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. INTRODUCCION

ILA. PRESENTACION DEL TRABAJO

El presente trabajo corresponde al informe escrito del trabajo final de
graduacion conocido como practica de especialidad, requisito para culminar el
grado de bachiller de la carrera de Administracion de Empresas en el Instituto

Tecnologico de Costa Rica.

Especificamente el trabajo consiste en el Disefio de un Modelo de Evaluacion
del Desempefio para ser aplicado al personal de la Municipalidad de San
Carlos. El tema del proyecto surge principalmente por la preocupacion de la
calidad de la evaluacion del desemperio del personal en todos los niveles de la

organizacion en vista que el modelo actual no lo refleja adecuadamente.

El trabajo se encuentra dividido en cinco capitulos que se detallan a
continuacion:

1. Introduccion: En este apartado se ubican los antecedentes de la
empresa para ubicar al lector dentro del marco laboral de la institucion,
los antecedentes del estudio, el planteamiento del problema y su
justificacion, los objetivos generales y especificos del trabajo.

2. Marco teodrico: En ésta seccion del trabajo, se encuentran los
antecedentes tedricos que justifican el estudio y un marco conceptual
con definiciones importantes para entender los conceptos utilizados en
el trabajo y que facilitan la comprensién del tema.

3. Metodologia: Este capitulo contiene la descripcion general de la
estrategia metodoldgica, la definicion del tipo de estudio, la descripcién
de los procedimientos muestrales, la descripcion de los instrumentos
para recolectar la informacion y también incluye la descripcion de la
parte de disefo, para generar la propuesta del nuevo modelo.

4. Resultados: En este apartado se resumen los resultados obtenidos en la
investigacion tanto del diagnostico que se realiz6 en la Municipalidad
como el Manual de Evaluacién de Desempefio propuesto.

5. Conclusiones y Recomendaciones: En esta parte se encuentran las
conclusiones y recomendaciones para el trabajo segun el estudio

realizado.
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I.B. ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

.B.1. Resefia Histérica del Cantén

En la época precolombina en el territorio que actualmente es el cantén de San
Carlos, estuvo habitado por indigenas votos. El conquistador espafiol Jerénimo
de Retes, en 1640, visito la regién bautizando a uno de los mas importantes
emplazamientos de los aborigenes, ubicados a orillas del rio Cutris hoy San

Carlos, con el nombre de Jerénimo de los votos.

En 1850, una expedicion de vecinos de San Ramén, al mando de Francisco
Martinez, abrié la puerta de la zona. Al afio siguiente Victoriano Fernandez,
morador de San José, se establecio en la bajura, posteriormente lo hicieron los
sefiores Alonso Carit, Teodoro Koschny, Pedro Nelson y Ramén Quesada. Los
pocos asentamientos que se realizaron, se ubicaron de preferencia en el

territorio comprendido entre Florencia y Terron Colorado.

Con el tiempo muchas familias llegaron a este paraje, en el que se fue

conformando un rustico caserio tipo hacienda.

A la Muerte de José Maria Quesada, gran parte de los terrenos de la propiedad
de él, fueron adquiridos por Joaquin Quesada, con el proposito de formar un
cuadrante para el poblado del lugar. Fue asi como realizé un trazado de
cuadros y empez6 a abrir calles, regalé una manzana para el cementerio y otra
para la iglesia, asi como un solar para la escuela y otro para la casa rural. Los
trabajos de construccion de las aceras, calles, portes, fueron ejecutados por
Joaquin con la colaboracion de sus hijos, otras familias y muchos vecinos del

lugar. Este incipiente caserio se denominoé la Union.

En decreto N° 31 del 21 de agosto de 1893, se dispuso a realizar el primer
intento de colonizacion dirigida por parte del estado y crear una colonia Aguas

Zarcas.

Durante la administracién de Rafael Iglesias Castro (1894—1898), en vista de la
importancia de la region y a fin de unir la via fluvial del rio San Carlos con la red
de caminos, se abri6 una trocha desde Naranjo pasando por Zarcero, Buena
Vista, Los Bajos, terminando en el sitio denominado Muelle, lugar en la margen

del rio, donde se construyé un embarcadero y una casa para resguardo fiscal.
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El Liceo San Carlos, empez6 a funcionar en el afio 1945, 10 afios después, se
establecio como liceo en la primera administracion de José Figueres Ferrer, La
primera ermita se construy6 en 1908, durante el episcopado de Monsefior Juan
Gaspar Store Perth, tercer obispo de Costa Rica, en el afio 1912, se erigio la

Parroquia, dedicada a San Carlos Borromeo.

En la primera administracion de Ricardo Jiménez Oreamuno, el 26 de
septiembre de 1911, en ley N° 317, se le otorgd el titulo de Villa a la poblacién
de la Unién, cambiandole el nombre por Quesada, cabecera del cantén creado
en esa oportunidad. Posteriormente el 8 de julio de 1953, en el gobierno de
Otilio Ulate Blanco, se decreto ley N° 1601 que confirid la Villa a la categoria de
Ciudad.

El 5 de septiembre de 1912 se llevo a cabo la primera sesién del Consejo de

San Carlos.

El alumbrado publico eléctrico se instalé en julio de 1913, y la caferia se
inauguré en 1927, en primer y segundo gobierno de Ricardo Jiménez. El
nombre del cantdn segun version popular, se debe a unos nicaraglienses
provenientes de San Carlos de Nicaragua, a principios del siglo XIX, se
adentraron en nuestro territorio, por el afluente del rio Cutris, pero que ellos
bautizaron como San Carlos, nombre que posteriormente se generalizé para la

region y se asigné al canton cuando se cre6 en 1911.

I.B.2. Aspectos Generales de la Municipalidad

El municipio, segun lo define el Cédigo Municipal; es el conjunto de vecinos de
un mismo cantén. En este sentido, vecino y municipe son términos
equivalentes. La municipalidad viene a ser el ente juridico — estatal encargado
de administrar los servicios e intereses locales dentro de determinado territorio

(canton).

De acuerdo con nuestra Constitucion Politica, en todo cantén de la Republica
debera de haber una municipalidad. Toda municipalidad se encuentra

conformada por un concejo (cuerpo deliberante) compuesto por:
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e Regidores propietarios y suplentes, (nueve en el caso de la
Municipalidad de San Carlos) electos popularmente, misma que se da

cuando se elige el Presidente y Diputados.

e Sindicos, uno por cada distrito con su respectivo suplente, electos
también popularmente, sin embargo esta eleccion se realiza el primer
domingo de diciembre, inmediato posterior a la eleccion de regidores,
con voz pero sin voto y tomara posesion de su cargo el primer lunes del

mes de febrero siguiente a su eleccion.

e Un Alcalde y dos suplentes, electos popularmente, el mismo dia de las
elecciones de los sindicos, el alcalde sera administrador general y jefe
de las dependencias municipales y tomara posesion de su cargo el

primer lunes del mes de febrero siguiente a su eleccion.

Hay dos razones fundamentales que justifican la existencia del Gobierno

Municipal.

Una es de orden politico: hace alusion a la necesidad de que los vecinos de
un cantdon establezcan cauces de participacion ciudadana y se de su propio
gobierno. A nivel de dicho gobierno, mas cercano al ciudadano, este aprende a
defender y ejercitar sus derechos, a discutir y proponer soluciones, a nombrar a
Sus representantes y a postularse como representante. En otras palabras, es
un medio de aprendizaje de los derechos y deberes ciudadanos, una escuela

civica.

La otra razén es de orden econdémico — administrativo: hace alusion a la
necesidad de descentralizar la prestacion de aquellos servicios y de aquellas
obras que por sus caracteristicas y naturaleza pueden ser mejor ejecutadas a
nivel local. Se busca con ello una adecuada division del trabajo entre el
Gobierno Central y el Gobierno Local. Por ejemplo, es mas facil y conveniente
gue el servicio de recoleccion de basura lo preste el gobierno local que el

gobierno central de la republica.

La administraciéon de los servicios e intereses locales en cada cantdon, de
conformidad con nuestra Constitucion Politica, estan a cargo de la

Municipalidad, es decir puede realizar diversos y distintos cometidos, en el
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campo de la salud, el turismo, el desarrollo agropecuario, la proteccion

ciudadana y el planeamiento urbano entre otros.

[.B.3. Estructura Administrativa y funciones

A continuacion se describen en forma resumida las funciones de algunas de las

unidades administrativas que conforman la estructura municipal.

Concejo: Esta instancia funge como la fuente suprema de la autoridad
municipal. Es un 6rgano colegiado, politico y deliberativo. Le corresponde dictar
la politica general de la Institucion mediante la emision de acuerdos y la

implantacién de reglamentos, conforme al Codigo Municipal.

Alcaldia: Es el érgano de mayor jerarquia administrativa dentro de la
estructura municipal. Le corresponde la administracion general de la
municipalidad. En tal sentido debe velar por el cumplimiento de los acuerdos
del Concejo y de las Leyes y Reglamentos en general.

Direccion Administrativa: Tiene bajo su responsabilidad todas las unidades

administrativas de la Municipalidad, responde directamente ante la Alcaldia.

Direccion Técnica y Estudio: Su principal funcion es el control del desarrollo
urbano, para lo cual debe resolver sobre las solicitudes de permisos de
construccion, constituyéndose a la vez en fiscal del impuesto sobre esta
actividad. Colateralmente tiene funciones asesoras en relacion con las
unidades de: Recoleccion de Basura, Aseo de Vias, Ornato, Cementerio,
Estadio, Corddn y Cafio y Obras en general.

Secretaria: Brinda apoyo al Concejo en aspectos administrativos tales como:

confeccion de actas, transcripcion de acuerdos y extension de certificaciones.

Auditoria: Le corresponde la fiscalizacion del estricto cumplimiento de las
Leyes, normas, reglamentos Yy procedimientos contables, financieros,

administrativos y presupuestarios a los que debe ajustarse la municipalidad.

Legal: Brinda apoyo al Concejo y al resto de la Administracion en aspectos de

asesoria legales y reglamentarios, entre otros.
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Contabilidad: Se encarga de llevar el registro y control de las operaciones
contables y presupuestarias, de conformidad con las leyes y reglamentos que

regulan la materia.

Tesoreria: Es responsable de la recepcion, custodia y control de los fondos y
valores de la corporacion municipal. También su funcién se orienta a servir de

organo de control interno en aspectos financieros.

Tiene bajo su dependencia a las Cajas Recaudadoras; quienes son las
responsables de recaudar los dineros por concepto de tributos, tasas e

Impuestos a favor de la municipalidad.

Al igual que todas las anteriores, existen en la Municipalidad de San Carlos,
otras unidades administrativas que cumplen un papel fundamental en el
guehacer municipal como administrador de los intereses y los servicios del
canton, de las cuales se sefalan: Catastro, Cobro Administrativo, Proveeduria,

Computo, Acueducto, Mercado, Cementerio, Caminos y calles, entre otras.

Todos los puestos correspondientes a cada departamento, estan divididos en
grupos por sus caracteristicas y el tipo de funciones a realizar. Estos grupos se
encuentran divididos segun el manual de puestos como administrativo,

directivo, operativo, profesional y directivo.

I.B.4. Vision de la Municipalidad de San Carlos

Ser una Municipalidad modelo en el ambito nacional que satisfaga
oportunamente las necesidades de los ciudadanos en obras, infraestructura,
servicios comunales y desarrollo social, en armonia con el ambiente, a través
de una organizacion moderna y de excelencia en el servicio, con recursos

financieros adecuados y un personal motivado y capacitado.

[.B.5. Mision de la Municipalidad de San Carlos

Promover el desarrollo integral del cantdn a través de la prestacion de servicios

y obras de calidad con la participacion democratica de los ciudadanos.
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I.B.6. Organigrama

Municipalidad de San Carlos
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
MUNICIPALIDAD SAN CARLOS
Aprobado en sesion del 12 de agosto del 2002,
Acta No. 55, Articulo 02, inciso 04,
| CONCEJO
1 MUNICIPAL
AUDITORA INTERNA || SECRETARIA MUNGPAL |
] e ————————————e i |
ALCALDE
e ;
| ASSTAGADE || LEGAL
i | l . Leeeennne .
DIRECCION DIRECCION DE DIRECCION DIRECCION.DES. .
DE HACIENDA DESARROLLO SOSTEMBLE DESARROLLO SOCIAL l ADMINISTRATIVO 1
CONABLDAD | UNDADTECNCA | | SEGRDAD | GESTONDE
Y PRESUPUESTO [ DEGESTIONVIAL | | CUDADANA RECURSOS HUMANCS
| TESORERA | ORDEMAURBANO | | APOTOMLNCPAL | SITEMAS
| YOBRACOMUNAL | | MUJER Y FAMILIA © INFORMATICOS
|| ADM TREBUTARI | PROTECCON | ENLACECOMWNAL | | SISTEMAINTEGRADO |
| ALAMBIENTE : |71 DEATENC.CONT.
| CATASTROCENSO | PROVEEDURA
Y VALORACIONES :
| comos . | SERVICIS
: ; INTERNOS
INSPECCONES |  MERCADOY

. CEMENTERID

NOTA : La Direccion de Desarrollo Social, la Direccion de Desarrollo Sostenible y el
Departamento de Proteccion al Ambiente no han sido creadas.
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I.C. ANTECEDENTES DEL ESTUDIO

A partir del afio 1998, la ley N° 7794, Codigo Municipal, Titulo V, El Personal
Municipal, establecié un basamento juridico-técnico de 13 capitulos sobre la

Carrera de Administracién Municipal.

Este cambio ha tenido un gran impacto sobre la relacion laboral entre los
trabajadores municipales y la administracion municipal, al incorporar cuestiones
gue antes no parecian relevantes como los procesos de trabajo y su gestion de

los recursos humanos.

En las municipalidades se ha mantenido una forma tradicional de
administracion de personal, encargada de ejecutar simples acciones de registro

y control de eventos de la vida laboral y del pago de personal.

Este enfoque rigido no ha tenido capacidad técnica, ni politica para enfrentar
con éxito los problemas de:

e Desequilibrio en la estructura y la mala distribucion de la fuerza de

trabajo, segun diversos criterios.
e Ausencia de politicas salariales claras, equilibradas y competitivas.

e Bajo nivel del desempeiio del personal e insuficiencia de criterios e

instrumentos de evaluacion.

e Fragmentacion, heterogeneidad y complejidad creciente de los

procesos de trabajo.
e Creciente o persistente desmotivacion del personal.

e Aumento de los costos del trabajo sin que la gestion existente sea

capaz de controlarlos.

e Conflictividad laboral manifestada en diversas formas, que llega a

interferir con el proceso de una gestion de servicios de calidad.

Como puede inferirse, todo esto necesita definiciones politicas, condiciones
institucionales y capacidad técnica que deben asegurarse localmente, para

poder orientar y gerenciar el proceso de desarrollo de recursos humanos.

Sobre esta tesis, el area de Asistencia para el Desarrollo del Sector

Descentralizado, ha prestado cooperacion técnica a la Municipalidad en el

8
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disefio de varios instrumentos técnicos como el manual de Organizacién por

Procesos, Manual Descriptivo de Clases y su escala salarial, y otros manuales.

El proceso de evaluacion de desempefio que ha aplicado la Municipalidad con
anterioridad a sus colaboradores, segun informacion obtenida por el personal y
por el encargado del proyecto, ha sido un proceso muy superficial que no se
adapta a la realidad y a las necesidades de la entidad, se ha convertido en un
proceso repetitivo y se percibe como un proceso que se aplica Unicamente por
cumplir un requisito legal, pero que no deja ningun tipo de retroalimentacion, ya
que los resultados de estas evaluaciones no se utilizan o0 no se toman en
cuenta para posteriores actividades, por lo que existe una desmotivacion del
personal y poca credibilidad hacia el proceso. La herramienta que se utiliza
actualmente se considera obsoleta y alejada de los objetivos de lo que se

presume debe ser una evaluacion de desempefio adecuada.

Dentro del marco legal, el Cédigo Municipal estipula el deber de promocionar el
desarrollo del personal municipal mediante un sistema de evaluacion, mismo
gue contendra una valoracion del desempefio, excelencia y demas cualidades
del servidor, y que serviran para justificar la aplicacion de cualquier incentivo o

beneficio, incluso salarial.
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I.D. PROBLEMA

¢ Cuenta la Municipalidad de San Carlos con un Modelo de Evaluacion del
Desempefio acorde a sus necesidades y que refleje adecuadamente el

rendimiento de su personal?

ILE.  JUSTIFICACION

En el aflo 2004 se firmo el Convenio Marco de Cooperacion entre el ITCR y la
Municipalidad de San Carlos; parte de este convenio estipula dentro del articulo
primero que El ITCR y LA MUNICIPALIDAD planificardn y ejecutardn proyectos
relacionados con programas de capacitacion, investigacion y extension en las
areas de administracion Municipal, capacitacion de funcionarios municipales
para la correcta administracion municipal, realizacion de estudios de mercado,
financieros, organizacionales, técnicos, de prefactibilidad, factibilidad vy
propuestas de proyectos en las areas de competencia municipal al igual que la
realizacion de practicas de especialidad de los estudiantes del ITCR en el

cantén de San Carlos.

En el Cédigo Municipal, en el articulo 134 dice que: “los beneficios e incentivos
gue propicien el cumplimiento de los objetivos de cada municipalidad y que por
sus caracteristicas internas fomenten el desarrollo y la promocién del personal
municipal, estaran regulados por la evaluacion de su desempefio, que permita

estimular el valor, la excelencia y otras cualidades del trabajador”.

Dentro de este marco se considera la propuesta de un nuevo Modelo de
Evaluacion del Desempefio para el personal de la Municipalidad como proyecto

de préactica de especialidad.

Contando con un sistema formal y sistematico de retroalimentacion, el
Departamento de Recursos Humanos puede identificar a los empleados que
cumplen o exceden lo esperado y a los que no lo hacen. Asimismo, ayuda a
evaluar los procedimientos de reclutamiento, seleccion y orientacion. Incluso
las decisiones sobre promociones internas, compensaciones y otras mas del
area del departamento de personal dependen de la informacion sistematica y
bien documentada disponible sobre el empleado, ademas que la evaluacion de

10
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los empleados municipales es un requisito establecido por la Contraloria

General de la Republica.

I.F.

I.F.1.

I.F.2.

OBJETIVOS DEL PROYECTO.

Objetivo general

1.

Desarrollar un nuevo Modelo de Evaluacion del Desempefio para el
personal de la Municipalidad de San Carlos y la posterior aplicacion
piloto del mismo para su validacién, para que sea utilizado en las

evaluaciones de desempefio futuras.

Objetivos especificos

1.

Realizar un diagnéstico general para conocer la percepcion que
tienen los empleados de la Municipalidad del proceso de evaluacion

del desempefio aplicado a la fecha.

Conocer los criterios que considera el personal de la Municipalidad
de San Carlos que deben ser incorporados para la evaluacion del

desempeiio.

Investigar sobre diferentes modelos de evaluacion de desempefio de
otras Municipalidades y empresas que puedan servir de base para
adaptarlos a las necesidades y requerimientos de la Municipalidad de

San Carlos.

Proponer y desarrollar un modelo de evaluacién de desempefio que
sea flexible para que se adapte a las necesidades actuales de la
Municipalidad de San Carlos y que sirva de plataforma para

proyectos futuros.

Realizar una aplicacion piloto para la validacion del modelo de

evaluacion de desempefio propuesto.

11
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Il.  MARCO TEORICO

ILA. ANTECEDENTES TEORICOS

Las nuevas responsabilidades que han venido asumiendo las municipalidades
las obligan a contar con estructuras organizativas disefladas de tal forma que
garanticen la puesta en practica de planes estratégicos que permitan el
desarrollo del recurso humano, de manera que facilite e impulse el logro de los
objetivos, tanto de las municipalidades como del colectivo de trabajo, con el fin
de dar respuesta y satisfacer las necesidades de la poblacion (Unién Nacional
de Gobiernos Locales, 1998).

La evaluacion de desempefio es un proceso dinamico que incluye al evaluado y
Su gerente y representa una técnica de direccion imprescindible en la actividad
administrativa actual, es un excelente medio a través del cual se pueden
localizar problemas de supervision y gerencia, de integracion de personas a la
organizacion, de adecuacion de personas al cargo, de posibles disonancias o
falta de entrenamiento y en consecuencia, establecer los medios y programas

para eliminar o neutralizar tales problemas (Chiavenato, 2002).

Toda persona debe recibir retroalimentacion respecto a su desempefio, para
saber como marcha el trabajo. La organizacién también debe saber como se
desempefian sus empleados por lo que la evaluacién del desempefio
constituye un poderoso medio para resolver problemas de desempefio y
mejorar la calidad del trabajo y la calidad de vida en las organizaciones
(Chiavenato, 2002), en el caso de la Municipalidad de San Carlos este proceso
es aun mas importante por el tipo de organizacién, ya que el desempefio de
sus empleados se refleja directamente en beneficio de la comunidad, ademas
es un requisitito a nivel legal y se encuentra estipulado dentro del Cédigo
Municipal.

La evaluacién del desempefio constituye un valioso aporte al sistema de
gestion de recursos humanos. Debe ser enfocada como un instrumento o una
herramienta para organizar el desarrollo del recurso humano en una
organizacion y no como un fin en si misma (Union Nacional de Gobiernos
Locales, 1998).

13
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I1.B. MARCO CONCEPTUAL

I1.B.1. Administracion del Recurso Humano

Consiste en la planeacién, organizacion, desarrollo y coordinacién, asi como
también control de técnicas, capaces de promover el desempefio eficiente del
personal, a la vez que la organizacién representa el medio que permite a las
personas que colaboran en ella alcanzar los objetivos individuales relacionados

directa o indirectamente con el trabajo.

II.B.2. Objetivos de la administracion de recursos humanos

Estos se derivan de los objetivos de la organizaciéon. Cada una de las
empresas, al existir, tiene como uno de sus fines u objetivos la elaboracién un

producto o servicio.
Los principales objetivos de la Administracion de Recursos Humanos:

e Producir, conservar y fomentar una agrupacién de Recurso Humano con
habilidades y motivacién suficientes para conseguir los objetivos de la

organizacion.

e Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales que
permitan la aplicacion, el desarrollo y la satisfaccion plena de los

Recursos Humanos y el logro de los objetivos individuales.
e Obtener un punto de eficiencia y eficacia con el Recurso Humano
disponible.
II.B.3. Funciones de la administracion de recursos humanos

e Funcion preventiva: Establecer y estudiar las medidas para prevenir
enfermedades y accidentes laborales, igualmente velar por la higiene y

seguridad en el lugar de trabajo.

e Funcién formativa: Instituir programas de capacitacion segun se den

las necesidades en la empresa.

e Funcidén social: Desarrollar proyectos para fomentar el bienestar y la

motivacion del empleado.

14
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Funcién distributiva: Dar una justa y objetiva fijacion de salarios a cada
uno de los puestos de acuerdo con las tareas que se realizan, la
supervision ejercida o0 si no ejerce supervision, las responsabilidades, el
equipo o valores que tiene a cargo, los requisitos como: edad,
educacion, experiencia y caracteristicas del puesto que desempefa.
Debe analizar el trabajo, clasificar y describir el puesto, fijar salarios y

reasignar las funciones.

Funcion de seleccion y reclutamiento: Hacer la mejor busqueda
posible en la bolsa laboral existente, utilizando instrumentos tales como
encuestas, entrevistas y estudios de aptitudes y cualidades de cada uno
de los aspirantes al puesto.

Funcién laboral: Estar pendiente del cumplimiento de la disposiciones

legales aplicables a las actividades de la empresa.

Estrategia, politicas y normas: Establecer, junto con las gerencias o
altos cargos estratégicos, normas y politicas que van a servir de guia a
cada uno de los pasos que la empresa vaya a dar en lo que concierne a

Recursos Humanos.

Funcion de documentacion, tramite y registro: Tener control de los
registros y tramites de los documentos propios de la contratacion de uno

de los trabajadores y de su sucesiva relacién con la empresa.

Evaluacion del desempefio: Crear objetivos para poder controlar la

productividad que va alcanzando cada uno de los trabajadores.

Realizacion de auditorias: Realizar la evaluacion continua de que las
tareas se estén llevando a cabo de la mejor manera posible. Esta

funcion constituye a todas las citadas anteriormente.
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II.B.4. La evaluaciéon del desempeiio:

La evaluacion del desempefio es un factor importante en las empresas para su
buen funcionamiento y eficiencia, se define como evaluacion del desempefio a
la identificacibn mediciébn y administraciéon del desempefio humano en las
empresas, en donde la identificacion se apoya en el analisis de cargos y busca
determinar las areas de trabajo que se deben examinar cuando se quiere medir
el desempefio, la medicibn es en si el elemento central del sistema de
evaluacion y lo que busca lograr es determinar como se puede comparar el
desempefio con estdndares obijetivos, y la administracion que es el punto

central de cualquier sistema de evaluacion.

Es importante tener claro que la evaluacion del desempefio se debe orientar al
futuro para asi poder disponer de todo el potencial humano necesario en la
organizacion, este sistema constituye un poderoso medio para resolver
problemas de desempefio y mejorar asi tanto la calidad del trabajo realizado

como la calidad de vida en las empresas.

La evaluacion del desempefio debe proporcionar beneficios a ambas partes
tanto a la organizacién como al empleado, y se debe tomar en cuenta que la
evaluacion debe abarcar tanto el desempefio en el cargo como el alcance de
metas y objetivos, esta evaluacion se debe concentrar ademas en un andlisis
objetivo del desempefio y no en la apreciacion subjetiva de los habitos
personales, y es importante que la evaluacion sea aceptada por ambas partes

tanto el evaluado como el evaluador.
[1.B.5. Ventajas de la evaluacidon del desempeiio.

e Mejora el desempefio, mediante la retroalimentacion.

e Politicas de compensacion: puede ayudar a determinar quienes merecen

recibir aumentos.

e Decisiones de ubicacion: las promociones, transferencias vy

separaciones se basan en el desempeiio anterior o en el previsto.

e Necesidades de capacitacion y desarrollo: el desempefio insuficiente
puede indicar la necesidad de volver a capacitar, o un potencial no

aprovechado.
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e Planeacion y desarrollo de la carrera profesional: guia las decisiones

sobre posibilidades profesionales especificas.

e Errores en el disefio del puesto: el desempefio insuficiente puede indicar

errores en la concepcion del puesto.

e Desafios externos: en ocasiones, el desempefio se ve influido por
factores externos como la familia, salud, finanzas, etc., que pueden ser

identificados en las evaluaciones.

METODOS DE EVALUACION BASADOS EN EL DESEMPENO DURANTE
EL PASADO

Los métodos de evaluacidén basados en el desempefio pasado tienen la ventaja
de versar sobre algo que ya ocurrio y que puede, hasta cierto punto, ser

medido. Su desventaja radica en la imposibilidad de cambiar.

11.B.6. Método de escalas graficas:

Este se basa en una tabla de doble entrada en la cual las filas muestran los
factores de evaluacion escogidos y en las columnas se muestran los grados de
evaluacion de desempefio, para esto se eligen los factores de evaluacion y

luego se determinan los grados de evaluacion.
Ventajas:
e Facilidad de planeacién y construccién del instrumento de evaluacion.
e Simplicidad y facilidad de comprensién y utilizacion.
e Vision gréfica y global de los factores de evaluacion involucrados.
Desventajas:
e Superficialidad y subjetividad en la evaluacién de desempefio.

e Produce efecto generalizador, ya que si el evaluado recibe bueno en un

factor, probablemente recibira bueno en los demas factores.

e Falla en la categorizacion y homogenizacion de las caracteristicas

individuales.
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11.B.7. Método de lista de verificacién:

Se basa en una lista y se revisa si el empleado esta desempefiando su trabajo

de la manera correcta o no.

Requiere que la persona que otorga la calificacién seleccione oraciones que
describan el desenvolvimiento del empleado y sus caracteristicas, el evaluador

suele ser el supervisor inmediato

11.B.8. Método de seleccion forzada:

Este método consiste en evaluar el desempefio de los individuos mediante
bloques de frases descriptivas que enfocan determinados aspectos del
comportamiento, esta compuesto por bloques y cada bloque o conjunto esta
compuesto de dos, cuatro o mas frases. El evaluador debe elegir por fuerza
sb6lo una o dos alternativas las que mas se apliquen al desempefio del

evaluado.
Ventajas:

e Proporciona resultados confiables y exentos de influencias subjetivas y

personales porque elimina el efecto de halo o generalizacion.
e Su aplicacion es sencilla y no requiere preparacion previa de los
evaluadores.
[1.B.9. Método de Investigacion de campo:

En este método se realizan entrevistas con un especialista en evaluacion y los
gerentes mediante las cuales se evaltan el desempefio de los subordinados
buscando las causas, origenes y motivos de tal desempefio, se da una

entrevista con cada gerente para determinar el desempeiio del empleado.
Ventajas:

e Implica responsabilidad de linea y funcion de staff en la evaluacion del

desempeiio.
e Permite planear acciones para el futuro.

e Hace énfasis en el mejoramiento del desempefio y en la consecucion de

resultados.
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Desventajas:
e Costo operacional elevado.
e Proceso de evaluacion lento y demorado.

e Poca participacion del evaluado, tanto en la evaluacion como en las

medidas que se toman.

11.B.10. Método de incidentes criticos:

Se basa en las caracteristicas extremas que representan el desempefio muy

positiva 0 muy negativa del empleado.
Ventajas:
e Evaluacién del desempefio excepcionalmente bueno o malo.
e Destaca aspectos del desempefio.
e Meétodo de facil montaje y utilizacion.
Desventajas:
¢ No se ocupa de aspectos normales del desempefio.
e Falla por fijarse en pocos aspectos del desempefio.

e Escalas de calificacién conductual: utilizan el sistema de comparacion
del desempefio del empleado con determinados parametros
conductuales especificos.

11.B.11. Métodos de evaluacidén en grupos:

Los enfoques de evaluacion en grupos pueden dividirse en varios métodos que
tienen en comdn la caracteristica de que se basan en la comparacion entre el

desempeio del empleado y el de sus comparieros de trabajo.

11.B.12. Método de categorizacion:

Lleva al evaluador a colocar a sus empleados en una escala de mejor a peor.

11.B.13. Método de distribucion forzada:

Se pide a cada evaluador que ubique a sus empleados en diferentes

clasificaciones.
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Método de comparacion por parejas:

El evaluador debe comparar a cada empleado contra todos los que estan

evaluados en el mismo grupo.

METODOS DE EVALUACION BASADOS EN EL DESEMPENO A FUTURO
Se centran en el desempefio venidero mediante la evaluacién del potencial del

empleado o el establecimiento de objetivos de desempefio.

11.B.15. Auto evaluaciones:

Lleva a los empleados a efectuar una auto evaluacién. Puede constituir una

técnica muy util, cuando el objetivo es alentar el desarrollo individual.

11.B.16. Evaluacion participativa por objetivos:
Consta de varias etapas:
e Formulacion de objetivos consensuales.

e Compromiso personal frente a la consecucibn de objetivos

conjuntamente establecidos.

e Negociacion con el gerente sobre la asignacion de los recursos y los

medios necesarios para conseguir los objetivos.
e Desempefio.
e Monitoreo constante de resultados con objetivos formulados.

e Retroalimentacion intensiva y evaluacion conjunta continua.

11.B.17. Evaluaciones psicoldgicas:

Cuando se emplean psicologos para las evaluaciones, su funcion esencial es la
evaluacion del potencial del individuo y no su desempefio anterior.

11.B.18. Métodos de los centros de evaluacion:

Son una forma estandarizada para la evaluacion de los empleados que se

basa en tipos multiples de evaluacién y multiples evaluadores.
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11.B.19. IMPLICACIONES DEL PROCESO DE EVALUACION

Tanto el disefio del sistema de evaluacion como sus procedimientos suelen ser
responsabilidad del departamento de personal. Si el objetivo consiste en la
evaluacion del desempefio durante el pasado y en la concesién de
reconocimientos, es probable que se prefieran los enfoques de caracter
comparativo. Se pueden utilizar otros métodos para la evaluacion del
desempefio pasado, en caso de que la funcién esencial del sistema consista en
el suministro de retroalimentacion. Los métodos de evaluacion orientados a
futuro pueden centrarse en metas especificas. La auto evaluaciéon o los centros
de evaluaciéon pueden proponerse la identificacion de aspectos especificos que
se pueden mejorar o servir como instrumentos de la promocion interna. Es
necesario que el enfoque adoptado sea utilizado por los gerentes de linea. Los
sistemas de evaluaciébn que implican la participacidon de los gerentes y
supervisores tienen mayor aceptacion. La participacion incrementa el interés y

la comprension.

11.B.20. Quien debe evaluar el desempeiio:

El desempeiio de los empleados puede ser realizado por diversas personas,

dentro de las mas conocidas estan:

e Auto evaluacién del desempefio: en la cual la persona se evalla

directamente de acuerdo con lo que considera es su desempefio.

e El gerente: en esta el gerente es el encargado de realizar la evaluacion

de los empleados.

e El empleado y el gerente: en este ambos realizan la evaluacion del

desempeiio.

e El equipo de trabajo: en esta la evaluacion del empleado es realizada

por su equipo de trabajo.

e La evaluaciéon 360: en la cual participan todas las personas que tienen
una interaccion con el evaluado, como clientes, proveedores,

compaferos, etc.

e Evaluacion hacia arriba: en esta los empleados de los niveles

inferiores evallan a los superiores.
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e Comisién de evaluacién del desempefio: en esta se tiene una
comision especializada que se encarga de la evaluacion del desempefio

de los empleados.

e El 6rgano de RH: El érgano de recursos humanos es el encargado de la

Aplicacion de
personas

Compensacion
de personas

Desarrollo de
personas

Mantenimiento
de personas

Monitoreo de
personas

evaluacion.
11.B.21. Aplicaciones de la evaluacion del desempeiio.
Admisién de Localizar personas con caracteristicas y actitudes adecuadas
personas a los negocios de la organizacion

Indicar si las personas estan bien integradas a sus respectivos
cargos y tareas.

Indicar si las personas estan compensadas y remuneradas
adecuadamente

Indicar fortalezas y debilidades, potencialidades en que se
aplica y deficiencias a corregir.

Indicar el desempefio y los resultados alcanzados por las

Proporcionar retroalimentacion a las personas por su
desempeiio. potencialidad de desarrollo,
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11.B.22. Procedimientos

Los procedimientos son planes concretos, que norman el criterio y la accion
gue debe seguirse. Se apoyan en los objetivos y politicas y estan compuestos
por un grupo de instrucciones que indican quién, qué, dénde y cuando se debe

realizar una labor.

Ademas, implican la eleccion de los medios que se han de emplear y tienen
como caracteristica elemental el sefalar la secuencia cronolégica de una

actividad o conjunto de actividades.

11.B.23. Diagramas de flujo o fluxogramas

Los diagramas representan en forma grafica la secuencia en que se realizan
las operaciones de un determinado procedimiento y/o recorrido de las formas
(documento que contiene datos establecidos y espacios para que sean
llenados con la informacién pertinente para el desarrollo de los procedimientos)

o los materiales.

Los fluxogramas muestran los diversos puestos (procedimiento detallado) o
unidades administrativas (procedimiento general) para cada operacion descrita,
a la vez pueden sefialar el equipo que se utiliza principalmente en el analisis de

los procedimientos.

11.B.24. Simbolos empleados en los diagramas de flujo

En la elaboracion de los diagramas se debe evitar utilizar un lenguaje grafico
inconsistente 0 no convencional, ya que tal situacion transmitiria un mensaje
deformado. De ahi la necesidad de concebir y admitir determinados simbolos a
los que se les conozca convencionalmente un significado preciso y convenir

también en determinadas reglas.

A continuacién se presentan la simbologia generalmente empleada en la

elaboracion de los fluxogramas:
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Simbolo

Denominacion

Explicacién

Inicio

Sefiala el inicio de un

procedimiento o bien la

Inicio o final
culminacién del mismo.
Representa toda la
elaboracion o incorporacion
de informacién o decision.
Ejemplos:  emision  de
Operacion formularios, desglose de
ejemplares para su
distribucion, etc.
Manifiesta toda accién que
se desempefia con la
_ utilizacion de una
Sistema computadora donde no
interviene desplazamiento
de documento alguno.
Representa la toma de una
decision, e indica el destino
de flujo de informacién con
Decision

base en respuestas

alternativas de “si” o “no”.

Archivo temporal

Indica todo documento que
se archiva temporalmente
dentro del procedimiento
que posteriormente se va a

emplear.

Archivo permanente

Significa que un documento
ha sido incluido en un
archivo en forma
permanente; por lo tanto no

se volverd a utilizar en
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Simbolo

Denominacion

Explicacién

desarrollo del

procedimiento.

Forma

Indica todo documento que
se utiliza dentro del

procedimiento.

Documento eliminado

Consiste en documentos
gue no son de utilidad en el
procedimiento y son
eliminados totalmente, por
lo tanto no se archivan de

ninguna forma.

Manifiesta la utilizacién de

. varios documentos  sin
Documentos varios
duplicados.
Se utiliza cuando un
documento dispone de

Duplicacién de formularios

copias para ser empleadas.

Conector interno

Sefala los pasos hacia

donde sigue el
procedimiento en el interior

de la pagina.

Conector externo

Indica el flujo de
informacién  dentro  del
procedimiento y que

continua en otra pagina.

—
=
7
]

O
L
N

Direccion de informacién

llustra la direccion en que

se orienta la informacion.
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Ill.  METODOLOGIA

llLA. Tipo de Investigacion

La investigacion es de tipo exploratorio y descriptiva. Se dice que es
exploratoria ya que para poder realizar este proyecto, es necesario conocer el
funcionamiento de la Municipalidad, por lo tanto se realiz6 una revision de la
documentacion existente en la organizacion, con el fin de comprender la
dinamica de la institucion; y de la misma manera se realizO un estudio
preliminar para el desarrollo del Manual de Evaluacion de Desempefio.
También se investigd acerca de diferentes modelos de evaluacion de
desempefio para utilizarlos de referencia para la concepcién de un nuevo

modelo para la Municipalidad.

Ademas, la investigacion contiene la descripcion de los procedimientos
utilizados para la realizacién del proyecto y se describen todos los métodos

utilizados para la elaboracion de la investigacion.

1l.B. Fuentes de Informacién

I11.B.1.Fuentes Primarias:

Se realizaron entrevistas con la persona encargada del proyecto en la
Municipalidad y con algunos de los empleados para la recoleccion de datos e

informacion de referencia.

Se aplicé un cuestionario a los empleados de la Municipalidad con el fin de
obtener informacién complementaria para llevar a cabo la investigacion.
[l1.B.2.Fuentes Secundarias:

Documentacién suministrada por el departamento de Recursos Humanos de la
Municipalidad de San Carlos y material bibliografico relacionado con el tema de

evaluacion del desempefio.
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l1l.C. Diserio del Cuestionario

I11.C.1.Funcioén del cuestionario

La funcién del cuestionario es obtener las respuestas que suministren los datos
necesarios para cumplir los objetivos de la investigacion, en este caso
corresponde a conocer la opinion de los empleados de la Municipalidad de San
Carlos acerca del proceso de evaluacion de desempefio y valorar sus
observaciones para la elaboracion de un nuevo modelo de evaluacion de
desempefio que logre crear una actitud positiva del personal hacia éste modelo
y que también cumpla con los factores de evaluacion que se requieren para
cada grupo de la Municipalidad siempre bajo el principio de la retroalimentacion

y mejora continua del desempeiio de las personas en la organizacion.

[11.C.2.Tipo de cuestionario

El cuestionario a utlizarse en esta investigacion es de tipo Directo
Estructurado; este es el de mayor uso, incluye preguntas y respuestas
estructuradas, sin que se pretenda ocultar a los participantes la finalidad de la
encuesta. Se ha elegido ya que es necesario que el informante conozca
claramente el objetivo de la investigaciéon y de esta manera pueda brindar en lo
posible informacion veraz, ademas permite la elaboracién de un cuestionario
con preguntas estructuradas de manera que se facilita el analisis y recoleccion

de la informacion.

[11.C.3.Tipos de preguntas

El cuestionario esta compuesto por preguntas cerradas que son aquellas en
gue las respuestas posibles se hallan limitadas a alternativas fijadas de
antemano como en el caso de las preguntas 1-2-3-5. Asimismo se hallan
preguntas abiertas, donde el encuestado tiene la libertad de responder
libremente, estas corresponden a las preguntas 4-6-7-9, y por preguntas semi-
abiertas que tienen opciones predefinidas pero tienen la libertad de aportar su

punto de vista como en el caso de la 8 y 10.

I11.C.4.Cuestionario

Ver Cuestionario (Apéndice 1)
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Il.D. Procedimiento Muestral

l11.D.1.Poblacién

La poblacion involucrada en el estudio se define como el total de empleados
gue se encuentran en planilla al momento de realizar la investigacion (agosto
2005) y con mas de tres meses de laborar en la Municipalidad. Esta Ultima
consideracion bajo el supuesto de que antes de los tres meses los empleados
se encuentran en periodo de prueba. El total de ésta poblacién corresponde a

168 personas.

l11.D.2.Unidad de estudio

Corresponde a cada empleado que trabaja en la municipalidad a agosto del
2005, momento de realizar la investigacion y que sea seleccionado dentro de la

muestra.

11.D.3.Marco Muestral

Esta constituido por la lista brindada por el departamento de Recursos
Humanos de los empleados de la Municipalidad de San Carlos incluidos en la

planilla.

I11.D.4.Ubicacién del estudio

La investigacion se llevd a cabo en Ciudad Quesada San Carlos,

especificamente en el Palacio Municipal.

[11.D.5.Seleccion y tamaiio de la muestra

Para efectos de la investigacion se toma en cuenta la misma poblacién pero se
divide la muestra entre las personas a las que se les aplica el cuestionario y las

gue realizan la prueba piloto del modelo de evaluacion.

El tamafio de la muestra para la entrevista corresponde a 31 personas
seleccionadas de los diferentes niveles de la organizacion por el encargado del
proyecto en la Municipalidad a quienes se les aplicé el cuestionario; ésta
cantidad de personas se considera representativa para efectos del estudio por
la homogeneidad de las unidades informantes y por la naturaleza de la

investigacion.
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En el caso de las aplicaciones piloto, se elaboré junto con el Departamento de
Recursos Humanos y la Alcaldia una lista con los evaluadores y el personal a
evaluar respectivamente. De esta lista se seleccionaron seis departamentos
para realizar las evaluaciones donde se incluyeran al menos dos formularios de

cada grupo.

[11.D.6.Tipo de Muestreo

El tipo de muestreo utilizado en la investigacion se realiza partiendo del juicio
de experto, es decir escogiendo las unidades o elementos que estan
disponibles o0 que son mas faciles de escoger dentro de la lista de los
empleados, y que a la vez puedan brindar informacidén relevante para el

estudio.

La técnica para la recoleccion de los datos consiste en una entrevista personal

aplicada a los empleados seleccionados de la municipalidad.

[11.D.7.Tipo de Encuesta

Debido a las caracteristicas de la poblacion seleccionada, para la elaboracion
de la investigacion se utilizé la encuesta de tipo personal, esta puede definirse
COmo una conversacion entre el entrevistador y la persona entrevistada, donde
la tarea del investigador es ponerse en contacto con el encuestado, formular
preguntas y registrar las repuestas. Esto permite que el entrevistador pueda
aclarar las dudas respecto al contenido del cuestionario y recolectar

informacion importante para tomarla en cuenta dentro de la investigacion.
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IlLE. Disefio del Manual de Evaluacién de Desempefio

I1l.E.1.Método de Evaluacioén

Para disefar la propuesta del manual para evaluar el desempefio del personal
se hizo una investigacion previa de varios modelos de evaluacién de
desempefio que podrian adaptarse a las necesidades de la Municipalidad, se
eligié hacer una combinacion del sistema de escalas graficas y su variacion, el
método de lista de verificacion, con el modelo de evaluacion por competencias,
de esta forma se obtienen resultados cuantitativos y cualitativos que permiten
realizar distinciones entre areas fuertes y débiles del personal. Para el disefio
se toma en cuenta lo estipulado en el Cédigo Municipal para que el manual
cumpla también con los requisitos legales y las recomendaciones hechas por la
Unién Nacional de Gobiernos Locales en un estudio previo de las necesidades

de recursos humanos de las municipalidades.

También se considera la realizacion de formularios de evaluacion diferentes
para cada grupo o nivel de la Municipalidad, en vista que cada grupo tiene
labores diferentes y de esta manera existe una mayor equidad en las

evaluaciones y las calificaciones son mas justas.

Dentro de los factores incluidos en cada formulario, se eligen los que son mas
adecuados para cada grupo segun el manual de clases de puestos de la
Municipalidad, tomando en cuenta las metas establecidas para el puesto, la
experiencia o formacion en el area que se desempefia y el conocimiento de
normas basicas de trato al cliente externo e interno, esto con el fin de hacer
una evaluacion de desempefio de la persona no solo por sus conocimientos Si
no también por sus habilidades y destrezas. También se consideran los

factores mencionados por el personal cuando se realizé el cuestionario.

Para la elaboraciéon de los formularios, existen factores que son comunes para
los grupos, ya que son factores generales que se consideran para todo el
personal, el nivel de importancia de los factores cambia, y por este motivo las

definiciones son diferentes para ciertos casos.

Antes de explicar mas ampliamente el proceso de evaluacién de desempefio,
se expondran algunos elementos basicos de los métodos elegidos oportunos

para aclarar el por qué se prefieren estos modelos.
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lIl.E.2.Método de Escalas gréficas

Este método se basa en una tabla de doble entrada en la cual las filas
muestran los factores de evaluacién escogidos y en las columnas se muestran
los grados de evaluacion de desempefio, para esto se eligen los factores de

evaluacion y luego se determinan los grados de evaluacion.

Ventajas:
e Facilidad de planeacién y construccion del instrumento de evaluacion.
e Simplicidad y facilidad de comprension y utilizacion.

e Vision gréfica y global de los factores de evaluacion involucrados.

lII.E.3.Enfoque de Competencias

El enfoque de competencias ha aumentado su impacto en la ultima década. Es
uno de los métodos cuyo principal interés es desarrollar a los individuos, los

grupos y la organizacion.

Se incluye en el manual por considerarlo un modelo muy adecuado para la
transformacion y profesionalizacion que busca el Régimen Municipal y es un
buen complemento para el método de escalas graficas. Presenta tres

componentes:

1. Saber Hacer: Hace referencia a aguellos conocimientos fundamentales,
asociados a capacitacion formal e informal, que permiten a un trabajador

realizar todas las actividades que le son asignadas.

2. Poder hacer: Se refiere a aquellas habilidades que se desarrollan y se
perfeccionan, que se asocian mas con la experiencia y que establecen

diferencias relacionadas con las caracteristicas personales.

3. Querer Hacer: Son aquellas actitudes que se potencian en las
organizaciones y en los individuos. Tienen que ver con la voluntad y

estdn muy asociadas con motivacion intrinseca.
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lIl.E.4.Clasificacion de las competencias por categorias

Dado que existe una amplia lista de competencias, es importante conocer que

cada una de ellas se relaciona con una categoria en particular. Si bien el

desempefio del ser humano es producto de la integracidon de conocimientos,

habilidades y actitudes, las siguientes categorias organizan la lista de

competencias con el proceso de facilitar la posterior evaluacion de las mismas.

Metahabilidades: Son las competencias basicas, generales, mas
asociadas con la formacion biopsicosocial del individuo, fundamentales

para el posterior desempefio profesional.

Betahabilidades: Son las competencias necesarias para la adaptacion
y el desarrollo de la carrera de un trabajador dentro de una organizacion.
Estas funcionan como impulso para el desarrollo de otras competencias

mas especificas.

Habilidades operativas: Son las competencias relacionadas con la

efectividad en la ejecucion de una tarea o proyecto.

Habilidades Interpersonales: Son las competencias que suponen
habilidades sociales para el desempefio en puestos de contacto que
demandan esencialmente la relacion con otras personas para obtener el

éxito de la tarea.

Habilidades directivas: Son necesarias para puestos que requieren
dirigir, orientar y supervisar a otras personas dentro de la municipalidad,

tomando como punto de partida la vision y la estrategia de la misma.
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ll.F. METODO DE PUNTUACION

En el Codigo Municipal en el articulo 137, se establece la necesidad de realizar
la evaluacion de desempefio, aplicando las calificaciones con la escala de

Regular, Bueno, Muy Bueno y Excelente.

Para responder a esta situacién se realiza una tabla de equivalencias, donde
se tiene una escala simple de 1 a 5, donde 1 es el puntaje mas bajoy 5 es el
puntaje mas alto para cada factor de evaluacion, por lo que el primer paso es

calificar cada uno de los items especificados en el formulario.

La tabla de equivalencias indica la forma en que se interpretan los puntajes de

labs.
Tabla N° 1. Equivalencias de puntuacion
Modelo de Evaluacion del Desempefio
Municipalidad de San Carlos
Calificacion Equivalencia con la Interpretacion analizando cantidad y calidad
delab escala que establece el del desempeiio
Cdédigo Municipal

1 Inferior a regular Nunca logra alcanzar las metas propuestas.

2 Regular Casi nunca logra el cumplimiento de las metas
propuestas para su puesto.

3 Bueno Casi siempre logra el cumplimiento de las
metas propuestas para su puesto.

4 Muy Bueno Siempre logra el cumplimiento de las metas
propuestas para su puesto

5 Excelente Siempre logra el cumplimiento de las metas
propuestas para su puesto con rendimientos
superiores.
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I1l.LF.1.Escalas de Puntuacién

En vista que se tienen diferentes formularios, se hacen diferentes tablas de
puntuacion para cada uno, una para el nivel Operativo, otra para los niveles
Administrativo, Técnico, Profesional y una para el Directivo. Cada item tiene un
valor de 5 puntos en total. Se decidié hacer una escala simple de puntuaciéon
para la facilidad tanto del disefio del modelo como para las personas que lo van

a aplicar.

En el formulario de evaluacion del desempefio se usan frecuencias de nunca,
casi nunca, a veces, casi siempre y siempre, para poner los puntajes, esto
porque el formulario es s6lo para evaluar las caracteristicas individuales de
cada factor, se espera que de esta manera se minimice el sesgo de evaluar al
personal por regular, bueno, muy bueno y excelente desde el principio en el

formulario, ya que esta clasificacion se realiza en el formulario de resultados.

Para la realizacion de los calculos para obtener los rangos de puntuacion se
multiplicO el puntaje mas bajo y el mas alto de cada interpretacion o
equivalencia de la tabla anterior por el nUmero de factores contenidos en el

formulario.
A continuacién se presentan las tablas recomendadas para cada grupo.

Tabla N° 2. Calificacion General, Grupo Operativo
Modelo de Evaluacion del Desempefio
Municipalidad de San Carlos

Puntaje Obtenido Interpretacion Sugerida
De 17 puntos a 33 puntos Inferior a regular
De 34 puntos a 50 puntos Regular
De 51 puntos a 67 puntos Bueno
De 68 puntos a 84 puntos Muy Bueno
85 puntos Excelente

35




CAPITULO Illl - METODOLOGIA

Tabla N° 3. Calificacion General Grupo Administrativo, Técnico y
Profesional

Modelo de Evaluacion del Desempeiio
Municipalidad de San Carlos

Puntaje Obtenido

Interpretacion Sugerida

De 25 puntos a 49 puntos

Inferior a regular

De 50 puntos a 74 puntos Regular

De 75 puntos a 99 puntos Bueno

De 100 puntos a 125 puntos Muy Bueno
125 puntos Excelente

Tabla N° 4. Calificacion General Grupo Directivo

Modelo de Evaluacion del Desempefio

Municipalidad de San Carlos

Puntaje Obtenido

Interpretacion Sugerida

De 20 puntos a 39 puntos

Inferior a regular

De 40 puntos a 59 puntos Regular
De 60 puntos a 79 puntos Bueno

De 80 puntos a 99 puntos Muy Bueno
100 puntos Excelente

36




CAPITULO Illl - METODOLOGIA

Il.G. Formularios

.G.1. Formulario de Evaluacion del Desempefio

Este formulario serd utilizado por los coordinadores de cada departamento para
realizar la evaluacién de sus colaboradores. Se encuentra dividido en los

siguientes apartados:

1. Un encabezado donde se especifica el grupo al cual corresponde la

evaluacion.

2. Lainformacién del servidor, el departamento al que pertenece, el puesto
y el periodo al cual corresponde la evaluacién. También incluye una
casilla donde la persona debe especificar el nombre del evaluador y

firmar como responsable de la evaluacion.

3. Las instrucciones generales para el uso del formulario. En este apartado
se incluyen instrucciones basicas de como llenar el formulario, las cuales
se explican con mas detalle en el manual, en caso de tener alguna duda
con respecto a como se debe utilizar el formulario y la manera de

llenarlo.

4. La escala de interpretacion de los puntos: En ésta escala se especifica
gué significa cada puntaje dentro del formulario para que el evaluador la

utilice de referencia para llenar el formulario.

5. El cuerpo del formulario: Contiene los factores y una breve explicacion
del significado de cada uno, tomando en consideracion el grupo al que

pertenece como indicadores para realizar la evaluacion.

.G.2. Formulario de Resultados de la Evaluacidén del Desempefio

Para mayor objetividad en el proceso de evaluacion, el formulario de resultados
sera utilizado unicamente por el Departamento de Recursos Humanos, ya que
en éste formulario se encuentran las escalas de evaluacién donde corresponde
clasificar al colaborador de acuerdo al puntaje obtenido en el formulario de
evaluacion. Los resultados seran notificados después al jefe y al evaluado por

el Departamento de Recursos Humanos.
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Contiene los siguientes apartados:

1. La informacion del servidor, el departamento al que pertenece, el

puesto y el periodo al cual corresponde la evaluacion.

2. La tabla de resultados donde se especifican los rangos por puntos
donde posteriormente se ubica al colaborador dentro del rango al que

corresponde segun el puntaje obtenido en la calificacion.

3. La seccién que corresponde a la opinion del evaluado donde el
evaluado debe firmar si estd de acuerdo o en desacuerdo con la

calificacion obtenida.

.G.3. Hoja de Observaciones

Pertenece al formulario de Resultados, pero sélo se llena en caso de que el
evaluado presente una apelacion con respecto a su evaluacién, por lo que

debe adjuntarse a éste formulario.
La hoja de observaciones se encuentra dividida en las siguientes secciones:

1. La informacién del servidor, el departamento al que pertenece, el puesto

y el periodo al cual corresponde la evaluacion

2. Seccion de observaciones. Debe especificar cuales fueron los factores

con los que no se encuentra de acuerdo y el motivo.

3. Las observaciones Resoluciéon Final. En ésta seccién el Departamento
de Recursos Humanos debe anotar los resultados obtenidos de la
entrevista y los acuerdos a los que se llegaron, en caso de cambiar la
calificacion se anota en la seccion Resultados de evaluacion en el

espacio de Puntuacion Modificada y la Calificacion Obtenida.
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IV. RESULTADOS

Con el fin de obtener informacion complementaria para la investigacion, se
elaboré y aplico un cuestionario donde los resultados se utilizaron como
referencia para tener un diagnéstico de la percepcién que tienen los empleados
de la Municipalidad del proceso de evaluacion del desempefio.

Especificamente lo que se pretendia con este diagndstico era:

e Indagar acerca de la opinién del personal de la Municipalidad de San
Carlos sobre el proceso de evaluacion de desempefio aplicado a la

fecha.

e Conocer la percepcion de los empleados de la Municipalidad de San
Carlos acerca del proceso de evaluacion del desempefio, los aspectos

positivos y negativos del mismo.

e Conocer los factores que consideran los empleados deben de ser

incorporados para la evaluacion del desempefio.

A continuacién se describen los resultados obtenidos de la encuesta aplicada al
personal de la Municipalidad en agosto del 2005.

Estos resultados fueron utilizados como base para la elaboracién del nuevo

Manual del Desempefio propuesto.

Es importante mencionar que la pregunta nueve no aparece dentro del analisis
ya que de acuerdo al disefio del cuestionario no es necesaria su inclusién
debido a que correspondia a una pregunta dependiente de una respuesta

negativa y no se presento este caso.

El formato del andlisis corresponde a una descripcion de los graficos, ademas

de algunas observaciones con respecto a cada pregunta del cuestionario.
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1. Distribucién del personal por grupo dentro de la estructura

organizacional de la Municipalidad.

Del personal de la Municipalidad de San Carlos a quienes se les aplicé el
cuestionario, el 68% dijo pertenecer al nivel administrativo, un 19% al nivel

técnico, un 6% al grupo directivo y otro 6% pertenece al grupo operativo.

Al realizar ésta pregunta se pudo observar que las personas no tienen claro a
cual grupo pertenecen, puede darse que la mayoria se haya ubicado en el
grupo administrativo por desconocimiento. La Municipalidad cuenta con un
organigrama que divide al personal por departamentos, pero a la hora de hacer
las evaluaciones las dividen por grupos por lo que se presta para la confusion
de las personas con respecto a las funciones o al nivel en el que se encuentran

dentro de la institucion.

Grafico N° 1. Distribucion relativa del personal por grupo
Municipalidad de San Carlos
Agosto 2005
n=31
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Fuente: Elaboracion propia.
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2. Tiempo que tiene el personal de la Municipalidad de laborar en la
institucion.

En el caso de esta pregunta como se puede observar en el grafico a
continuacion, el 33% de las personas encuestadas que trabajan en la
Municipalidad tienen méas de 20 afios de laborar en la Municipalidad, seguido
de un 23% que se encuentran dentro del rango de 1 a 5 aflos de prestar
servicios en la institucion, un 16% trabajan en la Municipalidad
aproximadamente de 5 a 10 afos, un 13% labora en la institucion en el rango
de 10 a 15 afios, seguido de un 6% que lo hacen de 15 a 20 afios, ademas otro
6% tiene 6 meses a un afo de trabajar en la institucion y también un 3% que

trabajan de 3 a 6 meses en la Municipalidad.

Esto indica que la mayoria de las personas que laboran en la institucién tienen
mucho tiempo de estar involucrados con el proceso de evaluacion de
desemperfio, por lo que sus opiniones y observaciones resultan un valioso

aporte para la investigacion.

Gréafico N° 2. Tiempo de laborar en la Municipalidad
Municipalidad De San Carlos
Agosto 2005
n=231
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Fuente: Elaboracion propia.
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3. Porcentaje de personas que han pasado por el proceso de evaluacion

de desempefio.

Como refleja el grafico siguiente, la mayoria de las personas encuestadas ha
pasado por el proceso de evaluacion de desempefio, este dato corresponde a

un 87% de las personas mientras que un 13% no ha sido evaluado aun.

Esta informaciéon es importante considerarla desde el punto que las
observaciones brindadas por los colaboradores estan basadas en sus
experiencias anteriores con el proceso de evaluacién, sin embargo se
considera la opinion de todos sobre los criterios que deben incluirse para

efectos de la elaboracion del Manual de Evaluacion de Desempefio.

Gréafico N° 3. Porcentaje de personas que han pasado por el proceso de
evaluacion del desempefio

Municipalidad De San Carlos
Agosto 2005
n=31

87 %

HA SIDO EVALUADO NO HA SIDO EVALUADO
\ 4

Fuente: Elaboracion propia.
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4. Opinién del personal de la Municipalidad con respecto a la evaluacién

gue le ha sido aplicada anteriormente.

En el caso de esta pregunta se presentaba la opcion de que los encuestados
dieran sus opiniones abiertamente. La opinibn que tienen las personas del
proceso de evaluaciéon del desempefio es muy parecida, se puede notar que el
personal no esta conforme ni de acuerdo en la manera en que se les evalla,
por ejemplo el 28% considera que las evaluaciones aplicadas anteriormente
han sido malas, un 14% opina que la evaluacién ha sido muy superficial y este
mismo porcentaje considera que las evaluaciones que no se adaptan a la
realidad de la Municipalidad, también existe un 12% que considera que la
evaluacion ha sido muy subjetiva y por conveniencia, el mismo porcentaje
opina que los resultados de esas evaluaciones no son tomados en cuenta
seguido de un 10% que piensa que estas evaluaciones se hacen por cumplir un
requisito legal pero que no aportan nada significativo ni a las personas ni a la
municipalidad, otro 4% opina que las evaluaciones aplicadas son repetitivas y
muy largas y que no valen la pena, solamente un 6% dijo que la evaluacién era

buena.
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Gréafico N° 4. Opinion del proceso de evaluacién de desempefio
Municipalidad De San Carlos
Agosto 2005
n=27
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Fuente: Elaboracion propia.

5. Opinién del personal sobre si se debe evaluar el desempefio de los

empleados de la Municipalidad.

El 100% de las personas considera que si es importante y que se debe evaluar
el desempeio de las personas, siempre y cuando este proceso sea justo y

aporte resultados significativos y beneficiosos para todos.

Esto es un buen indicador con respecto a la aceptacion de los empleados a la

hora de participar en el proceso de evaluacion.
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6. Beneficios/ventajas que se obtendrian al evaluar el desempefio de las

personas segun el personal de la Municipalidad.

Dentro de los beneficios que considera el personal de la municipalidad que se
pueden obtener al realizar una evaluacion de desempefio, la mayoria opina que
mejora el rendimiento de las personas, esto corresponde a un 30% seguido de
un 13% que piensa que al evaluar a las personas se puede reconocer mas
facilmente las actitudes y aptitudes dentro del puesto y su desempefio, también
hay un 11% que considera que el tener resultados buenos motiva al personal a
seguir trabajando mejor, un 10% opina que al realizar evaluaciones de
desempeiio se pueden detectar fallas en el personal, otro 8% opina que se
pueden reorganizar las funciones de los empleados. También un 6% de la
poblacién considera que este proceso sirve como retroalimentacion para las
personas Yy la organizacion en el sentido de saber cémo se estan
desempefiando los empleados y este mismo porcentaje opina que cuando se
pasa por un proceso de evaluacion el personal se preocupa por el desempefio
de sus tareas, un 5% considera que las evaluaciones de desempefio son una
buena opcién para analizar las posibilidades de ascenso del personal, parecido
a un 3% que opinan que puede servir para capacitar a las personas que lo
requieran y de igual manera dar incentivos a las personas que tienen un buen
desempeiio y finalmente un 2% de las personas dicen que este proceso es
ventajoso porque se cumple el requisito que pide la municipalidad.

Al conocer las respuestas del personal, se puede concluir que todas las
personas son conscientes de los beneficios que se obtienen al aplicar una
evaluacion de desempefio, las personas estan de acuerdo con el proceso, mas

no con la manera en que se ha dado en la institucion.

A continuacién se presenta una tabla donde se resumen estos resultados,
primero con la cantidad de veces que se mencionaron la ventajas, seguido del

porcentaje respectivo.
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Tabla N° 5. Beneficios/Ventajas de la evaluacion del desempefio
Municipalidad De San Carlos
Agosto 2005

n=31
Beneficios Total Total
Absoluto Relativo

Sirve para mejorar el rendimiento de las personas 19 30
Ayuda a reconocer actitudes y aptitudes del 8 13
personal en el desempefio de sus tareas
Motivar el personal por su rendimiento 7 11
Se detectan deficiencias/fallas en el desempefio 6 10
Reorganizar las funciones de los empleados 5 8
Corregir errores en el desempefio 4 6
Las personas se preocupan por su desempeiio de 4 6
tareas
Retroalimentacion 4 6
Posibilidades de ascenso 3 5
Capacitaciones e incentivos 2 3
Cumple con el requisito 1 2
Total 63 100

Fuente: Elaboracion propia.
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7. Desventajas/perjuicios que se obtendrian al evaluar el desempefio de

las personas segun el personal de la Municipalidad.

Se le preguntd a las personas las desventajas que pensaban podia traer un
proceso de evaluacion del desempefio, la mayoria que corresponde al 39% de
personas opinan que el proceso puede ser muy subjetivo, dependiendo de la
persona que lo aplique, a esta opinidon sigue un 16% que consideran que el
obtener una mala calificacion puede desmotivar al personal y afectar su trabajo,
un 6% temen que al ser evaluados con notas bajas se les despida, un 3%
considera que una desventaja es que al final del proceso los resultados no se
tomen en cuenta, pero como se puede apreciar la otra gran mayoria de las
opiniones dicen que el proceso no trae ninguna desventaja para la

organizacion.

Tabla N° 6. Desventajas/Perjuicios de la evaluacién del desempefio
Municipalidad De San Carlos
Agosto 2005

n=231
Desventajas Total Total
Absoluto Relativo

Subijetividad del proceso 12 39
Ninguno 11 35
Las malas calificaciones desmotivan al personal 5 16
Despidos 2 6
Los resultados no se consideren para 1 3
posteriores actividades
Total 31 100

Fuente: Elaboracion propia.

48




CAPITULO IV — RESULTADOS

8. Opinion del personal sobre quién debe realizar la evaluacién de

desempefio.

En el caso de esta pregunta la mayoria de las personas consideran que es el
jefe directo quien debe aplicar las evaluaciones, esto corresponde a un 39%,
seguido de un 19% que opina que son sus comparfieros los que deberian de
realizar esta evaluacion, un 17% opina que debe existir una auto evaluacion del
desempefio contra un 15% que opinan que debe ser una evaluacion negociada
entre el jefe y el evaluado, un 6% dice que es el departamento de recursos
humanos quien debe realizar este tipo de evaluaciones y un 4% opina que los

clientes también deberian evaluar a las personas de la municipalidad.

Dentro de toda la investigacion y con las respuestas obtenidas en las
entrevistas para el caso de ésta pregunta, se puede decir que la mayor parte
de las personas consideran que es el jefe quien debe evaluarlos con una
asesoria del departamento de Recursos Humanos y que es necesario que las
calificaciones se reporten a cada persona para tener la oportunidad de opinar

con respecto a su propia evaluacion.

Gréafico N°5. Encargado de la evaluacion del desempefio
Municipalidad De San Carlos
Agosto 2005
n=231
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Fuente: Elaboracion propia.
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10. Factores de desempeiio que se consideran importantes para incluirlos

dentro de la evaluacion del desempefio en la municipalidad.

A continuacion se muestra el orden de los factores de desempefio tomando en
cuenta la opinion de las personas, este orden no corresponde al nivel de
importancia si no a la frecuencia con la que fueron mencionados como
importantes para considerar dentro de los formularios con los que se va a

evaluar al personal.

Tabla N° 7. Factores de desempefio
Municipalidad De San Carlos
Agosto 2005

n=31
Factor Total Absoluto Total Relativo
Calidad de trabajo 29 5
Disciplina 28 5
Trabajo en equipo 26 5
Conocimiento del trabajo 24 4
Comunicacion oral 23 4
Iniciativa 23 4
Responsabilidad 23 4
Creatividad 22 4
Comunicacion escrita 21 4
Planificacion y organizacion 21 4
Cantidad de trabajo 20 4
Conocimiento del entorno 20 4
Integridad 20 4
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Factor Total Absoluto Total Relativo
Habilidad de administrar 19 3
Puntualidad 19 3
Relaciones interpersonales 19 3
Analisis de problemas 18 3
Atencion al cliente 18 3
Atencion al detalle 18 3
Aprendizaje 17 3
Independencia 17 3
Juicio 17 3
Autoorganizacion 16 3
Orientacion al logro 16 3
Persuasion 15 3
Adaptabilidad 14 2
Energia 14 2
Toma de riesgos 14 2
Sentido de la urgencia 13 2
Deseo de superacion 1 0
Disponibilidad 1 0

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO V - MANUAL DE EVALUACION DE DESEMPENO

V. MANUAL DE EVALUACION DE DESEMPENO

La evaluacion o calificacion anuales de servicios serviran como reconocimiento
a los servidores, estimulo para impulsar mayor eficiencia y factor que debe
considerarse para el reclutamiento y la seleccién, la capacitacién, los ascensos,
el aumento de sueldo, la concesién de permisos y las reducciones forzosas de

personal (art. 136, Codigo Municipal).

V.A. Principios basicos que sustentan el Modelo de Evaluacion de
Desempeiio

e La comunicacion constante entre el evaluado y evaluador constituye uno

de los pilares necesarios para lograr una adecuada evaluacion.

e Divulgar los propdsitos y principales objetivos del sistema de evaluacion
a todos los futuros participantes constituye un medio esencial para lograr
resultados positivos, a la vez que se eliminan posibles dudas o temores

que dificulten el buen funcionamiento del mismo.

e La evaluaciéon del desempefio debe ser evaluada en forma constante de
acuerdo con el periodo establecido. Una vez iniciado el programa debe
continuarse realizando de forma tal que este sea visualizado como un

proceso normal dentro de las labores de los colaboradores.
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V.B. Objetivos del Modelo de Evaluaciéon del Desempefio

V.B.1.Objetivo General

Evaluar a todos los trabajadores de la Municipalidad de San Carlos, con el fin
de medir su rendimiento en el desempefio de sus tareas y aspectos de su
actitud personal, para mejorar su productividad al determinar potencialidades

y/o deficiencias en su desempefio.

V.B.2.Objetivos Especificos

e Contribuir al mejoramiento de las relaciones humanas entre jefes y
subordinados, facilitando la comunicacién y el logro de objetivos

organizacionales.
e Determinar necesidades de capacitacion y desarrollo del personal.

e Orientar a los empleados sobre la forma correcta en que deben realizar
sus labores.

e |dentificar criterios que permitan colocar al empleado adecuado en el
puesto adecuado, de manera que sus habilidades y conocimientos sean

utilizados eficientemente.

e Brindar una base sélida sobre la cual se fundamenten los programas de

incentivos para el personal.

e Reconocer formalmente el desempefio mostrado por los individuos en la
organizacion por medio de una retroalimentacion constante y objetiva

entre jefe y subalterno.

e Servir de base en el establecimiento de politicas que permitan reubicar,
suspender o destituir a los empleados.
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V.C. POLITICAS DE EVALUACION

1. Para la elaboracién de las politicas de este manual se considera lo
estipulado dentro del Cdédigo Municipal, especificamente lo que se

incluye en el Capitulo VI.

2. El modelo de evaluacion de desempefio aqui descrito se encuentra
dirigido al personal de la Municipalidad perteneciente a los grupos
Administrativo, Técnico, Profesional, Directivo y Operativo de la

Municipalidad de San Carlos.

3. Los trabajadores municipales tendran anualmente una evaluacion y

calificacion de sus servicios (art.135).

4. Para efectos de aplicacion la Alcaldia o en quien ésta delegue, se
encargara de realizar las listas de evaluados y evaluadores, que se

utilizaran para el control de las evaluaciones respectivas.

5. Cada jefe inmediato tiene la responsabilidad de realizar la evaluacion y
calificaciéon de servicios en la primera quincena del mes de junio de cada
afo. Es responsabilidad de la oficina de Recursos Humanos que se

cumpla con esta disposicion (art. 137).

6. Cuando el trabajador no haya completado un afio de prestar servicios en
el momento de la evaluacién se observaran las siguientes reglas (art.
139):

a) El servidor que haya cumplido el periodo de prueba sera calificado
provisionalmente y sera calificado en forma definitiva durante la
primera quincena del mes de enero siguiente. De no reformarse la

calificacion provisional en este periodo, sera considerada definitiva.

b) Si el servidor ha estado menos de un afio pero mas de seis meses a

las 6rdenes de un mismo jefe, a él le correspondera evaluarlo.

c) Si el servidor ha estado a las 6rdenes de varios jefes durante el afio
pero con ninguno por mas de seis meses, lo evaluard y calificara el

ultimo jefe con quien trabajo tres meses o0 mas.
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7. En caso que el jefe inmediato no pueda realizar la evaluacion ya sea por
incapacidad temporal, permisos, vacaciones u otra situacion, se
reportara al Departamento de Recursos Humanos para que éste sea el

encargado de determinar el periodo en que se realizara la evaluacion.

8. Cuando el resultado de la evaluacion y calificaciéon de servicios anual del
servidor resulta regular dos veces consecutivas, se considerara falta
grave, y en consecuencia motivo de despido sin responsabilidad

patronal.

9. Todas las evaluaciones podran ser revisadas por el alcalde municipal
en caso que él presente la solicitud en virtud de hacer observaciones o
recomendaciones con respecto a las mismas, sin que esto implique

alterar el proceso de evaluacion o perjudicar al trabajador.
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V.D. PROCEDIMIENTO DE EVALUACION

Procedimiento de Evaluacién

Detalle del Procedimiento

PASO RESPONSABLE ACTIVIDAD
Inicio del proceso
Envia memorando a las distintas
1 Departamento de  |jefaturas para comunicar el periodo en
Recursos Humanos |que se aplicaran las evaluaciones de
desempeiio del personal.
5 Departamento de |Envia a los coordinadores una lista con
Recursos Humanos | el personal que le corresponde evaluar
Envia el formulario de evaluacion
Departamento de _
3 correspondiente para cada grupo a la
Recursos Humanos | o
jefatura a cargo en original
Llena el formulario respectivo para cada
4 Jefe Inmediato colaborador. En caso de tener alguna
duda solicita ayuda al DRH
_ Realiza los calculos que le corresponden
5 Jefe Inmediato y
para obtener la puntuacion total
6 Jefe Inmediato Firma el formulario
) Entrega el formulario al Departamento de
7 Jefe Inmediato
Recursos Humanos
Departamento de
Recursos Humanos | ¢ Estan correctos los formularios?
8 : :
Si: Continua
No: Paso 4.
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PASO RESPONSABLE

Departamento de

ACTIVIDAD

Segun el puntaje obtenido hace la

Recursos Humanos

9 clasificacion del colaborador dentro de
Recursos Humanos _
los rangos establecidos
10 Departamento de  |Entrega al colaborador su calificacion
Recursos Humanos |para que la firme
(Esta de acuerdo con la calificacion
obtenida?
11 Evaluado )
Si: Paso 19
No: Continua
Llena la hoja de observaciones donde
presenta sus apelaciones y solicita
12 Evaluado _ _
entrevista con el coordinador para
negociar los resultados
13 Departamento de
Recursos Humanos | Notifica al jefe acerca de la reunion
Se entrevista con la persona evaluada y
Departamento de ) ) )
14 el coordinador para discutir el resultado
Recursos Humanos .
de la evaluacion.
¢ Existe un acuerdo entre el coordinador
y el evaluado con respecto a la
15 Departamento de | oy aluacion?
Recursos Humanos _
Si: Paso 19
No: Continua
Solicita una audiencia con el alcalde para
Departamento de . ) .
16 gue sea €l quien determine la resolucion

final de la evaluacioén
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PASO RESPONSABLE ACTIVIDAD

Analiza las objeciones y los puntos de
vista de ambas partes y toma la decisién
17 Alcalde _
final con respecto al resultado de la

evaluacion

Departamento de . .
18 Toma las anotaciones respectivas de la

Recursos Humanos . . ,
entrevista en la hoja de observaciones

19 Evaluado Firma el resultado de la evaluacion

20 Departamento de | Archiva los resultados para posteriores

Recursos HUmManos | anaiisis en procesos del departamento

Fin del Procedimiento

Ver Fluxograma
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V.E. CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES PROCESO DE EVALUACION

Para la aplicacién de los procedimientos se seguira el siguiente orden cronoldgico: del dia 1 al 3
se aplicaran los pasos de los procedimientos 1, 2,3. Del dia 4 al 9 se aplican los pasos 4 al 10y a
partir del dia 10 al 15 los pasos 11 al 20.

DIA 1 DIA 2 DIA 3 DIA 4 DIA S5 DIA 6 DIA 7 DIA 8 DIA 9 DIA 10 DIA 11 DIA 12 DIA 13 DIA 14 DIA 15

PASO 1-3

PASO 1-3

PASO 1-3

PASO 4-10

PASO 4-10

PASO 4-10

PASO 4-10

PASO 4-10

PASO 4-10

PASO 11-15

PASO 11-15

PASO 11-15

PASO 11-15

PASO 11-15

PASO 11-15
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INDICACIONES AL EVALUADOR

Con el fin de que la evaluacion proporcione resultados objetivos, es necesario

gue el evaluador tome en cuenta los siguientes aspectos:

1.

El Departamento de Recursos Humanos debe entregar los formularios a
los coordinadores de departamento para realizar la evaluacion,
especificando el grupo al que pertenece cada persona, de acuerdo a la

lista de puestos.

Revisar que la informacion personal de cada colaborador se encuentre

correcta.

Buscar el momento oportuno para realizar la evaluacion y utilizar el

tiempo necesario para realizarla.

Al evaluar, el jefe debe obviar sus preferencias sobre religion,
afiliaciones politicas y deportivas, raza, sexo, antipatia 0 empatia ya que
la persona debe ser evaluada por su desempefio real en situaciones

normales.

Leer las instrucciones en el formulario, si necesita ayuda solicitelo al
Departamento de Recursos Humanos y el encargado del proceso

atendera sus consultas.

Leer y analizar cada factor. Cada factor debe ser evaluado por
separado. Una calificacion favorable o desfavorable en un factor no debe

influir en la calificacion de los demas factores.

Para realizar la calificacién se tiene una escala de 1 a 5. La tabla de

equivalencias indica la forma en que se interpretan los puntajes.

Marcar primero con circulo el puntaje elegido. Al final en la casilla total

coloque el nimero correspondiente que marco.

Luego de puntuar todos los items debera sumar las calificaciones. No
sume antes ya que la calificacion final esta en funcion de la suma de

todos lo items. Coloque el puntaje total en la casilla correspondiente

10.Cuando tenga la calificacién final, siga los pasos que estan indicados

dentro del proceso de evaluacion.
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V.G. FACTORES DE DESEMPENO

La base de todo sistema de evaluacion del desempefio, descansa en los
factores sobre los cuales se va a evaluar al personal. Estos se deben ajustar al

tipo de organizacién y al nivel en el cual se encuentren los empleados.

Es importante sefialar que la definicién de los factores no es exhaustiva, ya que
el proceso conlleva cierto grado de subjetividad. Se ha tratado de definir los
factores de la forma mas simple e imparcial posible para facilitar su

comprension y aplicacion.

A continuacion se definen cada uno de los factores considerados para el nuevo

modelo de evaluaciéon del desempefio propuesto:

Adaptabilidad

Modificar la propia conducta para alcanzar determinados objetivos cuando

surgen dificultades, nuevos datos o cambios en el entorno.

Una persona debe ser al mismo tiempo flexible en sus formas de conducta y
mantener sus convicciones y creencias, en espera del momento adecuado para

su implantacién a otros cambios en el entorno.
Andlisis de problemas

Identificar problemas, reconocer informacion significativa, buscar y coordinar

asuntos relevantes; diagnosticar posibles causas y plantear soluciones.

Es la capacidad general que muestra un sujeto para realizar un analisis légico,
sistemético y estructurado de una situacibn o problema hasta llegar a
determinar, con un margen de error razonable, las posibles causas o
alternativas de solucion de la situacion o dificultad. Muestra para ello una
potencia logica basada en principios generales de funcionamiento de la
realidad sobre las reflexiones y elimina en la medida de lo posible los efectos

emocionales de la situacion.
Aprendizaje

Asimilar nueva informacion y aplicarla eficazmente. La capacidad de

aprendizaje aplicado tiene que ver con la rapidez y el esfuerzo implicados para
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realizar los aprendizajes, asi como la capacidad basica de comprension de los
fendmenos observados y las relaciones causa-efecto que se establecen entre

ellos.
Asistencia y Puntualidad

Relacionado a si el trabajador tiene llegadas tardias o ausencias a partir del
periodo en que se realizo su ultima evaluacion, llega a tiempo y regularmente a

su trabajo.
Atencién al detalle

Manejo eficaz y prolongado de informacién detallada. Se relaciona con la
minuciosidad de analisis y manejo de conjuntos complejos y amplios de
informacion de cualquier tipo, con la que el sujeto ha de trabajar, procurando

eliminar el error y las duplicidades.
Atencién/Servicio al cliente

Percibir las necesidades y demandas del cliente frente a la organizaciéon y ser
capaz de darles satisfaccién razonable con el menor costo, al menor tiempo y
con la mayor calidad. Se relaciona fundamentalmente con la forma en que se
atienden y resuelven los requerimientos y necesidades del usuario y ciudadano

municipal.
Autoorganizacion

Organizar eficazmente la propia agenda de actividades, estableciendo las
prioridades necesarias y utilizando el tiempo personal de la forma mas eficiente

posible.

La clave de esta habilidad es el aspecto personal de la organizacion del
trabajo, la planificacion y la organizacion, que estan referidas al trabajo y las
actividades con terceras personas.

El sujeto que muestra esta habilidad es especialmente ordenado, puntual y
metddico en el uso del tiempo, y es capaz de sacar el maximo rendimiento

posible a su agenda.
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Calidad del Trabajo

Se refiere a la manera en que el empleado realiza su trabajo, considerando si
este es ordenado, oportuno y cumple con los resultados esperados. También
considera los errores cometidos, su frecuencia y repercusion en el trabajo.
Implica ademas el grado de supervision requerido para realizar las labores

asignadas.
Conocimiento del entorno

Tener conciencia de las condiciones especificas del entorno del trabajo.
Dominar informacion actualizada sobre el entorno del negocio, de la actividad
profesional. Es la habilidad béasica de estar al dia de los que es importante para
la organizacion. Mantenerse informado de los sucesos importantes que ocurren

en el entorno del trabajo y que afectan la municipalidad o la actividad.
Creatividad / Innovacion

Descubrir soluciones imaginativas de problemas relacionados con el trabajo y

con alternativas a sus soluciones, métodos y formas clasicas de resolucion.

Generar ideas, desarrollarlas, enriquecerlas, someterlas a critica y a juicio con
realismo, implantarlas para construir con ellas soluciones a problemas

planteados u oportunidades de innovacion de cualquier campo profesional.
Comunicacién escrita

Expresar ideas y opiniones de forma clara y correcta a través del lenguaje
escrito. Ser capaz de una comunicacién escrita que resulte clara, precisa,
concisa, econdémica, comprensible y expresiva. Adaptar la forma de redaccién
al lector y a los objetivos del mensaje. Utilizar las formas y medios de
comunicacién escrita mas adecuados, a la tecnologia disponible, al tiempo y

los objetivos de la comunicacion.
Comunicacién oral

Canalizar clara y comprensiblemente ideas y opiniones hacia los deméas a
través del discurso hablado. Se relaciona con la capacidad basica para
expresar pensamientos o contenidos internos de manera comprensiva para el

interlocutor, con toda la potencia de la palabra hablada, utilizada de forma
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proporcional al objetivo y a la audiencia que recibe el mensaje utilizando las

imagenes verbales y los recursos linglisticos adecuados.
Cantidad de Trabajo/ Productividad

Cantidad de trabajo aceptable minimo realizado, el empleado cumple con todas

las tareas que comprende su puesto en un periodo determinado y razonable.
Decision
Implica optar entre varias alternativas de accién, comprometerse con opiniones

concretas y acciones consecuentes con estas, aceptando la responsabilidad

que implican.
Dinamismo / Energia

Habilidad para crear y mantener un nivel de actividad apropiadamente dirigido,
capacidad para trabajar duro. Es la habilidad basica de una persona para
trabajar duro en diferentes situaciones cambiantes o alternativas, en jornadas
de trabajo prolongadas y hacerlo de forma que el nivel de activacion vital no se
ve afectada. Esta habilidad conforma una caracteristica del comportamiento del

sujeto.

Disciplina

La clave de esta habilidad esta en ser capaz de subordinar las propias
opiniones y preferencias a las decisiones de la direccion, aun cuando no se
este de acuerdo con ellas. También se refleja la capacidad para hacer lo que

es necesario hacer, aun en contra de lo que le gustaria hacer, en un

determinado momento, entorno o situacion.

Este aspecto considera el grado en el que el empleado cumple con las normas
y reglamentos de la organizacion, especialmente el acatamiento de 6rdenes e

instrucciones impartidas por sus jefes.
Evaluacion de los colaboradores

Demostrar habilidad y perspicacia en la evaluacion de los aspectos
profesionales del desempeiio de los colaboradores utilizando adecuadamente

las técnicas de entrevista, apreciacion del desempefio y proyeccién potencial.
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Flexibilidad

Facilitar para cambiar los criterios y orientacion de la propia forma de pensar y
enunciar situaciones, personas o0 cosas cuando cambian premisas béasicas, las

condiciones del entorno o se recibe nueva informacion.

Iniciativa

Es la capacidad para proponer nuevas formas de realizar el trabajo, sin que se
le haya solicitado previo. La iniciativa se evidencia en la solucion de situaciones
cotidianas y toma en cuenta el aprovechamiento de los recursos disponibles.

Implica también la habilidad para tomar sus propias decisiones, aportar ideas o

soluciones oportunas a problemas en situaciones normales o bajo presion.
Integridad

Actuar conforme las normas éticas y sociales en las actividades relacionadas al
trabajo. Es la habilidad para mantenerse dentro de unos determinados
parametros de comportamiento aun cuando no existen oportunidades para no
hacerlo y no se disponga de mecanismos de deteccion de tales irregularidades,

0 bien estos mecanismos sean vulnerables.
Independencia

Actla sobre la base de las propias convicciones mas que intentar satisfacer las
expectativas de los demas. Mantener el mismo punto de vista mientras se
puede (razonablemente). Consiste en la perseverancia de mantener posiciones
personales, fruto de las convicciones elaboradas con criterios propios, mientras

resulte aceptable y econdmico para el proceso global.
Juicio
Considerar factores y posibles desarrollos de la accion a la luz de criterios

relevantes y llegar a juicios realistas.

Es el denominado sentido comin o capacidad para usar la légica elemental,
desprovista de distorsiones emocionales al analisis de las acciones presentes o

futuras y llegar a conclusiones pragmaticas.
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Liderazgo de Personas

Dirigir y aconsejar a los miembros de su equipo en el desempefio de su trabajo.
Tiene que ver con responsables de personas en la organizacion. Orientar
adecuada y eficazmente el desempeio de estas hacia las metas establecidas,

habilidad de fijar objetivos y el seguimiento de estos, arbitrar conflictos.
Orientacion hacia el logro

Determinacién para fijar las propias metas de forma ambiciosa, por encima de
los estandares y de las expectativas, mostrando insatisfaccion con el
desempefio medio. La clave radica en la ambicién en cuanto a la consecucién
de resultados positivos para la organizacion, aun mas alla de las exigencias
institucionales o de la linea jerarquica. Mostrar un impulso alto para conseguir
retos y desafios profesionales, aplicando de forma autodirigida la originalidad

de planteamientos novedosos para alcanzar las metas.
Planificacidén y organizacion

Determinar eficazmente las metas y prioridades estipulando la accion, los
plazos y los recursos requeridos para alcanzarlas, es decir, la habilidad para
hacer concurrir en forma eficaz las acciones coordinadas de un conjunto de
personas, en tiempo y costos efectivos, de forma que se aprovechen del modo

mas eficiente posible los esfuerzos y se alcancen objetivos.
Persuasion

Tener habilidad para persuadir a otros con argumentos relevantes sobre la
base de un estilo positivo, para adaptarse e ciertos puntos de vista o ponerse

de acuerdo a ciertos planes.

La clave de esta habilidad se encuentra en la capacidad que muestra en la
practica una determinada persona para atraer a otra, sin ejercer autoridad o la
violencia, sin recurrir en ningun caso a forzar o torcer los deseos de otro, a sus
propios planteamientos o acciones de forma que estos quedan asumidos por el
interlocutor, por los argumentos del persuasor o por su propia credibilidad

individual.
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Responsabilidad

En la responsabilidad se considera que la persona acepta y cumple las labores
asignadas en el tiempo establecido, sacando el mejor provecho de su tiempo
efectivo de trabajo, es cuidadoso en el manejo de recursos materiales
disponibles, y cuenta con una actitud responsable en cuanto al manejo de

informacion de tipo confidencial.
Relaciones Interpersonales

Considera la habilidad para tratar con respeto, amabilidad y cortesia a sus
superiores, compafieros y demas personas. Considera también la capacidad

para comunicarse efectivamente a todos los niveles de la organizacion.
Sentido de la Urgencia

Percibir la urgencia real de determinadas tareas y actuar de manera
consecuente para alcanzar su realizacion en plazos muy breves de tiempo. Se
trata de la habilidad para ponerse en marcha con celeridad, cuando se percibe
la necesidad de hacerlo, porque le tiempo apremia, para desarrollar una accion

u obtener un resultado concreto.
Trabajo en equipo

Participar activamente en la consecucion de una meta comun, incluso cuando
la valoracion conduce a una meta que no esta directamente relacionada con el

interés propio.

Supone una habilidad para la relacion interpersonal y para comprender la
repercusion de las propias acciones sobre el éxito de los deméas. También
implica cierta habilidad para superar conflictos emocionales interpersonales y
para expresar abiertamente las propias opiniones a pesar de la oposicion del

resto del equipo.

Visién

Esta relacionada con la capacidad para anticipar escenarios de posible
evolucion de la realidad, tanto en aspectos tecnologicos y sociales relativos a la

propia comunidad, como a otros mas complejos del entorno de la

municipalidad.
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V.H. FORMULARIOS

V.H.1.Formulario de Evaluacién del Desempefio

Este formulario serd utilizado por los coordinadores de cada departamento para

realizar la evaluacién de sus colaboradores.

V.H.2. Formulario Resultados de la Evaluacién del Desempeiio

Para mayor objetividad en el proceso de evaluacion, el formulario de resultados
sera utilizado unicamente por el Departamento de Recursos Humanos, ya que
en éste formulario se encuentran las escalas de evaluacién donde corresponde
clasificar al colaborador de acuerdo al puntaje obtenido en el formulario de
evaluacion. Los resultados seran notificados después al jefe y al evaluado por

el Departamento.

V.H.3.Hoja de Observaciones

Pertenece al formulario de Resultados, pero sélo se llena en caso de que el
evaluado presente una apelacién con respecto a su evaluacion, por lo que se

adjunta a éste formulario.

Ver hoja de observaciones
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V.. FORMULARIOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO POR GRUPOS

V.I.1. Grupo Operativo Municipal

En este grupo ocupacional se ubican clases de puestos, caracterizadas por
estar orientadas a la ejecucion de actividades manuales, de caracter repetitivo
y sencillo, que exigen de sus ocupantes esfuerzo fisico, en mayor o menor
grado, destreza manual en la utilizacién de diferentes herramientas y vehiculos
automotores; asi como disposicion para trabajar en equipo y bajo el concepto

de polifuncionalidad.

Ademas el estrato incluye clases de puesto cuya ejecucion exige el
conocimiento y la experiencia en una determinada actividad u oficio, en donde
la gestion inclusive, contempla el desarrollo de actividades de control sobre

personal que se ubica en ese mismo estrato.

A continuacion se especifican los cargos a evaluar, segun el Manual de Clases
de Puestos de la Municipalidad de San Carlos al 07/07/2004, actualizado al
segundo semestre del 2005.

Grupo Operativo
e Miscelaneo
e Pedn de Obras y servicios
e Bodeguero
e Chofer de vehiculo liviano
e Guarda
e Encargado del Cementerio
e Encargado de Cuadrillas de aseo
e Operador de equipo pesado
e Trabajador de servicios especializados
o Jefe de taller
e Operador de equipo especializado

e Encargado de Maquinaria
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e Encargado de Cuadrillas de Obras

e Encargado de cuadrillas de acueducto
e Encargado de servicios operativos

e Jefe de obras y servicios municipales

Ver Formulario Grupo Operativo
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V.l.2. Grupo Administrativo Municipal

Se ubican en este grupo puestos cuyas actividades se orientan a la recepcion,
registro, trascripcion, organizacion, control, seguimiento y custodia de
documentos, suministro de informacion, atencion de publico, recepcion de
dinero y otros valores. El desarrollo de esas actividades requiere de
conocimientos especificos para la operacion de diversos equipos de oficina, asi

como de mayor cualificacién ocupacional.

Dichas actividades son basicamente de caracter rutinario, pudiendo requerir las
mismas de instrucciones verbales o escritas, estas Ultimas definidas en
reglamentos, manuales, oficios y circulares. Demanda contacto permanente
con el usuario interno y externo, asi como coordinar y organizar el trabajo de

otros comparfieros que ocupan puestos operativos.
Grupo Administrativo

e Oficinista

e Recepcionista

e Cajero

e Depurador de Bases de Datos

e Secretaria

e Administrador del Mercado

Secretario del Concejo

Ver Formulario Grupo Administrativo
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V.1.3. Grupo Técnico Municipal

En este grupo ocupacional se ubican los puestos orientados a la ejecucion y
coordinacion de actividades auxiliares, asistenciales y de inspeccién que
requieren, sea del manejo de técnicas practicas del conocimiento organizado
en campos como son catastro, administracion y contabilidad, entre otros y/o del

conocimiento y aplicacion de la normativa reguladora de determinados campos.

Los puestos de este grupo demandan disposicién para trabajar en equipo y
efectuar una o mas actividades de las indicadas en las clases respectivas, asi
también para llevar a cabo acciones relacionadas con la recopilacion y analisis
de informacion, la aplicacion de normas y procedimientos propias de la gestién
institucional y emitir criterios y recomendaciones mediante informes y otros

documentos.

Grupo Técnico
e Técnico de Servicio al Cliente
e Auxiliar de Contabilidad
e Auxiliar de Recursos Humanos
e Auxiliar de Proveeduria
e Auxiliar de Tesoreria
e Auxiliar de Cobros
e Inspector Municipal
¢ Asistente de Proveeduria
e Asistente de Ingenieria
e Técnico en Soporte Informatico
e Encargada del Archivo Municipal
e Técnico en Catastro

e Técnico Tributario
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Encargado de Proveeduria

Encargado de Inspeccion

Encargada de SIAC

Encargado de Servicios Generales

Tesorero Municipal

Ver Formulario Grupo Técnico
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V.l.4. Grupo Profesional Municipal

Los procesos de trabajo que se desarrollan en este estrato se orientan al
analisis e investigacion, formulacion y desarrollo de conceptos, teorias y
métodos, asesoramiento o aplicacion de los conocimientos propios de una

profesion.

El trabajo conlleva la responsabilidad por los efectos producidos en los
resultados, asi como por la definicibn de los métodos y procedimientos

utilizados.

Este grupo contempla ademas, los puestos de trabajo orientados a la definicion
y formulacion de politicas institucionales, su participacion en la planificacion,
direccion y coordinacién del funcionamiento general de la institucion. Le

corresponde la direccion de los procesos del mas alto nivel.
Grupo Profesional

e Analista Programador

e Encargado de Enlace Comunal

e Geologo

e Encargado de Gestibn Ambiental

e Perito Valuador

e Promotor Social

e Encargado de Acueducto

e Encargado Oficina de la Mujer

e Coordinador de Catastro, Valor y Censos

e Contador Municipal

e Coordinador de Informatica

e Coordinador de Comunicacion y Divulgacion

e Coordinador de Recursos Humanos

e Planificador
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o Ctoordinador de Servicios Juridicos

e Coordinador General de Gestion, Asesoria y Servicios
e Coordinador de Administracion Tributaria

e Coordinador de Gestion Vial

e Ingeniero Municipal

Ver Formulario Grupo Profesional

V.1.5. Grupo Directivo
e Coordinador General del Proceso de La Hacienda Municipal

Ver Formulario Grupo Directivo
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V1.

CAPITULO VI -CONCLUSIONES

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

En la actualidad el modelo de evaluacion de desempefio que tiene la
Municipalidad de San Carlos no impacta positivamente sobre la
organizacion ya que la evaluacion del desempefio no cuenta con
parametros definidos, los formularios no se adaptan a las necesidades
de la institucion y no refleja de la manera adecuada los resultados que

se pretenden lograr con las evaluaciones.

El proceso de evaluacion se percibe con un alto nivel de subjetividad por

parte del personal hacia sus jefes.

A los coordinadores no se les da una guia o capacitacion de cémo

deben evaluar a sus colaboradores.

Las personas no tienen claro a cual grupo pertenecen dentro de la

organizacion.

Existe una aceptacion general por parte de los empleados a la hora de
participar en el proceso de evaluacion, ya que la mayoria son
conscientes de los beneficios que se obtienen al aplicar una evaluacion

de desempefio.

La mayor parte de las personas consideran que es el jefe quien debe
evaluarlos con una asesoria del departamento de Recursos Humanos y
gue es necesario que las calificaciones se reporten a cada persona para

tener la oportunidad de opinar con respecto a su propia evaluacion.

No se tiene claro o especificado quienes son los encargados de realizar

las evaluaciones y a quienes deben evaluar.

Los colaboradores perciben el proceso como injusto ya que actualmente,

no se toman en cuenta los resultados para eventos posteriores.

Se construye un modelo nuevo de evaluacién de desempefio aplicable
a los funcionarios de la Municipalidad segun lo requerido por esta

institucion.
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10. Se realizo la prueba piloto del instrumento de evaluacién con resultados
exitosos en el sentido que el formulario es comprensible y se adapta a
las necesidades de evaluacion de cada grupo.
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CAPITULO VI -RECOMENDACIONES

RECOMENDACIONES

La Municipalidad requiere ser transformada a nivel estructural, funcional
y de comportamiento en el sentido que se debe iniciar un proceso de
recursos humanos que permita impulsar el desarrollo y mantenimiento

de la estructura ocupacional y salarial de su personal.

Es importante que la Municipalidad dirija el trabajo en funcion de metas y
objetivos; esto significa que cuente con metas claras y que sean
comunicadas a sus colaboradores para que haya un sentido de

pertenencia hacia la organizacion.

Se deben desarrollar y aplicar mecanismos de auto evaluacién y
retroalimentacion sobre los resultados logrados en la comunidad y el
trabajo, de manera que cada persona sea responsable y se preocupe

por su desempenio.

Es indispensable tener claros los objetivos de la evaluacion del
desempefio, es frecuente que las evaluaciones se asocien con
retribuciones econdmicas 0 con sanciones, esto suele ser negativo y
contaminar el proceso, ya que la preocupacion seran los resultados y no

el rendimiento de la persona propiamente.

Es fundamental que la persona evaluada tenga la posibilidad de conocer
las razones de su calificacion. Para ello debe realizarse una sesion de
retroalimentaciéon con el evaluado de forma individual, resaltando la

informacion respectiva.

El colaborador debe contar con un periodo de apelar si considera injusta
la evaluacion. Es importante mencionar que la idea de evaluar el
desempeiio no es el hecho de sacarse una buena nota, no es la
calificacion global lo que importa, es aprender a reconocer nuestra
capacidad, nuestras fortalezas y debilidades con el fin de buscar mejorar
nuestro rendimiento en todos los ambitos de nuestra vida y de ésta
manera mejorar la calidad de nuestro trabajo y de las actividades que se

realizan cotidianamente.
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7. Se requiere que los coordinadores de cada departamento estén
capacitados para definir las metas a partir de los objetivos, para
escuchar a los subordinados y para considerar sus sentimientos. Por su
parte los colaboradores deben tener capacidad para comprender sus
metas, identificar las prioridades, saber comunicar sus aspiraciones y

saber escuchar.

8. Es necesario que se ordenen los grupos por puestos 0 que se incluyan
dentro del organigrama los grupos en los que se divide el personal
segun la clasificacion que se hace en el manual de puestos, también que
se haga una lista donde se especifique quienes son los coordinadores
de cada departamento y sus subalternos, cuando se hagan cambios de
puestos reportarlos al departamento para hacer un nombramiento
diferente o que no se permitan este tipo de cambios sin una notificacién
y justificacion.

9. Al hacer las evaluaciones se deben tomar en cuenta las calificaciones
segun lo estipulado por el Codigo Municipal, y debe existir un
reconocimiento para los colaboradores no tanto a nivel monetario si no
personal. Debe darse una motivacion por parte de las jefaturas para que
el personal se esfuerce por el cumplimiento de los objetivos a todos los

niveles de la organizacion.

10.Se recomienda la utilizacion y aplicacion del manual de evaluacién del
desempefo propuesto y el seguimiento de los resultados obtenidos en

estas evaluaciones

11.La informacién obtenida por medio de las evaluaciones de desempefio
también pueden utilizarse para: a) desarrollar descripciones de puestos
mas correctos y planificar programas para la formaciéon de los
empleados ya contratados, b) otorgar aumentos u otros beneficios, c)
establecer sesiones de asesoramiento laboral, d) adoptar medidas

disciplinarias o procedimientos de despido.
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Apéndice 1
Cuestionario #

Buenos dias/tardes, el presente cuestionario tiene como objetivo conocer sus
opiniones acerca del proceso de evaluacion del desempefio. Exprese libremente su
criterio, la informacion es confidencial y serd analizada de manera andnima e
imparcial.

1. ¢A que grupo pertenece dentro de la estructura organizacional?
O Administrativo O Técnico QO Directivo O Profesional OOperativo
2. ¢Cuanto tiempo tiene de laborar en la municipalidad?
O 3 meses a menos de 6 meses (O 6 meses a menos de 1 afo
O 1 afio a menos de 5 afios QO 5 afios a menos de 10 afios
O 10 aflos a menos de 15 afios (015 afios a menos de 20 afios
O Mas de 20 afios
3. ¢Alguna vez ha sido evaluado su desempefio en la municipalidad?
O sj pase a la pregunta 4 O No pase a la pregunta 5

4. ¢Cual es su opinién con respecto a la evaluacion que le ha sido aplicada?

5. ¢Considera usted que se debe evaluar el desempefio de los empleados de la
municipalidad?

O Sipasealapreguntaé O No pase a la pregunta 9

6. Que beneficios/ ventajas cree usted que se obtendrian al evaluar el

desempefio de las personas

7. Que desventajas / perjuicios cree usted que se obtendrian al evaluar el

desempefio de las personas
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8. Quien considera usted que debe realizar la evaluacion de desempefio

QO Su jefe inmediato  OSus compafieros

QO Usted y su jefe

QOO0tro especifique

QO Usted ((Todos los anteriores

9. Porque no cree que es necesario evaluar el desempefio de los empleados

10. Cuales factores consideraria usted importantes incluir dentro de la evaluaciéon de

su desempefio en la municipalidad con respecto al puesto que desempefia y dentro

del grupo al que pertenece. Marque con una equis los factores que considera usted

gue deben ser evaluados en su departamento y si es necesario agregue otros.

O Calidad de trabajo O Adaptabilidad

O Cantidad de trabajo O Aprendizaje

O Iniciativa O Energia

O Disciplina O Integridad

O Responsabilidad O Juicio

O Relaciones interpersonales O Orientacion al logro
O Habilidad de Administrar O Sentido de la Urgencia
O Conocimiento del trabajo O Atencion al detalle

O Puntualidad O Trabajo en equipo

O Creatividad O Andlisis de problemas
O Conocimiento del entorno O Toma de Riesgos

O Autoorganizacién O Comunicacion escrita
O Independencia O Comunicacion Oral
O Planificacion y Organizacion O Persuasion

O Atencion al cliente O Otros...

Otros

Fin del cuestionario

Gracias por su valiosa colaboracion, todas sus opiniones seran tomadas en

consideracién para la investigacion...
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MAPA BASICO DE ORGANIZACION MUNICIPAL POR PROCESOS
MUNICIPALIDAD DE SAN CARLOS
(Actualizado 27 de abril 2004)

SUBPROCESOS

CONCEJO
MUNICIPAL

SECRETARIA
CONCEJO

NIVEL
POLITICO

NIVEL DE
FISCALIZACION
SUPERIOR

AUDITORIA

RELACIONES
PUBLICAS Y
PROMOCION

SERVICIOS
JURIDICOS

SERVICIOS
INFORMATICOS

PLANIFICACION Y
CONTROL

NIVEL DE
GESTION COORDINACION
GENERAL DE ARCHIVO CENTRAL
ASESORIA, Y GESTION
SERVICIOS ASESORIA Y SERV

RECURSOS
HUMANOS el A e S
' DES. CULT. DEP. Y REC.

DESARROLLO

SOCIAL DESARROLLO HUMANO

OFICINA DE LA MUJER

ENLACE COMUNAL

SERVICIOS GENERALES
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MAPA BASICO DE ORGANIZACION MUNICIPAL POR PROCESOS

MUNICIPALIDAD DE SAN CARLOS
(Actualizado 27 de abril 2004)

ACTIVIDADES

ADMINISTRACION
DE EGRESOS

* CATASTRO,
VALORACION CENSOS

{ INSPECCION
= MUNICIPAL

—— PATENTES

GESTION VIAL

GESTION AMBIENTAL

OBRAS Y SERVICIOS
MURICIPALES

— CONTROL
CONSTRUCTIVO

OBRAS PUBLICAS

SERVICIOS
MUNCIPALES

SANEAMIENTO
AMBIEN, BASICO
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