los usuarios del sistema los que cometen las
iregularidades que causan el no-cumplimiento de su objetivo principal que
es obtener de manera objetiva el rendimiento del trabajador en un periodo
determinado.



62

Para optimizar el sistema de evaluacién del desempefio del personal
empleado de la Administracion Publica se proponen las siguientes
recomendaciones:

« Propiciar una campafia de concientizacion dirigida a la gerencia, a los
supervisores y a la poblacion en general de la A.P.N. para sensibilizarlos en
cuanto a los objetivos y razén de ser de un sistema de evaluacién de
desemperfio como instrumento de accion gerencial.

Se recomienda que en estas charlas se explique de manera muy clara
que aungue uno de |os objetivos de la evaluacién laboral sea el recompensar
al trabajador econémicamente por su buen trabajo realizado, se debe tener
claro que los organismos de la Administracién Publica dependen de una
disponibilidad presupuestaria a la que hay que considerar, ya que suele
suceder que los supervisores les crean falsas expectativas a los evaluados,
siendo estas expectativas frustadas al final de la evaluacion lo que conlleva
a una desmotivacion por parte del trabajador.

e Simplificar el disefio del instrumento para hacerlo mas practico para el
supervisor.

* Que cada Organismo realice talleres internos a los supervisores con
relacion a la redaccion de los O.D.I.

Los organismos tendran que realizar talleres relacionados con la
planificacién por objetivos, ya que suele suceder que en las diferentes
unidades no se realiza un programa previo de las metas de trabajo a
ejecutar y no hay una definicién preliminar de los objetivos funcionales; por
lo cual no se pueden asignar las responsabilidades y los O.D.I. a los
empleados.

e Incluir alguna norma que obligue al supervisor a realizar |la evaluacién a
su personal ya que él debe entender que ésta es una responsabilidad que le
atane directamente, y por lo tanto debe ser sancionado al no cumplir con su
deber.

e Evaluar periddicamente al sistema, conociendo sus limitaciones e ir
mejorandolas continuamente.

e El supervisor debera explicarle detalladamente al evaluado la funcién del
comité de calificacion de servicios, asi como la importancia que tiene su
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firma en la notificacion de resultados la cual se le entrega después de
realizada la evaluacion.

» Obligar al supervisor para que realice el seguimiento de las actividades
realizadas por los funcionarios, estableciendo un proceso de
retroalimentacion dando a conocer a los empleados las debilidades y
fortalezas manifiestas en el desempefio de su trabajo.
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ANEXO N° 1

ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL DE LA OFICINA
CENTRAL DE PERSONAL.
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ANEXO N° 2

INSTRUMENTOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO
PARA LOS DIFERENTES NIVELES DE PERSONAL
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DrETL D E S E MPE N O

NIVEL ADMINISTRATIVO

PERIODO EVALUADO DESDE [ ! ] | HASTA I 1 l |

SECCION "A"
DATOS DE IDENTIFICACION

1.-

D AT O § Dn E L E VAL UADO

APELLIDOS Y NOMBRES:

CEDULA DE IDENTIDAD: CODIGO DE NOMINA:

TITULO DEL CARGO: GRADO: COD. DE CLASE:
UBICACION ADMINISTRATIVA:

2- D AT O 8§ D E L E V AL UAD O R
APELLIDOS Y NOMBRES:

CEDULA DE IDENTIDAD: CODIGO DE NOMINA:

TITULO DEL CARGO:

UBICACION ADMINISTRATIVA:

3 DATOS DEL SUPERVISOR DEL EVALUADOR
APELLIDOS Y NOMBRES:
CEDULA DE IDENTICAD: CARGO:

El presente Instrumento debe ser llenado por el supervisor inmediato en boligrafo, letra de imprenta y sin correcciones.
Para llenar cada Seccion se recomienda leer detenidamente las instrucciones correspondiente.
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SECCION "B"

OBJETIVO DE DESEMPENO INDIVIDUAL (OD}): Se refiere a los logros que cada funcionario debe alcanzar durante un
periodo especifico.

El Objetivo de Desempeiic individual (ODI) debe guardar relacion con el objetivo funcional de la unidad.

Entendiéndose por Objetivo Funcional la razén de ser de la unidad dentro del organismo.

« En esta columna se indicarén los ODI fijados con previo acuerdo entre el supervisor y el supervisado.

Los objetivos deben ser medibles, observables y verificables.

Al definir los objetivos se debe tomar en cuenta el que y el cuando.

No deben fijarse para cada empleado mas de cinco (5) objetivos, ni menos de tres (3).

El supervisor debe fijar los lineamientos generales para alcanzar los objetivos.

PESQ: Es la ponderacién del ODI| expresada en puntos.
- En esta columna se debe indicar el peso para cada ODI, en funcién de su importancia con el Objetivo Funcional.

« El peso total es cincuenta (50) puntos, el cual debe distribuirse entre los objetivos fijados.
« El peso asignado a un objetivo no debe ser inferior a cinco (5) puntos ni superior a veinticinco (25).

RANGOS: Es la expresion cuantitativa del cumplimiento de los ODI ailcanzados por el funcionario.
- En este cuadro debe seleccionar y marcar con una equis (X) el rango que mejor describa el comportamiento del

evaluado.

RANGOS DESCRIPCION
1 Muy por debajo de lo esperado
2 Por debajo de lo esperado
3 Dentro de lo esperado
4 3obre lo esperado
5 Excepcional

PESO X RANGO: En esta columna proceda a colocar el resultado de multiplicar el peso fijado a cada QDI por el
rango obtenido por el funcionario.

TOTAL: Coloque en la casilla correspondiente la sumatoria de los puntajes de la columna peso x rango.




'SECCION "B"
ESTABLECIMIENTO Y EVALUACION DE OBJETIVOS DE DESEMPENO INDIVIDUAL

En esta Seccion se establecen los Objetivos de Desempefio Individual (ODI) que el funcionario debe cumplir en el periodo
a evaluar.

R ANG O S PESO
2 3

4 5 X

OBJETIVOS DE DESEMPENO INDIVIDUAL PESO | 1 ol s

50 TOTAL
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SECCION "C"

COMPETENCIAS: Son los factores de desempefio que facilitan al evaluado la consecucion de los ODI.

PESO: Es la ponderacion de la competencia expresada en puntos.

« En esta columna el supervisor debe indicar el peso de cada competencia en funcion al cargo que ocupa el evaiuado..
« El peso total es de cincuenta (50) puntos.
- El peso de las tres (3) primeras competencias ha sido previamente establecido siendo su sumatoria de veinte (20)

puntos.

» Los treinta (30) puntos restantes deben ser distribuidos entre las demas competencias.
« El peso que se le asigne a cada competencia puede ser igual o inferior a siete (7) puntos pero nunca mayor.
« Se deben ponderar todas las competencias.

RANGOS: Es la expresion cuantitativa de la presencia de la competencia en el desempeno del evaluado.
« En este cuadro debe seleccionar y marcar con una equis (X) el rango que mejor describa la presencia de la
competencia en el comportamiento del evaluado.

RANGOS DESCRIPCION ]
1 Muy por debajo de lo esperado
2 Por debajo de lo esperado ]
3 Dentro de lo esperado
4 Sobre lo esperado
5 Excepcional

PESO X RANGO: En esta columna proceda a colocar el resultado de multiplicar el peso fijado a la competencia por el
rango obtenido por el funcionario.

TOTAL: Coloque en |a casilia correspondiente la sumatoria de los puntajes de la columna peso x rango.



EVALUACION DE LAS COMPETENCIAS
En esta seccién se ponderan las competencias en relacion al cargo y se evalian de acuerdo al grado en que estén
presentes en el evaiuado.

i COMPETENCIAS

RANGOS

2

3

4

1- COMPROMISO CON VALORES ORGANIZACIONALES: Mide el grado de
identificacién y responsabilidad con los valores y cultura de [a institucion. Atiende mas a
los intereses organizacionales gue a los personales.

2.- AUTODESARROLLO: Mide la motivacion para el mejoramiento continuo a través de
estudios, cursos, jectura y cualquier otra actividad individual u organizacional que
aseguren su evolucion personal y profesional .

3- CALIDAD DE SERVICIO: Mide el grado en que los procesos de trabajo y las
relaciones interpersonales reflejan el interés por satisfacer los requerimientos de los
usuarios extemos e intermos ofreciéendoles el mejor servicio.

4- COMUNICACION: Mide la habilidad para recibir, comprender y transmitir en forma oral
y escrita ideas e informacion de manera que facilite la rapida comprension, logrando una
actitud positiva en cualquier situacion de trabajo.

5.- RESPONSABILIDAD SOBRE RECURSOS: Mide el grado de responsabilidad del
empleado por la conservacion, uso y mantenimiento de lgs bienes materiales y equipos
asignados a su area, a fin de 6ptimizar la utilidad y el beneficio de los mismos.

6.- ADECUACION A LAS NORMAS DE LA ORGANIZACION: Mide el grado en que el
empleado cumple con las politicas, normas y procedimientos establecidos por la
organizacion en cuanto a: apariencia personal, puntualidad, asistencia y otras normativas.

7.- RELACIONES INTERPERSONALES: Mide la habilidad del evaluado para interactuar
en forma cordial, amable y colaboradora con sus superiores, compareros de frabajo y
usuarios tanto externos como internos, con la finalidad de mejorar y mantener un
ambiente de trabajo ammonioso.

8.- PRECISION Y RAPIDEZ: Mide la destreza para realizar la labor utilizando la menor
cantidad de recursos y esfuerzo.

TOTAL
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CALIFICACION FINAL: Es la sumatoria de los puntajes obtenidos en la seccién "B" y "C".

» Total seccion "B ": Coloque el total del puntaje obtenido en dicha seccién.
» Total seccion "C": Cologue el total del puntaje obtenido en dicha seccion.
« Puntaje Final (B+C) : Coloque la sumatoria del total de la seccién "B" mas el total de la seccién "C"

RANGO DE ACTUACION: Es la expresién cualitativa del desemperio del funcionario.

- Ubigue el puntaje final en la Escala Cuantitativa, para obtener el rango de actuacion.
- Coloque el resultado en el espacio Rango de Actuacién.

Escala Cuantitativa Rango de actuacin Definicion de los rangos de actuacidn

100 - 178 Actuacién muy por debajo de lo esperado | Desempefio deficiente, no cumple con los objetivos asignados

180 - 259 Actuacién por debajo de lo esperado Desempefio que lo lleva a cumplir parciaimente el logro de los objetivos propuestos.

280 - 339 Actuacion dentro de lo esperado Desempefio salisfactorio, cumple con todos los objetivos asignados.

340 - 419 Actuacion sobre lo esperado Desempefio por encima de lo esperado y contribuye al logro de los objetivos propuestos,
en ocasiones obtiene logros adicionales

420 - 500 Desempefio Excepcional Desempefio consistentemente extraordinario y contribuye a logros adicionales no
implicitos en sus objetivos de desempeiio individual.

SECCION "E"

COMENTARIOS DEL SUPERVISOR:

Indique cualquier observacion que considere pertinente mencionar sobre los resultados de la evaluacién del funcionario ;
asi como , aquellas actividades que acuerden el supervisor y supervisado a fin de mantener e incrementar las furtalezas
demostradas 0 para corregir las areas débiles encontradas.




SECCION "D

En esta seccion se obtendra el rango de actuacion del evaluado.

CALIFICACION FINAL:

Total Seccion "B"

Total Seccién "C"

Puntaje Final (B + C)

acciones a seguir para mejorar el desempeno.

RANGO DE ACTUACION :

SECCION "E”
En esta seccién, exprese comentarios con respecto a los resultados de la evaluacion del funcionario, asi como las

COMENTARIOS

D

E

L

SIU P E RNV I.SOR




Fecha Indigue . Mes y anoenquer =alizd 1a evaluacion.
Supervisor Inmediato: Firma del Evaluador.
Jefe Inmediato del Supervisor: Firma del Jefe Inmediato del Evaluador.

AL SER LLENADO POR EL EVALUADO. El evaluado indicaréa en la casilla correspondiente su acuerdo o no acerca de

los resultados de su evaluacion.
Comentarios: El evaluado podra expresar cualquier observacion adicional que considere pertinente sobre su evaluacion.

FIRMA DEL EVALUADOQ: El evaluado debera firmar en sefial de haber sido notificado de los resultados de su evaluacion.
Sin que su firma implique aceptacién o no de los resultados.

FIRMAS: FECHA DE EVALUACION: / /
SUPERVISOR INMEDIATO: JEFE INMEDIATO DEL SUPERVISOR:

AL SER LLENADO POR EL EVALUADO:

i, Esta de acuerdo? Sl D NO D Comentarios

FIRMA DEL EVALUADO: FECHA




sEVALUACI(jN D E L D ESEMZPENO

NIVEL TECNICO PROFESIONAL

; D M. A D M A
PERIODO EVALUADO: DESDE i | . | || HASTA R | 1 |
SECCION "A"
DATOS DE IDENTIFICACION
1.- | D ATOS DEL EV ALUATDO
APELLIDOS Y NOMBRES:
CEDULA DE IDENTIDAD: CODIGO DE NOMINA:
TITULO DEL CARGO: GRADO: COD. DE CLASE:
UBICACION ADMINISTRATIVA:
2- D ATOS DEIL EV ALUADOR
APELLIDOS Y NOMBRES:
CEDULA DE IDENTIDAD: CODIGO DE NOMINA:
TITULO DEL CARGO:
UBICACION ADMINISTRATIVA:
3- DATOS DEL SUPERVISOR DEL EVALUADOR
APELLIDOS Y NOMBRES:
CEDULA DE IDENTIDAD: CARGO:

« El presente Instrumento debe ser llenado por el supervisor inmediato en boligrafo, letra de imprenta y sin corecciones.
» Para llenar cada Seccion se recomienda leer detenidamente las instrucciones correspondiente.
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SECCION "B" - e el

OBJETIVO DE DESEMPENO INDIVIDUAL (ODI): Se refiere a los logros que cada funcionario debe alcanzar durante un
_periodo especifico. ' | :
El Objetivo de Desempeifio Individual (ODI) debe guardar relacién con el objetivo funcional de la unidad. o Cemmer
Entendiéndose por Objetivo Funcional la raz6n de ser de la unidad dentro del organismo.
« En esta columna se indicaran los ODI fijados con previo acuerdo entre el supervisor y el supervisado. -
« Los objetivos deben ser medibles, observables y verificables.
» Al definir los objetivos se debe tomar en cuenta el que y el cuando.
« Nodeben fijarse para cada empleado mas de cinco (5) objetivos, ni menos de tres (3).
 El supervisor debe fijar los lineamientos generales para alcanzar los objetivos.

PESQ: Es la ponderacién del ODI expresada en puntos. _ S IS
» En esta columna se debe indicar el peso para cada ODI, en funcién de su importancia con el Objetivo Funcional. .
» El peso total es cincuenta (50) puntos, el cual debe distribuirse entre los objetivos fijados.
« El peso asignado a un objetive no debe ser inferior a cinco (5) puntos ni superior a veinticinco (25).

RANGOS: Es la expresioén cuantitativa del cumplimiento de los ODI alcanzados por el funcionario. T |
» En este cuadro debe seleccionar y marcar con una equis (X) el rango que mejor describa el comportamiento del
evaluado. £, x

RANGOS DESCRIPCION
1 Muy por debajo de lo esperado |
2 Por debajo de lo esperado
3 Dentro de lo esperado
4 Sobre lo esperado
5 Excepcional

PESO X RANGO: En esta columna proceda a colocar el resuitado de multiplicar el peso fijado a cada ODI por el
rango obtenido por el funcionario. ' '

TOTAL.: Coloque en la casilla correspondiente la sumatoria de los puntajes de la columna peso x rango.



ESTABLECIMIENTO Y EVALUACJON DE om&wwos DE DESEMPENO INDIVIDUAL

En esta Seccion se establecen los Objetivos de Desempefio Individual (OD!) que el funcionario debe cumplir en el periodo
a waluar

RANGOS PESO
2 3

OBJETIVOS DE DESEMPERNO INDIVIDUAL PESO | 4 7 X

50 TOTAL
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'COMPETENCIAS: Son los factores de des'empeﬁd qué facilitan al evaluado la consecucion de los ODI.

PESO: Es la ponderacion de la competencia expresada en puntos.
» En esta columna el supervisor debe indicar el peso de cada competencia en funcion al cargo que ocupa el evaluado..
« El peso total es de cincuenta (50) puntos.
« El peso de las tres (3) primeras competencias ha sido previamente estabiecndu siendo su sumatnna de veinte (20)
- punios.
= Los treinta (30) puntos restantes deben ser distribuidos entre las deméas competencias.
» El peso que se le asigne a cada competencia puede ser igual o inferior a siete (7) puntos pero nunca mayor.
« Se deben ponderar todas Ias competencias.

" RANGOS: Es la expresubn cuantitativa de la presencia de la competencia en el desempefio del evaluado.
-« En este cuadro debe seleccionar y marcar con una equis (X) el rango que mejor describa la presencia de la
competencia en el comportamiento del evaluado.

RANGOS DESCRIPCION
b s L) Muy por debajo de lo esperado
mainin g Por debajo de lo esperado
B Dentro de lo esperado

4 Sobre lo esperado
.f 5 Excepcional

PESO X RANGO: En esta columna proceda a colocar el resultado de multiplicar el peso fijado a la competencia por el
rango obtenido por el funcionario.

TOTAL: Coloque en la casilla correspondiente ia sumatoria de los puntajes de la columna peso x rango.




SECCION "C"
EVALUACION DE LAS COMPETENCIAS

En esta seccién se ponderan las competencias en relacién al cargo y se evalGan de acuerdo :I gmlo en que estén
presentes en el evaluado.

COMPETENCIAS

FESO
X
RAMNQO

1.- COMPROMISO CON VALORES ORGANIZACIONALES: Mide e grado de
identificacién y responsabilidad con los valores y cuttura de la institucion. Aﬁendermisa
los intereses organizacionales que a los paersonales.

2.- AUTODESARROLLO: Mide la motivacion para el mejoramiento continuo a través de

estudios, cursos, lectura y cualquier otra actividad individual u organizacional que
aseguren su evolucion personal y profesional .

3.- CALIDAD DE SERVICIO: Mide el grado en que los procesos de irabajo y las
relaciones interpersonales refiejan el interés por satisfacer los requerimientos de los
usuarios extemos e intemos ofreciéndoles el mejor servicio.

4.- COMUNICACION: Mide la habilidad para recibir, comprender y transmitir en forma oral
y escrita ideas e informacion de manera que facilite la rdpida comprensién, logrando una
actitud positiva en cualquier situacién de trabajo.

5.- CREATIVIDAD E INICIATIVA: Mide la capacidad del empleado para aportar y
concretar ideas Utiles y oportunas que permitan el mejoramiento continuo de los procesos
para aicanzar los objetivos establecidos.

6.- GESTION DE PROCESOS: Mide la capacidad que posee el empleado para planificar,
organizar y dar seguimiento a las actividades emprendidas, enfatizando la consecucion
de resultados con una adecuada administracion de los recursos.

7.- CAPACIDAD DE ANALISIS Y SINTESIS: Mide la habilidad para identificar y jerarquizar
los elementos, relaciones y principios que integran un sistema, situacién o problema,
formulando soluciones concretas y relevantas.

8.- TRABAJO EN EQUIPO: Mide la disposicion a la unificacién de esfuerzos con el resto
de los empleados del area, en la consecucion de las actividades y objetivos comunes

TOTAL




IFICACION FINAL: Es la sumatoria de los puntajes obtenidos en la seccién "B" y "C".

« Total seccién "B": Coloque el total del puntaje obtenido en dicha seccién.
« Total seccion "C " : Coloque el total del puntaje obtenido en dicha seccion.
« Puntaje Final (B+C) : Coloque la sumatoria del total de la seccion "B" més el total de la seccioén "C"

RANGO DE ACTUACION: Es la expresion cualitativa del desempefio del funcionario.

» Ubique el puntaje final en la Escala Cuantitativa, para obtener el rango de actuacion.
= Coloque el resultado en el espacio Rango de Actuacién.

Escala Cuantitativa Rango de actuacién Definicién de los rangos de actuacidn
- -—100-179 Actuacién muy por debajo de lo esperado Desempefio deficiente, no cumple con los objetivos asignados
180 - 259 Actuacién por debajo de lo esperado Desempefio que lo lleva a cumplir parciaimente el logro de los objetivos propuestos.
r 280 - 339 Actuacion dentro de lo esperado Desempefio satisfactorio, cumple con todos los objetivos asignados.
. .340-419 Actuacién sobre lo esperado Desempeio por encima de lo esperado y contribuye al logro de los objetivos propuestos,
en ocasiones obtiene logros adicionales
420 - 500 ‘Desempefio Excepcional Desempefio consistentemente extraordinario y contribuye a logros adicionales no
impliciies en sus objetivos de desempeio individual.

COMENTARIOS DEL SUPERVISOR:
Indique cualquier observacién que considere pertinente mencionar sobre los resultados de la evaluacién del funcionario ;

asi como , aquellas actividades que acuerden el supervisor y supervisado a fin de mantener e incrementar las fortalezas
demostradas o para corregir las areas débiles encontradas.

SECCION "E"
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En esta seccion se obtendré el rango de acluacién del evaluado.
' CALIFICACION FINAL:
Total Seccion "B"

Total Seccién "C”

Puntaje Final (B + C) RANGO DE ACTUACION: .

SECCION "E"
En esta seecion, exprese comentarios con respecto a los resultados de la evaluacion del funcionario, as! como las
acciones a seguir para mejorar el desempefio.

COMENTARIOS D E L SUPERVISOR
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Fecha: Indique dia, mes y afio en que realizé la evaluacion.
Supervisor Inmediato: Firma del Evaluador.
Jefe Inmediato del Supervisor: Firma del Jefe Inmediato del Evaluador.

AL SER LLENADO POR EL EVALUADO. El evaluado indicara en la casilla correspondiente su acuerdo o no acerca de
los resultados de su evaluacion.
Comentarios: El evaluado podra expresar cualquier observacion adicional que considere pertinente sobre su evaluacion.

FIRMA DEL EVALUADO: El evaluado debera firmar en sefial de haber sido notificado de los resuitados de su evaiuaclén.
Sin que su firma implique aceptacién o no de los resultados.

FIRMAS: FECHA DE EVALUACION: / /

SUPERVISOR INMEDIATO: JEFE INMEDIATO DEL SUPERVISOR:

AL SER LLENADO POR EL EVALUADO:

; Esta de acuerdo? I L] no [ Comentarios

FIRMA DEL EVALUADO: ' FECHA
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‘EVALUACJON DEL DEGSEMPENDO

NIVEL SUPERVISORIO

D M A D M A

PERIODO EVALUADO. DESDE [ 1 | } HASTA L l | !
SECCION "A"

DATCS DE IDENTIS!CACION
1.- D AT O S D E L EalcMirifty sbinillna o By -Q
APELLIDOS Y NOMBRES: . TR
CEDULA DE IDENTIDAD: CODIGG DE NOMINA: e
TITULO DEL CARGO: GRADO: COD. DE C .
UBICACION ADMINISTRATIVA:
2.- D~ Als o 048 D E L E VAL UADOR
APELLIDOS Y NOMBRES: pas
CEDULA DE IDENTIDAD: CODIGO DE NOMINA:
TITULO DEL CARGO: . -
UBICACION ADMINISTRATIVA:
3. DATOS DEL SUPERVISOR DEL EVALUADOR i
APELLIDOS Y NOMBRES: '
CEDULA DE IDENTIDAD: CARGO:

. El presente Instrumento debe ser llenado por el supervisor inmediato en boligrafo, letra de impreni& ¥ $in correcciones.
» Para llenar cada Seccion se recomienda leer detenidamente las instrucciones correspondiente.
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SECCION "B"
OBJETIVO DE DESEMPENO INDIVIDUAL (ODI} Se refiere a los logros que cada funcionario debe alcanzar durante un
 periodo éspecifico.
El Objetivo de Desempefio Indwidual {ODI) debe guamlar relacion con el objetivo funcional de la unidad.
Entendiéndose por Objetivo Funcional la razén de ser de la unidad dentro del organismo.
= En esta columna se indicaran los ODI fijados con previo acuerdo entre el supervisor y el supervisado.
Los objetivos deben ser medibles, observables y verificables.
Al definir los objetivos se debe tomar en cuenta el que y el cuando.

No deben fijarse para cada empleado mas de cinco (5) objetivos, ni menos de tres (3).
El supervisor debe fijar los lineamientos generales para alcanzar los objetivos.

PESO: Es la ponderambn del ODI expresada en puntos.

« En esta columna se debe indicar el peso para cada ODI, en funcién de su importancia con el Objetivo Funcional
« El peso total es cincuenta (50) puntos, el cual debe distribuirse entre los objetivos fijados.

e EI peso asignado a un nbjetwn no debe ser inferior a cinco (5) puntos ni superior a veinticinco (25).

RANGOS: Es |a expresién cuamltatwa clel cumplimiento de los ODI alcanzados por el funcionario.
« En este cuadro debe seleccionar y marcar con una equis {X} el rango que mejor describa el comportamrenta del
evaluado.

RANGOS DESCRIPCION
1 Muy por debajo de lo esperado
2 Por debajo de lo esperado
3 Dentro de lo esperado
4 Sobre lo esperado
5 Excepcional

PESO X RANGO: En esta columna proceda a colocar el resultado de multiplicar el peso fijado a cada ODI por el,
rango obtenido por el funcionario.

TOTAL: Coloque en la casilla correspondiente la sumatoria de los puntajes de la columna peso x rango.
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ESTABLECIMIENTO Y EVALUA ClﬁN DE OBJETIVOS DE DESEMPENO INDIVIDUAL

En esta Seccion se establecen los Obje:wos de Desempefio individual (ODI) que el funcionario debe cumplir en el perfodo
a evaluar.

RANGOS PESO
2 3 4 5 - X

OBJETIVOS DE DESEMPERNO INDIVIDUAL PESO [ 1 i

50 TOTAL
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'SECCION "C"

NOIDO3S

COMPETENCIAS: Son los factores de desempefio que facilitan al evaluado la consecucion de los ODI.

PESO: Es la ponderacion de la competencia expresada en puntos

En esta columna el supervisor. debe indicar el peso de cada competencia en relacrén al cargo que ocupa el evaluado..
El peso total es de cincuenta (50) puntos.
El peso de las dos (2) primeras competencias ha sido previamente establecido siendo su sumatoria de seis (16) puntos
Los treinta y cuatro (34) puntos restantes deben ser distribuidos entre las demas competencias.

El peso que se le asigne a cada competencia puede ser igual o inferior a ocho (8) puntos pero nunca mayor.

Se deben ponderar todas las competencias.

RANGOS: Es la expresion cuantitativa de |la presencia de la competencia en el desempefio del evaluado.
« En este cuadro debe seleccionar y marcar con una equis (X) el rango que mejor describa la presencia de la
competencia en el comportamiento del evaluado.

RANGOS DESCRIPCION
1 Muy por debajo de lo esperado
2 Por debajo de io esperado
3 Deniro de lo esperado
4 Sobre lo esperado
5 Excepcional

PESO X RANGO: En esta columna proceda a colocar el resultado de multiplicar el peso fijado a la competencia por el
rango obtenido por el funcionario.

TOTAL.: Coloque en |a casilla correspondiente la sumatoria de los puntajes de la columna peso x rango.



EVALUACION DE CbMPETENcms

En esta seccién se ponderan las competencias en relacién al cargo y se evalGan de acuerdo al grado en que estén
presentes en el evaluado.

COMPETENCIAS

PESO

RANGOS

2

3

4 5

1.- COMPROMISO CON VALORES ORGANIZACIONALES: Mide el grado de
identificacién y responsabilidad con los valores y cultura de la institucion. Atiende mas a
los intereses organizacionales que a los personales.

2.- AUTODESARROLLO: Mide la motivacion para el mejoramiento continuo a través de

estudios, cursos, lectura vy cualquier otra actividad individual u organizacional que
aseguren su evolucion personal y profesional .

3.- COMUNICACION: Mide la habilidad para mantener informado a los superiores,

compaiieros y personal bajo su cargo sobre los asuntos relevantes en forma
clara,oportuna y veraz..

4.- CREATIVIDAD E INICIATIVA: Mide la capacidad del empleado para aportar y

concretar ideas utiles y oportunas que permitan el mejoramiento continuo de los procesos
para alcanzar los objetivos establecidos.

5.- LIDERAZGO: Mide la capacidad para conducir al grupo en forma efectiva hacia la
consecucion de los objetivos de su area, manteniendo los niveles de motivacion y
productividad. :

6.- TOMA DE DECISIONES Y SOLUCION DE PROBLEMAS: Mide la capacidad de
responder oportunamente ante situaciones previstas o imprevista, decidiendo en forma
rapida, efectiva y oportuna, el mejor plan de accién a seguir, asumiendo las
responsabilidades y riesgos.

7.- PLANIFICACION: Capacidad para formular y organizar planes, proyectos y programas
de trabajo. considerando los objetivos a alcanzar, prioridades, etapas y recursos
disponibles.

8.- DELEGACION: Capacidad para distinguir y asignar en forma efectiva lo que debe
hacer personalmente y lo que deben hacer sus subordinados.

|

TOTAL/
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CALIFICACION FINAL: Es la sumatoria de los puntajes obtenidos en la seccién "B" y "C".

« Total seccion "B": Coloque el total del puntaje obtenido en dicha seccién.

« Total seccion "C": Cologue el total del puntaje obtenido en dicha seccién.

- Puntaje Final (B+C) : Coloque la sumatoria del total de |a seccién "B" més el total de |a seccion "C"
RANGO DE ACTUACION: Es la expresién cualitativa del desempefio del funcionario.

« Ubique el puntaje final en la Escala Cuantitativa, para obtener el rango de actuacion.
« Coloque el resuitado en el espacio Rango de Actuacion.

Escala Cuantitativa Rango de actuacién Definicién de [os rangos de actuacidn

100 - 179 Actuacién muy por debajo de lo esperado | Desempefio deficiente, no cumple con los objetivos asignados

180 - 259 Actuacion por debajo de lo esperado Desampaio que lo lleva a cumplir parciaimente el logro de los objetivos propuestos.

260 - 339 Actuacion dentro de lo esperado Desempefio satisfactorio, cumple con todos los objetivos asignados.

34D - 419 Actuacidn sobre lo esperado Desempefio por encima de lo esperado y contribuye al logro de los ﬂhjetivos propuestos,
en ocasiones obtiene logros adicionales

420 - 500 Desemperio Excepcional Desempefic consistentemente extraordinario y contribuye a fogros adimunaies no
mplicilos en sus objetivos de desempefio individual.

SECCION "E"

COMENTARIOS DEL SUPERVISOR: 4

Indique cualquier observacién que considere pertinente mencionar sobre los resultados de la evaluacion del funcuanano
asi como , aquellas actividades que acuerden el supervisor y supervisado a fin de mantener & incrementar las fortalezas
demastradas 0 para corregir las areas débiles encontradas.




SECCION "D

En esta seccion se obtendra el rango de actuacion del evaluado.

CALIFICACION FINAL:

Total Seccién "B"

Total Seccion "C”

Puntaje Finai (B + C )

acciones a seguir para mejorar el desempefio.

RANGO DE ACTUACION :

SECCION nwE"
"En esta seccion, exprese comentarios con respecto a los resuitados de la evaluacién del funcionario, asi como las

COMENTARIOS

D

L

SUPERVIS OR
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FIRMAS:
Fecha: Indique dia, mes y ano en que realizo |a evaluacion.
Supervisor Inmediato: Firma del Evaluador.

Jefe Inmediato del Supervisor: Firma del Jefe Inmediato del Evaluador.

AL SER LLENADO POR EL EVALUADO. El evaluado indicara en la casilla correspondiente su acuerdo o no acerca de
los resultados de su evaluacion.

Comentarios: El evaluado podra expresar cualquier observacion adicional que ccnSIdere pertinente sobre su evaluamdn
FIRMA DEL EVALUADQ: El evaluado debera firmar en sefial de haber sido notificado de los resultados de su evaluacion.
Sin que su firma implique aceptacién o no de los resultados.

FIRMAS: FECHA DE EVALUACION: / /
SUPERVISOR INMEDIATO: 7 | JEFE INMEDIATO DEL SUPERVISOR;

AL SER LLENADO POR EL EVALUADO:

i Esta de acuerdo?  Si O no [ Comentarios

FIRMA DEL EVALUADO: T ' " |FECHA
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ENTREVISTA ,
INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE INFORMACION




PUBLICO

el fr e o naten T b i e ey W e dnhezibratil dmtomite b T ol et e

T HORA DE INICIO | ORGANISMO

L oa Gl o e e o - -

tF— ANALISTA | CARGO ACTUAL
(ENTREVISTADOQ)

TIEMPO QUE SE LLEVA APLICANDO

EL S.E.D. EN EL ORGANISMO

TIEMPO QUE LLEVA EL ANALISTA MANEJANDO
EL S.E.D. EN SU ORGANISMO

ASPECTOS A EVALUAR

. En breves palabras, ¢a qué

cree usted se debi6 el hecho de
no haber sido aplicado en su
oportunidad?

En cuanto al DISENO del
S.ED., ¢esta de acuerdo con el
namero total de
COMPETENCIAS 2
evaluar en cada nivel?

ITEM NIVEL DE EMPLEADOS RESPUESTAS ABIERTAS
(PREGUNTAS FORMULADAS) | ADMINISTRATIVO PRTE%;;“;&L URFRVISOMO w (O JUSTIFICACION DE LA RESPUESTA SELECCIONADA)
1. ¢Desde cuando SE VIENE : -
APLICANDO el S.ED. en su :
organismo?
2. ¢Se dejo de aplicaren alguna | SI: ¢ qué semestres?
oportunidad?

| NO: ¢ Por qué?

T




TECNICO

SUPERVISORIO

(O JUSTIFICACION DE LA RESPUESTA SELECCIONADA)

(PREGUNTAS FORMULADAS) | ADMINISTRATIVO et g TgDDéLos
5. ¢Es comprensible parausted la| sf | NO | S | NO | Sf | NO NO | NO: ;por qué?

definicién previa de cada
Competencia del instrumento?

6. ¢Considera usted que se
deberia incluir alguna
Competencia en el
instrumento?

7. ¢Considera usted que se
deberia eliminar alguna
Competencia del instrumento?

8. ¢Le parece sencillo el llenado
del instrumento?

9. (Es claro el contenido de las
CASILLAS correspondiente |
a cada seccion del
instrumento?

10. ¢ Considera usted que se
deberia eliminar alguna casilla
del instrumento?

Sl: gcudl o cudles?

SI: gcudl 6 cudles?

NO: ;por qué?

NO: ¢por qué?

Sl: ¢por qué?
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"~ (PREGUNTAS FORMULADAS) | ACWNSTRATNO | TEGNCO. — [ SWPERVSoR | 1000105 | (0 JUSTIFICACION DE LA RESPUESTA SELECCIONADA)
11. ;Considera usted que se | §f Vil - ' si | NO |SI: jcudl o cudles?
deberia incorporar alguna j '

casilla al instrumento?

12. ¢Le parece adecuadala ' NO: ¢por qué?
ubicacién y secuencia de las
casillas de cada seccion del
instrumento?

13. ¢Son claras a su modo de ver, NO: ¢ por qué?
las INSTRUCCIONES
DE LLENADO del

instrumento? (Ubicadas en la
parte izquierda de cada hoja del
instrumento.)

14. ;Considera usted que deberia SI; ¢cuél o cuales?
hacerse mencion de algin
nuevo aspecto en las
instrucciones? |

15. ¢ Considera usted de facil uso 0 INO: gpor qué?
la escala cuanfitativa para i L
obtener los rangos de
actuacion?

16. ¢Se le ha presentado algln { Sl: gcudl o cudles?
problema o inconveniente en |
torno al uso de las escalas
cuantitativas para obtener los il
rangos de actuacion? _ kN
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(PREGUNTAS FORMULADAS) | ADWNSTRATIVG "FLLE&% | SRvsoRG | TITER 0 JUSTFG _-HECPUESTAS ABIERTAS
FESIONAL
17. ¢Considera usted que dichas | SI | NO | si | NO | si | NO T 3K WDE LARESPUESTA SELECCIONADA)
escalas deberian contener : ¢cudl o cudles?

alguna informacién adicional
para su adecuado uso?

18. ¢ Desearia usted recomendar
algin cambio o hacer alguna
propuesta especifica de
mejora del disefio y aplicacion
de la escala cuantitativa para la
obtencion de los rangos de

actuacion?

de que sean § los posibles
RANGOS DE
ACTUACION del
evaluado?

19. 4 Esta de acuerdo con el hecho

20. ;Esta de acuerdo con la
terminologia
Actuacion Muy por Debajo de lo

Esperado.
Actuacion Por debajo de lo Esperado.

Actuacién Dentro de lo Esperado.
Actuacion Sobre lo Esperado.
Actuacion Desempefio Excepcional.

21, 4Es comprensible para usted la
definicion previa de cada
rango de actuacion?

Sl: ¢cudl o cudles?

NO: ¢ por qué?

NO: ;por qué?

NO: spor qué?
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. : _ SPUESTAS ABIERTAS
(PREGUNTAS FORMULADAS) g (D JUST:FlCAﬁN DE LA RESPUESTA SELECCIONADA)
22. ;Considera usted que deberia | Si | NO |Sl: jcual o cudles? Explique.
eliminarse algun rango de
actuacion?

23. i Considera usted
comprensible cada fase del

PROCESO de evaluacion?

24. ;Esta de acuerdo con los
PLAZOS DE
EJECUCION de cada

fase del proceso de
evaluacion?

25. ¢ Considera usted que deberia
eliminarse u obviarse alguna
fase del proceso?

26. ; Considera usted que deberia
incorporarse alguna fase en el
proceso de evaluacion?

NO: ¢por qué?

NO: ¢por que?

Sl: ¢eual o cudles? Justifique.

Sl: gcudl o cuales? Justifique.




ITEM NIVEL DE EMPLEADOS RESPUESTAS ABIERTAS
(PREGUNTAS FORMULADAS) | ADMINISTRATVO FmL SUPERVISORIO Tﬁﬁj‘f (O JUSTIFICACION DE LA RESPUESTA SELECCIONADA)
27. ¢ Se le ha dificultado el cumplir sl | NO |SI: jcudl o cuéles? Justifique.

con alguna fase del proceso?

28. Verificando exhaustivamente la
NORMATIVA del sistema:

Jconsidera usted comprensible
las normas del sistema?

29. ¢ Se le ha presentado algin
inconveniente o problema
para cumplir a cabalidad con las
normas del sistema?

¢ Qué recomienda usted para mejorarlo?

NO: spor qué?

SI: gcual o cudles?

¢ Coémo han manejado ustedes dicho (s) caso (s)?

¢ Qué recomienda usted se haga en tal (es) caso (s)?




- 'UESTAS A

ADMINISTRATIVO TECNICO

30. ¢ Plantearia usted |a reforma
de alguna norma del sistema?

31. ¢ Considera usted que deberia
eliminarse alguna norma del
sistema?

32. ¢Considera usted que deberia
incorporarse alguna norma al
sistema?

33. ;E| PERSONAL
(EMPLEADO)
EVALUADO bajo este
sistema, le ha hecho llegar
alguna (s) observacién (es),
inquietud (es), queja (s) o
reclamo (s) sobre el mismo?

SUPERVISORIO

(O JUSTIFICACION DE LA RESPUESTA SELECCIONADA)

(PREGUNTAS FORMULADAS) IORBaBGL Tm
si | NO |SI: jcudl o cudles?. justifique

Sl gcudl o cuales?. justifique

34. ;El PERSONAL
EVALUADOR (supervisores

alguna (s) observacién (es),
inquietud (es), queja (s) o
reclamo (s) sobre el mismo?

Inmediatos), le ha hecho llegar

Sl: ¢cual o cuales?. Justifique.

Sl: ¢cual o cudles?

Sl. ;Cudl o cudles?
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o0 EVLERTTUNT |

T : - _DE =ADOS - —_ RESPUESTAS ABIERTAS
(PREGUNTAS FORMULADAS) | ADMINISTRATIVO FREEF*?E:D":M_ SUPERVISORIO Wﬁg‘ (O JUSTIFICACION DE LA RESPUESTA SELECCIONADA)
35, ;Se les ha presentado algin si | NOo | si [ NO | Si | NO Sl. ¢Cual o cudles? Explique.
caso cuya solucién no
esth prevista en el
sistema?
¢ Como se manejb cada caso en el organismo?
¢ Qué recomienda usted se haga, frente a casos como éste?
36.En los actuales momentos, DEF. REG. BUE. M.B. EXC. | ;Por qué?
¢ cémo considera usted el
SED.?
37.¢ Desearia usted hacernos si | NO | si | NO | sI | NO | s | NO |SI: scudl o cudles?
alguna recomendacidn
adicional para mejorar el
sistema?

FIRMA ENTREVISTADO:




ANEXO N° 4

MATRIZ DE DOBLE ENTRADA



[CUADRO DE CATEGORIZACION ¥ cunm‘iﬁmmu DE RESPUE!TA:B Eucoumms A LAS VARIABLES. o=
codige ANALISTA % TOTAL
AlBJC|DJEJF]|G]| 100 7
ITEM N°1
P10 11 if 11 3
' 17 11 1 i 2 3
! |kt 1
rrzm N° 2: '
S| (TODOS LOS NWELES] 1 29 A
ERELAROABIR i i it R i et e et R Bt e e i a0 1
NO SE IMPLEMENTO EN EL 1 50 T
DOS LOS NIVELES) 1i1i9141 & 1 71 5
si rromls LOS NIVELES) '

NO (NIVEL TECNICO-PROFESIONAL)
VALORES GRGANIZA ONALES. DEBE ESTAR I'u'IEJ

NO ESTA CLARA

ITEMNCB:
SI (NIVEL ADMINISTRATIVO)
NO (NIVEL ADMINISTRATIVO)

NICIM IVA ND DEE-EI'?
ICO-PROFESIONALY)

S DIFERENTE

BUE NO | LENE EXACTAMENTE 1O QUE LA PERSONA REQUIERE
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S Bt e v T 1 T B i
océdigo ANALISTA % TOTAL
BI|C|DJE G| 100 7
ITEM N°7; .
Isl (NIVEL ADMINISTRATIVE) . 74 0
[NO (NIVEL ADMINISTRATIVO) 7.2 1 17131 7
sI (NIVEL TECNICO-PROFESIONAL) 7.3 [
NO (NIVEL TECNICO-PROFESIONAL) 7.4 11111 7
SI (NIVEL SUPERVISORIO) 7.5 _ 0
NO {NIVEL SUFERVISORIO) 7.8 1111111 7
frrem ne & -
{si(roposiosmwveresy oo o oo 8.4 131111 71 5
|No (ropos Los NiveLEs) 8.2 1 1 29 2
|ES ENGORROSO, LOS INDICADORES, L OS 0D, 8U REDACCION LOS SUPERVISORES RECHAZAN EL INSTRUMENTO 821 1 50 1
PROBLEMAS EN LA REDACCION DE LOS OBIETIVOS, NO TOMAN EN CUENTA LOS FACTORES DE TIEMPO 829 1: 50 1
ITm N. 9. ---------------------------- ) J
J51 (TODOS LOS NIVELES) ) R 81 1i1:111 100 7
[Ho q‘ram LOS NIVELES) 9.2 0 0.
frewne o SO B— i
{si (Topos Los NIVELES) 10.1 1 43 3
; i 10.1.1 a3 1
& 1012 a3 1
: - 10.1.3 1 33 1
i 10.2 e 57 4
st ;roms LOS NIVELES) § 111 1 29 2
[La GASILLA DE OBSERVACIONES PARA EL ANALISTA QUE LLEVA LA EVALUAGION 11.1.1 17 50 1
[NOTIFICACION DE RESULTADOS, DEBE INDICAR QUE EL SUPERVISADO ESTE DE ACUERDO 0 NO CON EL. RESULTADG Y DEBE FIRMARLO, 1112 3
[PORGUE ES REQUISITO INDISPENSABLE PARA APELAR e e . e i
INa (TODOS LOS NIVELES) 11.2 1 111 i 7
sl ('rcnas LOS NIVELES) i 12.1 1i1:1:1 1, 100 r
[no (Topos Los NI\FELES} 12.2 ' 0 0
nﬁ ﬁ-;.15I—| et |Jh-u1hl TS ID'\I e ST L TR BT e g A b mrv vnn s e R b S et} i raed vl desd
51 (AMBOS NIVELES) o 13.4 R 1100 7
SON CLARAS, A PESAR DE SER D ' 13.1.1 100 1
HO (AMBOS NIVELES) 132 0 0
14.1
14.1.1
U Bl SR RVISOR DEBE I RMAR e ) 1412
NO qroma mum.es; 14.2 1 1:1:1 1
S S O Rk l
SI [Nl'-'EL ADHN]BTRATIVO} - o 15.1 I 1 100 il
NO (NIVEL ADMINISTRATIVO) 15.2 0 0
|51 (NIVEL TECNICO-PROFESIONAL) 15.3 1:11111 1100 7

| B il bt s e g A R e e A
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il ANALISTA

% TOTAL
A|IBICIDIE|JF|G| o0 7
|s! (NIVEL SUPERVISORIO) 111111311 1 1: 100 7
[NO (NIVEL SUPERVISORIO) e 0
IN..INQUE EN EL RANGO DF ACTUACION HAY QUIENES SE EQUIVOCAN ¥ COLOCAN LOS PUNTOS Y NO EL RANGO QUE OBTUVO (TODOS LOS NIVELES) 1 50

SURGEN PROBLEMAS CON LA PALABRA EXCEPCIONAL (TODOS LOS NIVELES) A 1 50
[irEm we 16
[s! (NIVEL ADMINISTRATIVO) 16.1 0 0

NO (NIVEL ADMINISTRATIVO) %2 1 111 101 11 100 i -

SI (NIVEL TECNICO-PROFESIONAL) 163 ; 0 0

NO (NIVEL TECNICO-PROFESIONAL) w4 1111111111 10 1 100 7
|s! (NIVEL SUPERVISORIO) 165 0 0
[No (NIVEL SUPERVISORIO) ' 961111111111 1. 1F 100 7

AUNQUE HAY VECES QUE UN PUNTO PUEDE FAVORECERTE O NO (TIENDE A LA SUBJETIVIDAD) 1861+ 1 1100 1
|rrEm Ne 17 SIS 2 o T e e e :

JS! (NIVEL ADMINISTRATIVO) . : 17.1 0 0
JNO (NIVEL ADMINISTRATIVO) b2 111110 1 1 {00 7
|s! (MIVEL TECNICO-PROFESIONAL) 17.3 0 0
[NO (NIVEL TECNICO-PROFESIONAL) 174 f114:7 114117 1 18 100 7

SI (NIVEL SUPERVISORIO) 175 0 0

IND (HI'J'EL supﬁnwsomo; we 111 1:i1:i1i11 10 11 100 7

ITEM N° 18: -

I5! (NIVEL ADMINISTRATIVO) 18.1 1 1 29 F]
[NO (NIVEL ADMINISTRATIVO) ; 182 1111 111 1 7 5
{5 (NIVEL TECNICO-PROFESIONAL) 183 1 1 2 | 2

NO (NIVEL TECNICO-PROFESIONAL) . 184 i 151 111 1. .M 5 |

S| (NIVEL SUPERVISORIO) | .. i185 1 1 29 2

EL INTERVALD DEL RANGO EXCEPCIOMAL: DEBERIA SER LN PUNTO UNICO. LOS ESPACIOS ENTRE UND ¥ OTRO SOM MUY GRANDES (PARA TODOS LOS NIVELES) 18.5.1 1 50 1

(TOD0S LOS NIVELES) 18.5.2 ) 50 1

No [NNEL sunsﬂ\rlsmfo} 186 {1} 1 1:1 1 ]

TEM N° 19: o :

Sl (TODOS LOS NIVELES) 184 1111 1:11 1 1 88 6

[NO (TODOS LOS NIVELES) 19.2 1 - R .
IENTHE SOBRE LO ESPERADO Y EXCEPCIONAL QUE HAYA OTRO RANGO 19.2 1 1 100 1.
firem ne zo:
{s! (Topos Los NIVELES) T — 204 11 1.1 1. 67 4
|Mo (Tobos Los NIVELES) 20.2 111 1 43 3
JLAS PERSONAS NO SE ACOSTUMBRAN A ESTAS NUEVAS DENOMINACIONES, HAY QUE BUSCAR SINONIMOS O AGREGARLES AL RANGO 2021 1 1
|EXCEPCIONAL LA PALABRA DESEMPERG

CAMBIAR EL RANGO EXCEPCIONAL POR OTRO RANGO, (NADIE ES EXCEPCIONAL) TERMINOLOGIA PEDANTE, NO VA DENTRO DE LA MISNA 225 i i1 1 67 g

REDACCION, ROMPE CON EL ESQUEWA _
firem o 21. ) g |

S| (TODOS LOS NIVELES) —" i b 214 11 111 LI I LI 5

NO (TODOS LOS NIVELES) 21.2 1 1 28 2
|RECEFINIR EL CONCEPTO EXCEPGIONAL 2121 1 50 $
[ELIMINAR DEL RANGO, EXCEPCIONAL LA PALABRA NO IMPLICITO QUE ESTA EXPUESTA EN LA DEFINIGION DEL RANGO (DEJAR SOLO 21.22 1 50 1

IMPLICITO, LA PALABRA NO HACE VER QUE SE ESTA ACTUANDO POR ENCIMA DEL JEFE]




g L= . 3 |
r A
oddiga ANALISTA % | ToTaL
AfBICIDJEJF|G] 1m0 T
EEM Ne 220
[ ) . s — 22.1 3 4 14 1
IEL RANGO EXCEPCIONAL (NADIE ES EXCEPCIONAL TODO EL TIEMPQ) 2214 1 100 F 4
NO ('ronos LS HNELES] j 22 i1:1 1 11 1 1 86 8
[
{si (ToDOS LOS NIVELES) 1 = 23.1 1b1 1181 17 8.
{NO (TODOS LOS NIVELES) - 232 1 1 1 29 2
|EL PROCESO EN CUANTO A LAS FIRMAS DEL SUPERVISOR INMEDIATO Y MEDIATO SE HAGE MUY ENGORROSO 2321: 1 33 4
|EL PERSONAL REGHAZA EL PROCESO DE SEGUIMIENTO DE LOS OO 2322 ha 1 33 :
|LoS SUPERVISORES NO TERMINAN FOR APRENDER A REDACTAR LOS OBJETIVOS, PROCESO ENGORROSO e i2333 1 1 33 g
ITEM N° 24;
1 (TODOS LOS NIVELES) ' 244 1 111 1514791 5
|NO (TODOS LOS NIVELES) 24.2 181 29 2
EL PROCESQ SE HACE UN POCO LENTO CON EL LLEVA Y TRAE; OLVIDANDOSE AL FINAL ALGUNGS DOCUMENTOS 2471 1.5 F ] &0 1
A PESAH PEQUE LOS PLAZOS DE EJECUCION ESTAN BIEN DEFINIDOS, ESTOS NO SE CUMPLEN CABALMENTE 2453 1 50 1
fivenn e 25: )
|si (ropos Los NIVELES) 251 i 1 1 1; 43 3
JLA DA ¥ VUELTA DEL INSTRUMENTO PARA ESTABLECER LA FIRMA 25117 1 33 1
\ MENDS ENGORROSO (EL LLEVA Y TRAE) 25.1.2 1 a3 1
IMIENTO DEBER|A SER BIMENSUAL : 25131 i} a3 1
(Toms LOS HNELES;I 25.2 1 LI 0 57 4
FTEM e 261 |
31 (TODOS LOS NIVELES) 26.1 i 14 1
{SE DERERIAN DICTAR DOS, TALLERES INTERNOS AL ANO £N CUANTO A LA REDACCION DE ODI Y GUE LOS RANGOS DE ACTUAGION 2611 1 100 i
| ORTEMIDO POR EL EVALUADO LOS COLOGUE PERSONAL (RECURSOS HUMANOS)
{NO (TODOS LOS NIVELES) 262 i 1i1i1i1i1 1. B 8
ITEM Ne27: i
51 (TODOS LOS NIVELES) gra ittt 1 1o qae o 7
LA PARTE DE NOTIFICACION DE RESULTADOS, RECURSOS HUMANGS NO ASUME SU RESPONSABILIDAD, Y NG LLEGAN A TIEMEO LAS AR ILE 13 1]
NOTIFICACICNES A LOS EVALLADOS PRESENTANDOSE CONFUSION PARA APELAR, S€ RECOMIENDA INFORMAR A PERSONAL SOBRE LE. 2
| ESTE ASUNTO Y PASAR RECORDATORIOS POR ESCRITO, it
LOS SUPERVISORES LE CUESTA MUCHO EVALUAR HAY QUE ESTAR DETRAS OE ELLOS = £ 13 1
SE RECOMIENDA SANCIONAR A LAS PERSONAS QUE NO EVALUEN YA QUE EL PERJUDICADO ES EL EMPLEADO. S——— ghod gl ok s k. o 1
JLAS ENTREVISTAS DE REVISIONES ¥ ENTREGA DE RESULTADCS, SE HAGE COM POCA FRECUENCIA : 5 13 1
EL SUPERVISOR NO QUIERE DEJAR LA EVALUACION DE SUS EMPLEADOS CUANDD SE WA DEL ORGANISMO, SE DEBE REFLEJAR EN LA LEY B oy 13 1
UN ARTICULO GQUE LOS OBLIGUE A DEJAR LA EVALUAGION. MEDIOS DE PRESION
|LA REDACCION DE LOS OD1. SE RECOMIENDA ELABORAR UN FORMATO MAS PRAGTICO o ERTARY 1ty 5
ISE RECOMIENDA UNA MAYCR INDUCCION EN RELACION A LA REDAGCIONCE LOSODI A7 ] 11 13 1
Inogronna LOS NwELEs) bota ] 0
ITEI'l o e s e e e S e e e e e i e e i i
S| (TODOS LOS NIVELES) ) ) wA AT AT 5
} IIIII gmms LOS NIVELES) 32 0




- | “
L DE CA CION % DE RESPUESTAS ENCONTRADAS A LAS VARIABLES,
codign ANALISTA % TOTAL
A[BJCIDJE]JF]G]| 100 7
ITEM N° 29: ;
S| (TODOS LOS NIVELES) 21 0 114}11 i1 67 4
PERSONAS QUE NO CUMPLEN POR EQUIS EVENTUALIDAD CON LOS OBJETIVOS PREVISTOS. ESTE CASO SE HA MANEMDD DE DOS FORMAS: 291111 25 f
CONE TN R S
VISOR CON CADA UNA DE LAS FASES DEL PROCESO 29.1.2 13 i o
EVALUAR PERSONAS CON UN MIVEL PERO CON FUNCIONES DE OTRO MIVEL. PARA ESTE CASO SE HA cowsmEmno LA OPINION DE LA OCP. P2 i i R Tl T 1. 25 1
SE RECOMIENDA INCLUIR ESTOS CASOS EN LA NORMATIVA DEL SISTEMA i '
MO (TODOS LOS NIVELES) 29.2 1391 43 | 3
JITEM N° 30: S
|si(roposilosNVELES) 309 f11111 1 57
ISANCIONES A LOS SUPERVISCRES GUE NO ESTABLEZCAN LOS ODI EN EL MDMEN 304,141 Y 50
ALCILNA NORMA PARA GUE EL EVALUADO NO SE QUEDE SIN Eyf,_g_q.ga‘g;pu ianfer 11 25
LA CLARIFICACION DE 4 MESES DE DESEMPERO ACTIVO, EL EMPLEADO QUE NO ACUMULE 4 MESES EFECTIVO EN PERIDO DE REFOSO O 013 1 25
VACACIONES NO PODRA SER EVALUADO | EXPLICAR BIEN EN LA NORMATIVA. SE RECOMIENDA QUE LAS PERSONAS EVALUADAS SOLC EN
LIN SEGUNDO LAPSO, SE LE DE UMA EVALUACION PARCIAL. SIN COMPENSACIONES M| INGENTIVOS .
NO (TODOS LOS NWELES] ______ 30.2 1.1 1) 43 3
TEM N 31
Isi (ToDos LOS NIVELES) e 3.1 i g 0 ]
no rrauos LOS NIVELES) e M2 1TP19 17 11 1 1 100 7
lm H. 32 DI LT g s AR T D R T e e e
oy o o e ik e 71 5
PAf 1110 4 P14 50 4
B 3240 1 A i .13 1
et 1 3213 Barm 1 L 13 1
mucqgw AL EMPLEADO POR NEGARSE A LA EVALUAGION (LA EVALUACION ES UN DERECHO ¥ UN DEBER) BA4] i 1 13 1
|LMEAMIENTOS A SEGUIR EN CASOSEXTREMOS P - 1 13 1
NO (TODOS LOS HIVELES) 322 1.1 29 2
ﬁm Nu 33: i "_,_",,",",.................,..............-....l..-... AT 0 ey i
S| (NIVEL ADMINISTRATIVO) e i1 . 5
MO (NIVEL ADMINISTRATIVO) 111 2
Ig: (NIVEL TECNICO-PROFESIONAL) 111 1 1 5
NO (NIVEL TEGNICO-PROFESIONAL) A f 139 2
11 1 1 5
3 » k]
1 2
Al 1
¥ 1
£ 1 Lo
NO (NIVEL SUPERVISORIO) ETTy 3
_;I.EM Ne 34: o
i 1 T [ 0 O 86 6
TR 1 TR e TRy
.!-I | (NIVEL TECNICO-PROFESIONAL ) o i = i = 1i1i11 1 88 | 6
NO (NIVEL TECNICO-PROFESIONAL) E A T T
SI(NIVEL SUPERVISORIO) e ECF L O L B 6
v e g =

I PROCESE DE DEFINICION BE LOS 0D E9 ENGORRGSO (TODOS LOS NVELES) TR R e



[CUADRO DE GATEGORIZACION ¥ GUANTIFIGAGION DE RESPUESTAS ENCONTRADAS A LAS VARIABLES, | | 1
odxdigo ANALISTA % TOTAL
Alsjc|D]E G| 100 7
PARA QUE EVALUAR SI NO SE OTORGAN INCENTIVOS (TODOS LOS NIVELES) 3052111171 1 43 3
i 3453 1311 a L
4.6 - C EE, ), S S
TEM N° 35: )
SI (NIVEL ADMINISTRATIVO) o 35.1 1 o 1]
NO (NIVEL ADMINISTRATIVO) 321 1111 4
SI (NIVEL TECNICO-PROFESIONAL) g 33 i 3
NO (NIVEL TECNICO-PROFESIONAL) 384 111 A1 4
SI (NIVEL SUPERVISORIO) st 1 3
LOS CAMBICS DE LOS ODI, A MITAD DEL PERIODO EVALUATIVO, POR CAMBIO DE DIREGTOR 3551 1 1
fVARIOS PERIODOS D VAGACIONES, REPOSOS PROLONGAOGS, SE RECOMIENDA LINA EVALLIAGION PARGIAL SIN INCENTIVOS_ 3552 1
|PERSONAS DE UN NIVEL DENTRO DEL ORGANIS 3653 )
JLAS FUNCIONES QUE REALIZA o .
NG (NIVEL SUPERVISORIO) 356 | 1 111
fTemNeg, ; S ————— 0% )
DEFICIENTE FEm— o T B W
|REGULAR 62 0
IBuENO 36.3 111 3
3631 =' 1 1
|ES COMPRENSIBLE, FAGIL DE MANEJAR PLRO HAY MUGHA RESISTENGIA AL CAMBIO o 36,32 Y i
POR EL DETALLE DE LA REDACCION DE LOS GDI, ES MUY ENGORROSO PARA LOS SUPERVISORES 333i L 1
Y BUENO KRR 3
364101 1
G BARL L 2
SUPERA AMPLIAMENTE AL SISTEMA ANTERIOR 3844 T
EXCELENTE 365 it
SE COMIENZA A APICAR LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA 3651 11
ITEM N° 37: o .
I EL ADMINISTRATIVO) oot ST PR BT
i 8
] ” 2 73 i1i111
NO (NIVEL TECNICO-PROFESIONAL) _ 374
S| (NIVEL SUPERVISORIO) Tas P11
_______ (315111 1
QUE EL DISENO DEL INSTRUMENTO SEA MAS DINAMICO (A NIVEL wsum; SIMPLIFICARLD
DARLE MAYOR MOTIVACION
;
i T T -
8 1
1 & 5 1
|3 1
MANTENER AL DIA A LOS ORGANISMOS EN GUANTO A CAMBIOS D ii 8 1
HoinEL SUPERVISORIO) o 2O T OO0 o o 0 - 0




