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Resumen

El presente documento ‘“Modelo de evaluacion de desempefio en la Fuerza Especial de
Seguridad del Ministerio del Interior de Guatemala, como una herramienta para el
fortalecimiento humano”, se origin6 de la necesidad de crear un modelo de evaluacién del
desempefio que permitiera conocer el rendimiento laboral, el cumplimiento de sus
funciones, conocer el potencial humano con el que cuentan y tener la oportunidad de darles

capacitacion en areas de mejora asi como una retroalimentacion objetiva.

La tesis contiene el capitulo uno con los antecedentes y la resefia historica de la unidad en
estudio, también presenta su situacion actual para tener un panorama real de como se

encuentra en la actualidad el personal que la conforma.

El capitulo dos contiene el marco teorico, en el que se definen términos relacionados a la
evaluacion del desempefio y la importancia de evaluar al personal, los beneficios que se
pueden obtener, los objetivos que se pretenden alcanzar asi como los métodos por medio de
los cuales se puede aplicar, haciendo énfasis al método de administracion por objetivos.
Asimismo, incluye definiciones sobre la descripcidén de cargos, la evaluacion de escalas

salariales, la importancia de la administracion de salarios y las politicas salariales.

En el capitulo tres, se abordd el planteamiento del problema, planteando también los
objetivos generales y especificos de la investigacion, los alcances y limitantes a superar.
Planteado el problema, permitié la definicion de la metodologia, los sujetos, los

instrumentos y el procedimiento para llevar a cabo la investigacion.

Definida la metodologia de la investigacidn, se procedio a realizar el trabajo de campo,
resultados que se presentaron en el capitulo 4, describiendo la informacion recabada en
cuadros y graficas que permitieron el andlisis cuantitativo y cualitativo de los datos

recabados para llegar a las conclusiones y presentar la propuesta.

En el capitulo 5 se presentd el andlisis e interpretacién de los resultados obtenidos,

planteando con ellos las conclusiones de la investigacion.



Las conclusiones se derivaron de los objetivos planteados, identificando también las

caracteristicas de los modelos de evaluacion del desempefio descritos en el marco teorico.

La dltima parte del presente documento, contiene la propuesta del modelo de evaluacion del
desempefio que mas se adapta al personal de la unidad en estudio. EI modelo propuesto se
trabajo en funcion del modelo de administracién por objetivos que propone evaluar y

analizar las funciones de personal altamente operativo.



Introduccién

En la presente investigacion, se abordan temas de la gestion moderna de los recursos
humanos y de las herramientas necesarias que permitan medir cuantitativa y
cualitativamente el desempefio de los trabajadores. Evaluar el desempefio del personal,
permite que se den las condiciones para medir el potencial con el que cuenta el recurso

humano, con la finalidad de desarrollar su potencial y fortalecer las areas de mejora.

Existen herramientas que son de utilidad para medir y alcanzar el 6ptimo desempefio de los
empleados, principiando por la correcta administracién del recurso humano, no solo para
tener mejores resultados sino para contar con personal comprometido e identificado con sus
funciones y con las de la institucion. En tal sentido, la evaluacion del desempefio es la mas
importante herramienta para medir el grado de cumplimiento de las funciones que se le

asigna al recurso humano.

El principal proposito de este informe es proponer la aplicacion de un método de
evaluacion del desempefio laboral idoneo que contribuya a detectar las areas de oportunidad
y de mejora para el personal administrativo y operativo de la Fuerza Especial de Seguridad

del Ministerio del Interior de Guatemala.

La informacion recabada en la investigacion de campo, permitié determinar cuales son las
necesidades de la Fuerza Especial de Seguridad, por tal motivo se recomienda se aplique
con objetividad y profesionalismo el modelo propuesto de evaluacion del desempefio por el
método de administracion por objetivos para iniciar con el proceso de fortalecimiento de su

personal, asi como de lograr un mejoramiento continuo.



Capitulo 1

1. Antecedentes

1.1 Resefia historica:

El Ministerio del Interior fue creado el 26 de abril de 1839 por el decreto del Jefe de Estado
Mariano Rivera Paz. Fue denominado en un principio como Ministerio de Hacienda,
Guerra, Justicia y Negocios Eclesiasticos. Ocho afios después, fue emitido un acuerdo por
el Ejecutivo el 14 de diciembre de 1847. En este acuerdo, se le suprimi6 lo de “Guerra”,
pero en cambio se le agreg6 todo lo relativo a la policia e instruccion publica, lo del ramo
de tierras, la administracion de correos, la construccion de teatros, caminos, canales, plaza y
la custodia de los sellos, persistiendo ademas lo que se referia a “Justicia y Negocios

Eclesiasticos”.

Llegando al gobierno de “La Reforma” se encuentra ¢l acuerdo del general Justo Rufino
Barrios, emitido el 9 de julio de 1847, en el que se le adjudica nuevamente el nombre de
“Hacienda, Justicia y Negocios Eclesidsticos”, como se le denominara en el decreto de su
creacion, con excepcion del término de “Guerra”, el cual cinco afios mas tarde, el mismo
general Barrios emite el acuerdo en el cual se suprime la denominacion de Negocios

Eclesiasticos, quedandole uinicamente “Hacienda y Justicia”.

Se promulgo el decreto 825 ya por el entonces presidente Jose Maria Orellana, por medio
del cual se designan en detalle los negocios que tendria a su cargo el ministerio. En este
decreto se dice que todos los asuntos que no estén expresamente detallados, perteneceran a
la secretaria que corresponda por analogia de las atribuciones, pero todos aquellos que no la
tengan, perteneceran a la de Hacienda y Justicia; es decir, que cualquier materia, negocio o
asunto de la administracién publica que no tuviera analogia o conexién con otra secretaria,
pasaba a corresponder a la de Hacienda. Esta ha sido la razdn fundamental por la cual este
ministerio ha sido heterogéneo y complejo en sus funciones y atribuciones. Asimismo,
entre las atribuciones que le asignaba aquel decreto 825, esta la relativa que tendria a su

cargo “todos los asuntos que se relacionen con los otros poderes del Estado™.



Durante el gobierno del general Jorge Ubico, se emitié el decreto nimero 1728, de fecha 24
de septiembre de 1935. Dicho decreto, rigidé préacticamente hasta el afio de 1944, en que
ces6 de hecho al emitir la junta revolucionaria de gobierno los decretos nimeros 46 y 47.
Aqui se le da la nueva denominacion al ministerio de “Hacienda, Trabajo y Prevision
Social”, suprimiéndose, en cambio, lo de “Justicia” que habia persistido desde su creacion,
esto es, durante mas de ciento cinco afios, siendo este detalle el de mayor importancia para

este ministerio.

Estos decretos, tuvieron escasos cuatro meses de vigencia, porque el Congreso de la
Republica los derogd al emitir con fecha 25 de abril de 1945, el decreto nimero 93, la
primera “Ley del Organismo Ejecutivo”. Esta Ley sufri6 modificaciones desde su primer
afio de creacion y sucesivamente hasta el afio de 1997, cuando fue emitido el decreto 114-
97, “Ley del Organismo Ejecutivo”, en donde se atribuyen en el articulo 36 al Ministerio de

Gobierno las funciones que le corresponden actualmente.

La Fuerza Nacional Civil fue fundada en el afio 1829, por decreto de la asamblea legislativa
al formar un grupo de ciudadanos que desempefiaban funciones de seguridad, poniéndose
en servicio cuatro cuarteles en la capital de la republica y los sueldos se cancelaban con
fondos municipales, fungié durante la administracion del gobierno del doctor Mariano
Galvez, pero a su derrocamiento por el general Rafael Carrera, en abril de 1839,

desaparecio.

El 5 de diciembre de 1841, fueron creados los “serenos” para solucionar las necesidades de
vigilancia de los vecinos que por espacios de dos afios no habian tenido proteccion. EI 12 se
septiembre de 1881 el general Justo Rufino barrios cambié ¢l nombre a ‘“Fuerza Nacional”

haciéndola funcional.

Durante los gobiernos del general justo Rufino Barrios y José Maria Reina Barrios,
conservl su estructura de organizacion que le dieron sus fundadores, durante el gobierno

del sefior Carlos Herrera, se pusieron los cimientos de una nueva organizacion, bajo la



direccion del sefior Felipe Moran Gil experto conocedor del ramo, credndose la Escuela de
Capacitacion e Inspectoria General, cuerpo de masica y primer reglamento de transito.
En el afio 1922 se extendi6 el comando de la direccién general a los departamentos

quedando en esta forma constituida en el territorio nacional.

Durante la administracion del doctor Juan José Arévalo se cambié el nombre de la
institucién, dandole el de Guardia Civil, habiéndose instituido la seccion de la radio
patrullas. Por decreto nimero 332, durante la administracién del coronel Carlos Castillo
Armas se cambid otra vez el nombre de Guardia Civil por el de Fuerza Nacional.

A partir de 1925 fueron surgiendo otros cambios en la estructura de la organizacion, sin
embargo, fue hasta 1996 con la firma de los acuerdos de paz, especificamente el acuerdo
sobre fortalecimiento del poder civil y funcién del ejército en una sociedad democratica,
con el cual el Gobierno de Guatemala se comprometié a la transformacion de la Fuerza
Nacional en una nueva Fuerza Nacional Civil. De esa forma en 1997 se promulga la ley

vigente que la rige.

Desde que se fundd la Fuerza Nacional hasta su transformacion en Fuerza Nacional Civil,
han existido fuerzas especiales dedicadas al combate y erradicacién de actividades
especiales. Podemos remontarnos a 1992 hasta 1998 cuando existia la primer Fuerza
Especial llamada Guardia de Hacienda donde nace la lucha en contra de acciones ilicitas,

de 1998 a 2002 cambi6 su estructura llamandose Departamento de Operaciones Especiales.

Esta fuerza constantemente ha sido atacada civil y socialmente por el bajo rendimiento y
falta de profesionalismo de sus elementos, quienes se han visto involucrados en diferentes

actividades fuera de lo que les enmarca la ley.

Debido a la imagen que ha reflejado esta Fuerza Especial, la misma, ha sufrido varios
cambios de nombre, no solo con el fin de cambiarle nombre, sino también para darles una
mejor preparacion a los elementos, es asi como nuevamente de 2002 a 2006 se convierte en

un Servicio de Fuerza Especial. Posteriormente entre 2006 y 2009 pasa a tomar mas fuerza



como Secretaria de Fuerza Especial, recibiendo todo el apoyo del Ministerio de Gobierno
no solo en este cambio sino en los anteriores. Con su siguiente modificacion en el 2009

pasa de ser Secretaria a Division de Fuerza Especia.

Cabe mencionar que en todos estos cambios no se han realizado evaluaciones periddicas
del rendimiento de los elementos. Se ha dejado por un lado pensar en un plan de
fortalecimiento humano que colabore y encamine al mejor rendimiento del personal que la

conforma.

Una de las principales caracteristicas de esta unidad es su componente axiolégico que se
fundamenta en los valores de amor a la patria, lealtad, valor, trabajo de equipo, espiritu de
cuerpo, voluntad de lucha y honor. Cada uno de sus integrantes tiene la capacidad de tomar
decisiones en condiciones dificiles y de mucha presion, son capaces de desenvolverse en

cualquier ambiente y espacio geografico.

1.2 Estudios previos:

En una institucion de gobierno que enmarca su actividad en la seguridad y en donde el
namero de personal no es suficiente respecto al nimero poblacional, se considera que el
personal que actualmente la conforma deberia estar altamente preparado profesional y
académicamente para enfrentar las situaciones de falta de seguridad que se enfrenta en el
pais. Se deben plantear planes de evaluaciones periddicas con el fin de fortalecer al factor
humano e incentivarlo a su desarrollo tanto personal como institucional. Por lo que para
sustentar la presente investigacion, se consultaron investigaciones previas relacionadas con

el tema de evaluacion del desempefio y fortalecimiento humano.

Segun Indry Betzabeth Chuc Norato (2012) autora de la tesis titulada “evaluacion del
desempefio en los colegios de educacion basica en la zona urbana de la ciudad de
Totonicapan”, de la Universidad Landivar de Guatemala, expone como planteamiento del
problema, que en la actualidad es importante conocer las dificultades y problematicas que

tiene toda clase de personal al momento de realizar su trabajo. Cuando se habla de evaluar



el desempefio del personal, varias personas piensan que se realiza por un despido, sin
embargo, esta herramienta es una oportunidad para que el personal pueda mejorar su

rendimiento laboral y asi el director pueda reconocer el buen desempefio de su personal.

Actualmente en nuestro pais, en varias instituciones se estéa aplicando esta herramienta para
tener un mejor conocimiento de su personal y cumplir con sus objetivos, teniendo como
consecuencia una estabilidad laboral en el personal brindandoles constantes capacidades y

motivacién en general para que se sienta parte de la institucion y un ente importante.

Asimismo, Alejandro Ramirez Paniagua (2012) en su tesis “evaluacion del desempefio del
area operativa de las cooperativas de ahorro y crédito de Guatemala”, de la Universidad
Rafael Landivar de Guatemala, en su definicion conceptual expone que la evaluacion del
desempefio es un instrumento para gerenciar, dirigir y supervisar personal. Entre sus
principales objetivos se puede sefialar el desarrollo personal y profesional de colaboradores,
la mejora permanente de los resultados de la organizacion y el aprovechamiento adecuado

de los recursos humanos”.

Parte importante de la investigacion, es conocer las ventajas que podemos obtener con la
evaluacion constante del personal, como lo menciona Brenda Jeannete Coronado Carranza
en su investigacion “manual de evaluacion del desempefio para el recurso humano de la
Empresa Portuaria Nacional Santo Tomas de Castilla, ubicada en la cabecera departamental
de Izabal” (2012) de la Universidad Panamericana de Guatemala, segin fuente consultada
de Werther, y Keith (1996), en donde describe las siguientes ventajas de la evaluacion del

desempefio:

e Mejora del desempefio.

e Se pueden crear politicas de compensacion.

e Permite tomar decisiones de ubicacion.

e Detecta necesidades de capacitacion y desarrollo.
e Planeacion y desarrollo de la carrera profesional.

e Imprecision de la informacion.



e ldentifica errores en el disefio del puesto.

e Puede detectar deficiencias externas.

1.3 Situacion actual de la institucion:

La actual Fuerza Especial de Seguridad, estd comprometida con el cumplimiento de la
mision, vision, valores y principios, los cuales forman parte de su cultura institucional. Se
organiza y se designan funciones a esta unidad especializada con el objeto de fortalecer su
desempefio operativo y administrativo. Su actuacionl, se adecta a los principios basicos
contenidos en la ley, con especial atencién a las exigencias de los derechos humanos y a su

condicion de servicio publico esencial.

Los principios basicos de actuacion, estdn enmarcados en la misma ley que los rige, la cual
establece los siguientes principios:

e Adecuacion al ordenamiento juridico.

e Relaciones con la comunidad.

e Tratamiento de los detenidos.

e Dedicacion profesional.

e Secreto profesional.

Su objetivo general es prevenir, combatir, controlar y neutralizar las actividades ilicitas en

todo el territorio de la Republica de Guatemala.

Tiene como objetivos especificos, los siguientes:
e Planificar y ejecutar actividades de prevencion
e Reunir informacion estratégica para el analisis de situaciones dificiles.

e Reducir indices de inseguridad que afectan al pais.

Para el mejor desempefio de la unidad, se institucionalizaron las politicas que le rigen,

enmarcadas en la orden general nimero 12-2012 de la Fuerza Nacional Civil:



e Seré una unidad concentrada administrativamente pero desconcentrada operativamente,
integrada por equipos de investigacion y operativos tacticos moviles que se ubicaran de
conformidad a las necesidades derivadas en cada departamento, distrito o region del
pais.

e Recibira informacion y denuncias concernientes al tema que le rige.

e Apoyara a las unidades territoriales de la Fuerza Nacional Civil.

e Estableceré procedimientos a seguir de las unidades.

A continuacién se presenta en la ilustracion No. 1, la estructura organizacional extractada

por el departamento de personal, en donde muestra la actual escala jerarquica que le rige.

lustracion No. 1
Figura: Estructura organizacional de la Fuerza Especial de Seguridad

Direccion
general
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. Division de L Escuela
Secretaria Division de e .
o fuerzas de Planificacion Informacién centro-
técnica puertos .
tareas americana
1 |

l Juridico |l Personal |l Disciplina |l Almacen |

Fuente: Elaboracién propia, mayo de 2013.

A continuacion, se presenta el cuadro con el analisis situacional FODA, de la Fuerza
Especial de Seguridad, en donde se describen las fortalezas, oportunidades, debilidades y

amenazas.



lustraciéon No. 2
Tabla: Andlisis FODA —Fuerza Especial de Seguridad

Positivas

Negativas

Factores
externos no
controlables

Oportunidades (+)

Amenazas (-)

e  Sobresalir en las fuerzas de seguridad del
pais

e Inseguridad en el pais

e  Recuperar credibilidad

e  Efectos de actividades ilicitas

e  Crear una unidad especializada fuera del
ambito policial con cambios de fondo

e  Sobornos

e  Ser la primer unidad fortalecida con
evaluaciones y capacitaciones continuas

) Amenazas personales

e Mejorar imagen a nivel nacional e
internacional

e  Tener elementos filtrados pertenecientes a
grupos ilicitos

e Apoyo ministerial para el fortalecimiento

e  Armamento, implementos y recursos
modernos por parte de grupos ilicitos

e Hacer programas de especializacién con
personal nuevo

e  Corrupcion

Factores
internos
controlables

Fortalezas (+)

Debilidades (-)

e  Marco juridico

e  Salarios bajos comparados con las tentativas
y oportunidades que reciben por parte de
grupos ilicitos

e  Se puede contar de inmediato con personal
recién graduado.

e  Falta de capacitacion, entrenamiento y
evaluaciones periddicas de desempefio

e  Estructura administrativa

e  Bajo nivel académico

e  Edad promedio joven de los elementos

e  Falta de personal

e  Esunaunidad dependiente de la Direccion
General de la FNC

e Infraestructura insuficiente y sin
equipamiento

e  Falta de armamento y equipo moderno

Fuente: Elaboracién propia, mayo de 2013.




Las oportunidades que actualmente tiene la Fuerza Especial de Seguridad en estudio es que
puede sobresalir de todo el resto de unidades encargadas de prestar seguridad al pais, asi
como recuperar la imagen de la institucién, debido a que por diversas circunstancias han

perdido credibilidad por parte de la ciudadania.

Dentro de las fortalezas que la unidad debe aprovechar al maximo para minimizar las
amenazas que enfrenta diariamente es que cuentan con un marco juridico que respalda las
reestructuraciones de la unidad, el promedio de edad del personal que la conforma es
relativamente joven y que tienen el deseo de pertenecer a una unidad diferente.

Las principales amenazas que enfrenta el personal que conforma la unidad son: La
inseguridad del pais y la conformacion diaria de grupos que atentan contra la ciudadania.
La corrupcion no deja de ser la méas latente, siendo un mal enraizado en muchas

dependencias del Estado.

Por ultimo, pero no menos importante, las debilidades, que son factores internos que se
deben analizar a profundidad para procurar sus cambios y mejorias, destacan los bajos
salarios y la falta de capacitacion al personal, el bajo nivel académico, la falta de equipo y
armamento especializados con el que debe contar este personal, principalmente porque
externamente los grupos que atentan contra la seguridad se encuentran armados con

equipos sofisticados.

El anterior andlisis situacional muestra las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas de la institucion en estudio, asimismo, este analisis marca el inicio de una
investigacion profunda y el horizonte para el planteamiento de los objetivos que se pretende

alcanzar con el presente trabajo.



Capitulo 2

2.  Marco tebrico

Entrando de lleno en la investigacion y en la probleméatica planteada, es necesario
investigar y describir todos los elementos que han de ser Utiles para realizar el andlisis,
conceptualizar los temas claves que giran en torno al problema, emitir juicios
fundamentados para complementar la informacién de campo y sobre todo tener las bases
tedricas para poder plantear recomendaciones.

“La revision de la literatura implica detectar, consultar y obtener la bibliografia
(referencias) y otros materiales que sean utiles para los propositos del estudio, de donde se
tiene que extraer y recopilar la informacion relevante y necesaria para enmarcar nuestro
problema de investigacion” (Hernandez Sampieri, Roberto; Ferndndez Collado, Carlos y

Baptista Lucio, Pilar, 2010: 53)

2.1 Concepto de evaluacion del desempefio

Hoy en dia la evaluacion del desempefio es la forma mas usada para estimar o apreciar el
desenvolvimiento del individuo en el cargo y su potencial de desarrollo. Chiavenato
(2009:245) indica que la evaluacion del desempefio “es una valoracion sistematica, de la
actuacién de cada persona en funcion de las actividades que desempefian, las metas y los
resultados que debe alcanzar, las competencias que ofrece y su potencial de desarrollo. Es
un proceso que sirve para juzgar o estimar el valor, la excelencia y las competencias de una
persona, pero, sobre todo, la aportacion que hace al negocio de la organizacion. Este
proceso recibe distintos nombres, como evaluacién de méritos, evaluacion de personal,

informes de avance, evaluacion de la eficiencia individual o grupal”.

Agrega que es un proceso que mide el desempefio del empleado, el cual es el grado en que
cumple los requisitos de su trabajo. La evaluacion del desempefio es un proceso de revisar

la actividad productiva del pasado para evaluar la contribucién que el trabajador hace para
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que se logren los objetivos del sistema administrativo. Si bien no existe consenso en la
frecuencia en que deben realizarse las evaluaciones del desempefio, segun la carga de
trabajo y diferentes actividades que desarrolle la empresa, se ve conveniente realizar

evaluaciones del desempefio dos veces por afo.

La evaluacion del desempefio consiste en la identificacion, medicion y administracion del
desempefio humano en las organizaciones. En este orden, la identificacion se apoya en el
analisis de cargos o descripcion técnica de puestos y salarios y busca determinar las areas
de trabajo que se deben examinar cuando se mide el desempefio. La medicion es el
elemento central del sistema de evaluacion y busca determinar cdmo se puede comparar el
desempefio con ciertos estandares objetivos. La administracion es el punto clave de todo

sistema de evaluacion.

¢Por qué se debe evaluar el desempefio de los empleados?

Toda persona debe recibir retroalimentacion respecto de su desempefio, para saber cOmo

marcha en el trabajo. Sin esta retroalimentacion, las personas caminan a ciegas. Principales

razones para que las organizaciones se preocupen por evaluar el desempefio de sus

empleados son:

e Proporciona un juicio sistematico para fundamentar aumentos salariales, promociones,
transferencias y, en muchas ocasiones, despido de empleados.

e Permite comunicar a los empleados como marchan en el trabajo, qué deben cambiar en
el comportamiento, en las actitudes, las habilidades o los conocimientos.

e Posibilita que los subordinados conozcan lo que el jefe piensa de ellos. La evaluacion es
utilizada por los gerentes como base para guiar y aconsejar a los subordinados respecto

de su desempefio.

La evaluacion de desempefio debe proporcionar beneficios a la organizacion y a las
personas; en consecuencia, se debe tener en cuenta las siguientes lineas basicas.
e La evaluacién debe abarcar no solo el desempefio en el cargo ocupado, sino también el

alcance de metas y objetivos.
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e La evaluacion debe hacer énfasis en el individuo que ocupa el cargo y no en la
impresion respecto de los habitos personales observados en el trabajo. La evaluacion se
debe concentrar en un andlisis objetivo del desempefio y no en la apreciacion subjetiva
de habitos personales, empefio y desempefio son cosas distintas.

e Laevaluacion debe ser aceptada por ambas partes: evaluador y evaluado. Ambos deben
estar de acuerdo en que la evaluacidn debe traer beneficio para la organizacion y para el
empleado.

e La evaluacién de desempefio se debe utilizar para mejorar la productividad del

individuo en la organizacién, equipandolo mejor para producir con eficacia y eficiencia.

La evaluacion reduce la incertidumbre del empleado al proporcionarle retroalimentacion de
su desempefio, y busca la consonancia porque permite intercambiar ideas para lograr la
concordancia de conceptos entre el empleado y su gente. La evaluacion de desempefio debe
mostrar al empleado lo que las personas piensan de su trabajo y de su contribucién a la

organizacion y al cliente.

Maés que una actividad orientada hacia el pasado, se debe orientar hacia el futuro para
disponer de todo el potencial humano de la organizacion. No es posible modificar el
pasado, pero su comprension ayuda a crear, a partir del presente, las condiciones para que

las futuras operaciones obtengan mejores resultados.

2.2 Autoevaluacion del desempefio

Seria ideal que cada persona evaluara su propio desempefio, partiendo de algunos criterios
de referencia para evitar la subjetividad implicita del proceso. Cada persona puede y debe
evaluar su desempefio como via que le permita alcanzar las metas y los resultados

establecidos y superar las expectativas.

“Debe evaluar sus necesidades y sus carencias personales para mejorar su desempefio, asi
como sus puntos fuertes y débiles, su potencial y su fragilidad, porque asi sabra lo que debe

reforzar y cdmo mejorar sus resultados personales. Muchas organizaciones tratan de
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desarrollar esquemas de autoevaluacidn para sus equipos. La autoevaluacion colectiva ha

tenido excelentes resultados”. (Chiavenato, 2009:388).

2.3 Importancia de la evaluacion de desempefio

La evaluacion del desempefio proporciona informacion valiosa sobre el rendimiento de los

trabajadores que permite:

Vinculacion de la persona al cargo.

Entrenamiento.

Promociones.

Incentivos por el buen desempefio.

Mejoramiento de las relaciones humanas entre el superior y los subordinados.
Auto perfeccionamiento del empleado.

Informaciones basicas para la investigacion de recursos humanos.

Estimacion del potencial de desarrollo de los empleados.

Estimulo a la mayor productividad.

Oportunidad de conocimiento sobre los patrones de desempefio de la empresa.
Retroalimentacion con la informacién del propio individuo evaluado.

Otras decisiones de personal como transferencias, gastos, etc.

2.4 Beneficios de la evaluacion del desempefio

Chiavenato (2,008:248) plantea “que si un programa de evaluacion del desempeiio se ha

planeado, coordinado y desarrollado bien, trae beneficios a corto, mediano y largo plazo.

Los principales beneficiarios son: el individuo, el gerente, la organizacion y la comunidad”.

Beneficios para la gerencia:

Evaluar el desempefio y el comportamiento de los subordinados, con base en factores de
evaluacion y, principalmente, contar con un sistema de medicion capaz de neutralizar la

subjetividad.

13



Proporcionar medidas a efecto de mejorar el estdndar de desempefio de sus
subordinados.

Comunicarse con sus subordinados, con el propésito de hacerles comprender que la
evaluacion del desempefio es un sistema objetivo, el cual les permite saber como esté su

desempefio.

Beneficios para el empleado:

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

Conoce cuales son las expectativas de su jefe en cuanto a su desempefio y, segun la
evaluacion de éste, cuales son sus puntos fuertes y debiles.

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

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

personales.

Beneficios para la organizacion:

Evalua su potencial humano a corto, mediano y largo plazo, asimismo, define cuél es la
contribucién de cada empleado.

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

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

la mejora de las relaciones humanas en el trabajo.
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2.5 Objetivos de la evaluacion del desempefio

El principal objetivo de la evaluacion del desempefio es mejorar los resultados de los
recursos humanos de la empresa o institucion, asimismo, contribuye a alcanzarlos objetivos
intermedios, tales como: adecuacion de hombres a funciones, capacitaciones, promociones,
incentivo salarial por buen desempefio, mejoramiento de las relaciones humanas en jefes y
subalternos, correcciones de las fallas de los empleados, célculos del potencial de desarrollo
de los empleados, estimulos a la mayor productividad, conocimiento de los estandares de
desempefio de la empresa en general y retroalimentacion del individuo evaluado, entre

otros.

Entre los objetivos de la evaluacion del desempefio, Koontz menciona los siguientes:

e Mantener niveles de eficiencia y productividad en las diferentes areas funcionales,
acorde con los requerimientos de la empresa.

e Establecer estrategias de mejoramiento continuo, cuando el candidato obtiene un
resultado negativo.

e Aprovechar los resultados como insumos, de otros modelos de recursos humanos que se
desarrollan en la empresa.

e Permitir mediciones del rendimiento del trabajador y de su potencial laboral.

e Incorporar el tratamiento de los recursos humanos como una parte basica de la firma y
cuya productividad puede desarrollarse y mejorarse continuamente.

e Dar oportunidades de desarrollo de carrera, crecimiento y condiciones de participacion
a todos los miembros de la organizacion, considerando tanto los objetivos empresariales

como los individuales.

Chiavenato (2008:364) indica que los principales objetivos para que las organizaciones se
preocupen por evaluar el desempefio de sus empleados son:
e Proporciona un juicio sistematico para fundamentar aumentos salariales, promociones,

transferencias y, en muchas ocasiones, despido de empleados.
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e Permite comunicar a los empleados como marchan en el trabajo, qué deben cambiar en
el comportamiento, en las actitudes, las habilidades o los conocimientos.

e Posibilita que los subordinados conozcan lo que el jefe piensa de ellos. La evaluacion es
utilizada por los gerentes como base para guiar y aconsejar a los subordinados respecto

de su desempefio. Empefio y desempefio son cosas distintas.

2.6 Factores de evaluacion

Segun Chiavenato (2001:383) existen factores a tenerse en cuenta para la evaluacion del
desempefio de los colaboradores dependiendo del método de evaluacién que se emplee,

pero por lo general estos factores son los siguientes:

Calidad de trabajo

Son los requisitos exigidos para obtener un producto o servicio, la exactitud, seriedad,
claridad y utilidad en las tareas encomendadas. Si se produce o realiza un trabajo de alta

calidad.

Cantidad de trabajo

Mide si se cumplen los objetivos de trabajo, ateniéndose a las Ordenes recibidas y por
propia iniciativa, hasta su terminacion. Si realiza un volumen aceptable de trabajo en
comparacion con lo que cabe esperar razonablemente en las circunstancias actuales del

puesto.

Conocimiento del puesto

Mide el grado de conocimiento y entendimiento del trabajo. Comprende los principios,
conceptos, técnicas, requisitos, etc., necesarios para desempefar las tareas del puesto. Va
por delante de las tendencias, evolucién, mercados, innovaciones del producto y/o nuevas

ideas en el campo que pueden mejorar la capacidad para desempefiar el puesto.
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Iniciativa

Observa si el colaborador actla sin necesidad de indicarsele. Es eficaz al afrontar
situaciones y problemas infrecuentes. Tiene nuevas ideas, inicia la accion y muestra
originalidad a la hora de hacer frente y manejar situaciones de trabajo. Puede trabajar

independientemente.

Planificacién

Califica si el empleado se programa a fin de cumplir los plazos y utiliza a los subordinados
y los recursos con eficiencia. Puede fijar objetivos y prioridades, puede colaborar
eficazmente con otros en la programacion y asignacion del trabajo, se anticipa a las

necesidades o problemas futuros.

Control de costos

Mide el control del colaborador en los costos y cumple los objetivos presupuestarios y de
beneficio mediante métodos como la devolucion del material sobrante al almacén, la
supresion de operaciones innecesarias, utilizacion prudente de los recursos, cumplimiento
de los objetivos de costes.

Relaciones con los compafieros

Se refiere a si el trabajador mantiene a sus compafieros informados de las pertinentes tareas,

proyectos, resultados y problemas, suministra informacién en el momento apropiado, busca

u ofrece asistencia y consejo a los compafieros o en proyectos de equipo.
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Relaciones con el supervisor

Mide si el empleado mantiene al supervisor informado del progreso en el trabajo y de los
problemas que puedan plantearse, transmite esta informacién oportunamente, cumple las

instrucciones del supervisor y trabaja siguiendo fielmente sus 6rdenes.

Relaciones con el publico

Evalla si el trabajador establece, mantiene y mejora las relaciones con el personal externo,
como clientes, proveedores, dirigentes comunitarios y poderes publicos, si lleva de manera

ética su trabajo.

Responsabilidades

En relacion con la igualdad de oportunidades en el empleo y la accion positiva que tanto
colabora con otros armoniosamente sin consideracion a la raza, religion, origen nacional,
sexo, edad o minusvalias. Trata de lograr los objetivos de igualdad de oportunidades en el
empleo y del programa de accion positiva en la empresa y de cumplir con sus calendarios.

Trata activamente de mejorar los objetivos de carrera de minorias y mujeres.

2.7 Métodos de evaluacion del desemperio

Segun Chiavenato (2001:366) la evaluacion del desempefio puede llevarse a cabo mediante
varios métodos, los cuales pueden variar notablemente uno de otro los resultados, aun

siendo aplicados dentro de una misma organizacion.

Es importante hacer notar, que los diferentes métodos de evaluacién, se aplican cada uno a
diferentes niveles de puestos. Para obtener la informacion mas precisa, es necesario
comprender que cada método presenta ventajas y desventajas, las cuales pueden variar de

un puesto a otro, pues cada sistema sirve para determinados objetivos especificos.
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Los métodos de evaluacién del rendimiento, que con frecuencia son utilizados, son los
siguientes:

a. Escala gréfica de clasificacion.

b. Revisién de campo.

c. Lista de comprobacion.

d. Clasificacion por seleccién forzosa.
e. Evaluacion por incidente critico.

f. Estandares de trabajo.

g. Métodos de ordenamiento.

h.  Administracion por objetivos.

Centros de evaluacion.

j. Evaluacién en grupos.

k. Evaluacion por compafieros.
I.  Comparacion por pares.

m. Frases descriptivas.

n. Autoevaluacion.

0. Métodos mixtos.

Meétodo de escalas graficas

Es sin duda alguna el método mas utilizado por las organizaciones y el mas antiguo para la
evaluacion de personal. En este método el evaluador debe conceder una evaluacion
subjetiva del desenvolvimiento del empleado en una escala que vaya de bajo a alto. Esta
técnica valora al individuo segun factores como iniciativa, confiabilidad, cooperacion,

actitud y cantidad de trabajo, entre otras.

Los factores deben ser seleccionados previamente, para poder definir en cada empleado las
cualidades que se le intenta evaluar, estos deben describirse en una forma simple y objetiva,
pues cuanto mejor sea esta descripcion, mayor serd la precision del factor que se estudiara a
cada empleado. Cada factor debe dimensionarse en el desempefio desde débil o

insatisfactorio hasta 6ptimo o muy satisfactorio.
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Método de selecciéon forzada

El método de seleccion forzada obliga al evaluador a seleccionar la frase mas descriptiva
del desemperio del empleado, mediante frases descriptivas de determinadas alternativas de
tipos de desempefio individual. Con frecuencia ambas expresiones son de caracter positivo
0 negativo, por ejemplo:

e Aprende con rapidez.

e Su trabajo es preciso y confiable.

e Duda en ofrecer nuevas ideas.

e Se confunde bajo presion.

e Con frecuencia llega tarde.

e Es definido en sus metas.

e Trabaja con gran empefio, etc.

En cada bloque o conjunto de dos, cuatro o mas frases, el evaluador debe escoger
forzosamente solo una o las dos que mas se apliquen al desempefio del empleado evaluado.
A esto se debe la denominacion de “eleccion forzosa”. Los resultados pueden mostrar las
areas en las cuales el trabajador necesite mejoramiento. En general, el evaluador no conoce
la puntuacion que se asigna a cada una de las frases, por tanto tiene menos probabilidades

de favorecer a sus preferidos.

Método de investigacion de campo

Este método se desarrolla con base a entrevistas de un especialista en evaluacién con el
superior inmediato, mediante el cual se verifica y evalla el desempefio de sus subordinados
determinandose de esa forma las causas y los origenes de dicho desempefio por medio del

andlisis de hechos y situaciones.

Proporciona el tipo de ayuda profesional en la evaluacion que suelen necesitar los gerentes
y los supervisores de las organizaciones. Deriva su nombre del hecho que un representante

del departamento de personal sale al “campo” es decir abandona su escritorio y va al lugar
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de trabajo del supervisor para obtener informacion acerca del trabajo de los empleados

individuales.

Algunas organizaciones emplean este método a fin de permitir mayor estandarizacion en las
evaluaciones. La participacion de un profesional calificado permite que la confiabilidad y
la comparabilidad aumenten, pero dicho aumento en los resultados hace que el costo
aumente y sea cara la implementacion del método. Para que el método guarde relacién
directa con el puesto, las observaciones deben efectuarse en condiciones similares a la

practica cotidiana.

Meétodo de incidentes criticos

Llamado también meétodo de registro de acontecimientos criticos, es un método de
evaluacion bastante simple que requiere que el evaluador lleve una bitdcora de las
actuaciones mas destacadas, con caracter positivo y negativo, registrandose durante el

periodo de evaluacion, incluyendo una breve explicacion.

Es un método extremadamente (til para proporcionar retroalimentacion al trabajador, a la
vez que reduce el efecto de distorsion que tienen en la memoria los trabajadores de eventos
0 acontecimientos recientes. Se basa en el hecho de que en el comportamiento humano
existen ciertas caracteristicas extremas capaces de conducir a resultados positivos (éxito) y
negativos (fracaso), no se preocupa de las caracteristicas situadas dentro del campo de la

normalidad, sino exactamente de aquellas caracteristicas muy positivas 0 muy negativas.
Método de comparacion por pares
Es llamado también método de comparacion por parejas. Es un método de evaluacion del

desempefio que compara a cada empleado contra todos los que estan evaluados en el mismo

grupo. La base para las comparaciones es por lo general, el desempefio global.
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El nimero de veces que un empleado es superior a otro puede sumarse, para que vaya
constituyendo un indice. El empleado que resulte mejor preferido, mayor nimero de veces,
sera el mejor en el pardmetro. Muchas veces este método esté sujeto a fuentes de distorsion
por factores personales y acontecimientos recientes, pero supera las dificultades de la

tendencia a la medicién central.

Método de listas de comparacion

El método de listas de comparacién o verificacion requiere que la persona que otorga la
calificacién, seleccione oraciones que describan el desempefio del empleado y sus
caracteristicas. También en este caso, el evaluador suele ser el supervisor inmediato.
Independientemente de la opinion del supervisor (y muchas veces sin su consentimiento) el
departamento de personal asigna puntuaciones a los diferentes puntos de la lista de
verificacion, de acuerdo con la importancia de cada uno. El resultado recibe el nombre de
“lista de wverificacion o comprobacion” con valores.  Estos valores permiten la
cuantificacion para obtener puntuaciones totales. Si en la lista se incluyen suficientes
puntos, puede llegar a proporcionar una descripcion precisa del desempefio del empleado.
A pesar de que este método es practico y estandarizado, incluso de afirmaciones de caracter

general reduce el grado de relacién que guarda con el puesto especifico.

Método de estandares de trabajo

Los estandares de trabajo deberian ser un reflejo de la produccion de una persona. Algunas
organizaciones establecen estandares para medir el rendimiento de sus empleados. Los
estandares de produccion, para los obreros y para aquellos que se encuentren en niveles
inferiores en la jerarquia de la organizacion suelen expresarse como piezas de tiempo o
tiempo por unidad. Y para el personal gerencial, profesional y de oficina en general son
mas amplios y mas dificiles de explicar. Por lo tanto el método de estandares de trabajo

suele usarse para empleados de nivel bajo.
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Pueden usarse varios métodos para establecer criterios sobre la produccién de trabajo. Uno
de estos métodos es la produccion promedio de un grupo de trabajo. Esto funciona mejor
cuando las tareas que desempefian todos los empleados son las mismas o aproximadamente
las mismas, pero ciertos factores causan una diferencia en la produccion de algunos grupos.
Los estandares pueden también basarse en el rendimiento de trabajadores selectos, cuya
labor se espera que esté libre de prejuicios. Pueden usarse estudios cronolégicos para crear
estos criterios. Se ha dicho que en general el objetivo de un estudio cronoldgico es la
determinacion del tiempo que un sujeto de cualidades ordinarias, que trabaja con esfuerzo

normal, requiere para hacer una terea especifico.

Método de ordenamiento

Cuando se hace necesario comparar el rendimiento de dos o méas personas, con frecuencia
se utilizan métodos de ordenamiento. Los dos métodos de ordenamiento que se usan con

mayor frecuencia son la alternacion y el ordenamiento por comparacion apareada.

Método de administracion por objetivos

Conocido por las siglas MBO, la administracion por objetivos es similar al método de
estandares de trabajo que se menciond anteriormente. Los estandares de trabajo son mas
utilizados para personal operativo y de oficina, la administracion por objetivos se usa para
personal profesional y gerencial. Es un método para resolver el problema de fundamentar
la evaluacion del rendimiento de gerentes y profesionales en base a datos subjetivos. La
MBO es un método de evaluacion del rendimiento que se basa en la conversion de los
objetivos de la organizacion en objetivos para los individuos. Al establecer objetivos para

gerentes o profesionales, se suele tratar cuatro areas del rendimiento.

No es facil establecer objetivos en el sistema MBO y efectivamente ocurren problemas.
Pero para que produzca buenos resultados deben cumplirse tres requisitos minimos:
e Los objetivos individuales se establecen conjuntamente, entre el subordinado y el

superior.
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e Las evaluaciones se basan en los resultados (objetivos).

e Se evalla en forma periddica y regular a las personas.

Por otra parte, aunque se realice con éxito el proceso de establecimiento de objetivos, al
subordinado se le evalla en base a caracteristicas de la personalidad.

M¢étodo de centros de evaluacion

La mayoria de los métodos que se han estudiado hasta ahora, sirven para evaluar el
rendimiento anterior de los empleados. Lo contrario del método de centros de evaluacion,
que se encarga de predecir cual sera el rendimiento de los empleados en el futuro. Este

calculo es especialmente importante al tomar decisiones en cuestion de promociones.

Muchas organizaciones han predicho en base a suposiciones de lo que ha hecho el
individuo anteriormente, es el mejor indicio de lo que hara en el futuro. Esto puede ser
probablemente exacto si el individuo sigue desempefiando la misma labor. EI centro de
evaluacion es un procedimiento formal de ejercicios en grupo e individuales que tienen por
objeto evaluar las actividades potenciales de un individuo como gerente, o sus necesidades

de desarrollo en relacion a los objetivos propuestos.

La idea béasica, del método de centros de evaluacion es imitar, en una situacién semejante a
la real, los problemas a los que se enfrentaria la persona si se le diera el puesto superior.
Por lo general se relinen de 6 a 12 personas, ocupando un lugar aproximadamente igual en
la organizacion por tres a cinco dias para trabajar en ejercicios individuales y en grupos
similares a los que tendria si se le concediera el puesto superior. Se usan problemas de
situacion, juegos gerenciales, entrevistas, casos y otras técnicas. Los evaluadores
independientes observan a los participantes a medida que llevan a cabo los ejercicios, se

propone un evaluador por cada dos a tres sujetos que se estudian.
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Meétodo de evaluacion en grupos 0 métodos mixtos

La evaluacion en grupos, puede dividirse en varios métodos que tienen en comun la
caracteristica de que se basan en la comparacion entre desempefio de los empleados y el de
sus compafieros de trabajo. Estas evaluaciones son conducidas por el supervisor. Son muy
utiles para la toma de decisiones sobre incrementos de pago, basados en el mérito,
promociones y distinciones, porque permiten la ubicacion de los empleados de mejor a
peor. Las formas mas comunes entre los métodos de evaluacion en grupos son el de
categorizacion, el método de distribucion forzada, el método de distribucion de puntos y

comparacion por parejas.

2.8 Otros métodos de evaluacion

Evaluacion participativa por objetivos (EPPO)

Algunas organizaciones adoptan un sistema de administracion del desempefio con la
democratica participativa, incluyente y motivadora. Dentro de esta nueva evaluacion que
resurge, la evaluacion del desempefio sigue seis etapas:

e EI formulario de los objetivos consensuados, es el primer paso. Un objetivo es una
declaracion del resultado que se desea alcanzar dentro de un determinado periodo. Los
objetivos se formulan en conjunto a través de la negociacion del colaborador y su
gerente para llegar a un consenso. Los objetivos se consensan y no son impuestos desde
la cima hacia la base. La superacién de los objetivos debe producir algin beneficio a la
organizacion y proporcionar una participacion directa del evaluado en ese beneficio,

COmo un premio o un esquema de remuneracion variable.

e EIl compromiso personal para alcanzar los objetivos que se formularon en conjunto, es
imprescindible que el evaluado dé su plena aceptacion de los objetivos, asi como su
compromiso personal para alcanzarlos. Esta es la condicion sine qua non del sistema.
En algunos casos se celebra una especie de contrato formal o psicolégico que representa

el acuerdo establecido.
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La aceptacion del gerente respecto de la asignacion de los recursos y los medios
necesarios para alcanzar los objetivos. A partir de los objetivos consensuados y una vez
establecidos el compromiso personal, se definen los recursos y los medios para poder

alcanzarlos eficazmente.

El desempefio es el comportamiento del evaluado que presenta la posibilidad de
alcanzar los objetivos formulados. Aqui reside el aspecto principal del sistema. El
desempefio constituye la estrategia personal que escoge el individuo para alcanzar los
objetivos. Esto significa que cada persona debe escoger, con total libertad y autonomia,
sus propios medios para alcanzar los objetivos. El gerente puede brindar consejos y

orientacion en lugar de mandar, controlar y ser impositivo.

El monitoreo constante de los resultados y su comparacion con los objetivos significa
comprobar el costo/beneficio que involucra el proceso. La medicion constante de la
consecucion de los objetivos debe tener una base cuantitativa digna de fe y confianza y,
al mismo tiempo, que proporcione una idea de objetiva y clara como marchan las cosas

y del esfuerzo del evaluado.

La retroalimentacion intensiva y la evaluacion continua conjunta con mucha
informacion de regreso y, sobre todo, apoyo de la comunicacién para reducir las

disonancias e incrementar las consistencias.

Segun Chiavenato (2001:383) es importante tener siempre presente que el sistema escogido

sera una herramienta, un método, un medio y no un fin en si mismo. Es un medio para

obtener informacién que pueda registrarse, procesarse y canalizarse para la toma de

decisiones y disposiciones que busquen mejorar e incrementar el desempefio humano

dentro de las organizaciones. Entre los métodos méas usados se pueden nombrar:
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Evaluacion en 360°

La evaluacion de 360 grados, también conocida como evaluacion integral, es una
herramienta cada dia mas utilizada por las organizaciones modernas. Como el nombre lo
indica, la evaluacién de 360 grados pretende dar a los empleados una perspectiva de su
desempefio lo méas adecuada posible, al obtener aportes desde todos los angulos:
supervisores, comparfieros, subordinados, clientes internos, etc. Si bien en sus inicios esta
herramienta s6lo se aplicaba para fines de desarrollo, actualmente esta utilizdndose para
medir el desempefio, para medir competencias, y otras aplicaciones administrativas (forma

parte de la compensacion dinamica).

2.9 Aplicaciones de la evaluacion del desempefio

Afirma Chiavenato (2,009:272) “que la evaluacion del desempefio tiene varias aplicaciones

y propaositos:

e Procesos para sumar a las personas. La evaluacion del desempefio funciona como un
insumo para el inventario de habilidades, con el fin de construir el banco de talentos y
la planificacion de los recursos humanos. Constituye la base de informacion para el
reclutamiento y la seleccidn, porque sefiala las caracteristicas y las actitudes adecuadas
de los nuevos trabajadores que seran contratados en el futuro por el resultado final de
sus unidades de negocios.

e Procesos para colocar a las personas. Proporcionan informacion respecto a la forma en
que las personas se integran y se identifican con sus puestos, tareas y competencias.

e Procesos para recompensar a las personas. Indican si las personas se sienten motivadas
y recompensadas por la organizacién. Ayudan a la organizacion a decidir quién debe
recibir recompensas, como aumentos de salario o promociones, 0 a decidir quién debe
ser separado de la organizacién. En suma, deben fomentar la iniciativa, desarrollar el
sentido de responsabilidad y estimular el esfuerzo por hacer mejor las cosas.

e Procesos para desarrollar a las personas. Muestran los puntos fuertes y débiles de cada
persona, cuales colaboradores necesitan entrenamiento y los resultados de los

programas desentrenamiento. Facilitan la relacion de asesoria entre colaborador y el
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superior y fomentan que los gerentes observen el comportamiento de los subordinados
para ayudar a mejorarlo.

Procesos para retener a las personas. Revelan el desempefio y los resultados alcanzados
por las personas.

Procesos para monitorear a las personas. Proporcionan realimentacion a las personas
sobre su desempefio y posibilidades de desarrollo. Son la base para la discusion entre el
superior y el subordinado en torno a asuntos de trabajo. Aportan una interaccion que
facilita el entendimiento entre las partes interesadas. Ademas la evaluacion se puede

utilizar como una herramienta para evaluar el programa de RH”.

2.10 Principales razones por las cuales puede fracasar un proceso de evaluacion:

Algunos programas de evaluacion, han dado resultados no alentadores, pero una de las

principales causas, es que la entrevista de evaluacion la utilizan para alcanzar més de un

objetivo, los cuales pueden llegar a crear conflictos. Uno de ellos puede ser llevar a cabo la

evaluacion solamente para justificar un cambio de sueldo.

Otras razones son:

Los supervisores no encuentran ningun beneficio del tiempo y de la energia gastada en
el proceso.

El comportamiento cara a cara, lo rechazan los jefes.

La falta de instruccion por parte de los jefes, en las técnicas de dirigir las entrevistas de
evaluacion.

Los papeles de juez y de lider, se encuentran en conflicto.

Resistencia presentada por parte del empleado.

Especulaciones que se generan entre los empleados, antes de realizarse las entrevistas.

Tension y ansiedad de todo el personal.
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2.11 Evaluacion de puestos y perfiles

2.11.1 Descripcion de cargos

Para Chiavenato (2001:331), la descripcion del cargo es un proceso que consiste en
enumerar las tareas o funciones que lo conforman y lo diferencian de los demés cargos de
la empresa; es la enumeracidn detallada de las funciones o tareas del cargo (qué hace el
ocupante), la periodicidad de la ejecucion (cuando lo hace), los métodos aplicados para la
ejecucion de las funciones o tareas (como lo hace) y los objetivos del cargo (por qué lo
hace). Basicamente es hacer un inventario de los aspectos significativos del cargo y de los

deberes y las responsabilidades que comprende.

2.11.2 Analisis de cargos

El mismo autor cita, que una vez identificado el contenido del cargo, aspectos intrinsecos,
se analiza el cargo en relacion con los aspectos extrinsecos, es decir, los requisitos que el
cargo exige a su ocupante. La descripcion y el analisis de cargos estan estrechamente
relacionados en sus finalidades y en el proceso de obtencion de datos. Esta estrecha

relacion es la base para evaluar y clasificar los cargos, con el proposito de compararlos.

2.11.3 Estructura del analisis de cargos

El andlisis de cargos se refiere a cuatro areas de requisitos aplicadas casi siempre a

cualquier tipo o nivel de cargo:

Requisitos intelectuales

Requisitos fisicos

Responsabilidades implicitas

Condiciones de trabajo

Cada una de estas areas esta dividida generalmente en varios factores de especificaciones.

Estos factores son puntos de referencia, que permiten analizar una gran cantidad de cargos
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de manera objetiva, son verdaderos instrumentos de medicion, elaborados de acuerdo con la

naturaleza de los cargos existentes.

2.11.4 Métodos de descripcion y andlisis de cargos

El autor Chiavenato (2001:336), describe que la descripcion y andlisis de cargos es
responsabilidad de linea y funcion de staff, es decir la linea responde por las informaciones
ofrecidas, en tanto que la prestacion de servicios de obtencién y manejo de informacién es
responsabilidad del staff. Los métodos que mas se utilizan en la descripcion y el analisis de

cargos son:

Meétodo de observacion directa

Es uno de los métodos mas utilizados, tanto por ser el mas antiguo historicamente como por
su eficiencia. Su aplicacion resulta mucho mas eficaz cuando se consideran estudios de
micro movimientos Yy de tiempos y métodos. El analisis del cargo se efectla observando
al ocupante del cargo, de manera directa y dinamica, en pleno ejercicio de sus funciones,
mientras el analista de cargos anota los datos clave de su observacion. Es mas
recomendable aplicarlo a los trabajos que comprenden operaciones manuales o0 que sean
sencillos y repetitivos. Dado que no en todos los casos la observacion responde todas las
preguntas ni disipa todas las dudas, por lo general va acompariado de entrevista y analisis

con el ocupante del cargo o con el supervisor.

Método de cuestionario

El mismo autor cita, que para realizar el andlisis, se solicita al personal, que diligencie un
cuestionario de andlisis de cargos Yy registre todas las indicaciones posibles acerca del

cargo, su contenido y sus caracteristicas.

Cuando se trata de una gran cantidad de cargos semejantes, de naturaleza rutinaria y

burocrética, es mas rapido y econdmico elaborar un cuestionario que se distribuya a todos
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los ocupantes de esos cargos. El cuestionario debe elaborarse de manera que permita
obtener respuestas correctas e informacion Gtil. Antes de aplicarlo, deben conocerlo al
menos un ocupante del cargo y su superior para establecer la pertinencia y adecuacion de
las preguntas, y eliminar los detalles innecesarios, las distorsiones, la falta de relacion o las

posibles ambigliedades de las preguntas.

Método de la entrevista

El enfoque més flexible y productivo en el andlisis de cargos, es la entrevista que el analista
hace al ocupante del cargo. Si estéa bien estructurada, puede obtenerse informacién acerca
de todos los aspectos del cargo, la naturaleza y la secuencia de las diversas tareas que
comprende el cargo, y de los por qués y el cuando. Puede hacerse con relacion a las
habilidades requeridas para ocupar el cargo, permite intercambiar informacion obtenida de
los ocupantes de otros cargos semejantes, verifica las incoherencias en los informes vy, si es
necesario, consultar al supervisor inmediato para asegurarse de que los detalles obtenidos

son validos.

Garantiza una interaccion frente a frente entre el analista y el empleado, lo cual permite la
eliminacion de dudas y desconfianzas principalmente frente a empleados obstructores y
obstinados. En la actualidad, los responsables de elaborar los planes de analisis de cargos
prefieren este método basado en el contacto directo y en los mecanismos de colaboracion y

participacion.

Métodos mixtos

Cada uno de los métodos poseen ventajas y desventajas, ciertas caracteristicas. Para
contrarrestar estas desventajas y obtener mayor provecho posible de todas las ventajas con
las que se cuenta de cada uno de los métodos, se recomienda utilizar métodos mixtos,
combinaciones de dos 0 mas métodos de analisis. Los més utilizados son:

e Cuestionario y entrevista, ambos con el ocupante del cargo.

e Cuestionario con el ocupante y entrevista con el superior.
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Cuestionario y entrevista, ambos con el superior.
Observacion directa con el ocupante del cargo y entrevista con el superior.
Cuestionario y observacion directa, ambos con el ocupante del cargo.

Cuestionario con el superior y observacion directa con el ocupante del cargo.

2.11.5 Objetivos de la descripcion y el andlisis de cargos

Como lo explica Chiavenato (2001:346), la aplicacion de los resultados del analisis de

cargos es muy amplia: Reclutamiento y seleccidn de personal, identificacion de necesidades

de capacitacion, definicién de programas de capacitacion, planeacion de la fuerza de

trabajo, evaluacion de cargos, proyecto de equipo y métodos de trabajo, etc. Casi todas las

actividades de recursos humanos se basan en la informacion que proporciona el analisis de

cargos.

Los objetivos del analisis y la descripcion de cargos son muchos, pues estos constituyen la

base de cualquier programa de recursos humanos. Los principales objetivos son:

Ayudar a la elaboracién de los anuncios, demarcacion del mercado de mano de obra
donde debe reclutarse, etc., como base para la seleccion del personal.

Determinar el perfil de ocupante del cargo, de acuerdo con el cual se aplicaran las
pruebas adecuadas.

Suministrar el material necesario, segun el contenido de los programas de capacitacion,
como base para la capacitacion del personal.

Determinar las escalas salariales mediante la evaluacion y clasificacién de cargos,
segun la posicion de los cargos en la empresa y el nivel de los salarios en el mercado de
trabajo, como base para la administracion de salarios.

Estimular la motivacion del personal para facilitar la evaluacion del desempefio y el
mérito funcional.

Servir de guia del supervisor en el trabajo con sus subordinados y guia del empleado
para el desempefio de sus funciones.

Suministrar a la seccién higiene y seguridad industrial los datos relacionados para

minimizar la insalubridad y peligrosidad de ciertos cargos.
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2.12 Evaluacion de escalas salariales

2.12.1 Administracion de salarios

Administracion de salarios es el conjunto de normas y procedimientos utilizados para
establecer o mantener estructuras de salarios equitativas y justas en la organizacion. Para
establecer y mantener estructuras salariales equitativas y justas, es necesario establecer dos
formas de equilibrio, segun Chiavenato en el libro gestion del talento humano.

Para el mismo autor, pero en el libro administracion de recursos humanos, explica que en
una organizacion, cada cargo tiene su valor individual. Solo se puede remunerar con
justicia y equidad al ocupante de un cargo, si se conoce el valor de ese cargo con relacion a
los demas cargos de la organizacion y a la situacion del mercado. Las estructuras de
salarios deberan ser equitativas y justas con relacion a:

e Los salarios, respecto de los demas cargos de la propia organizacion; asi se busca el

equilibrio interno de los salarios.
e Los salarios, respecto de los mismos cargos de otras empresas que acttan en el mercado

de trabajo; asi se busca el equilibrio externo de los salarios.

Con el establecimiento o mantenimiento de estructuras de salarios equilibradas, la

administracion de salarios se propone alcanzar los siguientes objetivos:

e Remunerar a cada empleado de acuerdo con el valor del cargo que ocupa.

e Recompensarlo adecuadamente por su desempefio y dedicacion.

e Atraer y retener a los mejores candidatos para los cargos.

e Ampliar la flexibilidad de la organizacion, dandole los medios adecuados para la
movilidad del personal y racionalizando las posibilidades de desarrollo y de carrera.

e Lograr que los empleados acepten los sistemas de remuneracién adoptados por la
institucion.

e Mantener equilibrio entre los intereses financieros de la organizacion y su politica de

relaciones con los empleados.
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2.12.2 Objetivos de la administracion de salarios

En el libro gestion del talento humano, Idalberto Chiavenato (2009:110) explica que el
sistema de remuneracion se debe disefiar para alcanzar varios objetivos:

e Motivacion y compromiso del personal.

e Aumento de la productividad.

e Control de costos.

e Tratamiento justo de los empleados.

e Cumplimiento de la legislacion.

2.12.3 Evaluacion y clasificacion de cargos

En el mismo libro, Chiavenato (2009:111) describe que la administracion salarial utiliza la
evaluacion y clasificacion de los cargos, que representan esquemas tradicionales para
comparar los cargos y perfilarlos en la estructura de salarios de la organizacion. La
evaluacion de cargos es el proceso mediante el cual se aplican criterios de comparacion de
cargos para conseguir una valoracion relativa interna de los salarios de los diversos cargos.
La clasificacion de cargo es el proceso de comparacion del valor relativo de los cargos para

situarlos en una jerarquia de clases utilizada como base para la estructura salarial.

En el libro de administracion de recursos humanos, para el mismo autor, (2007:180) la
evaluacion y clasificacion de cargos son dos componentes de la administracion salarial que

guardan el equilibrio interno de los salarios.

La evaluacion de cargos es un término genérico que abarca varias técnicas mediante las
cuales se aplican criterios comunes de comparacion de cargos para construir una estructura
l6gica, equitativa, justa y aceptable de los cargos. La evaluacion de cargos es el proceso de
analizar y comparar el contenido de los cargos, con el fin de colocarlos en un orden de

jerarquizacion, gue sirva de base a un sistema de remuneracion.
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La evaluacion de cargos es un medio de determinar el valor relativo de cada cargo dentro
de la estructura organizacional y, por tanto, la posicion relativa de cada cargo en la
estructura de cargos de la organizacién. Intenta determinar la posicion relativa de cada
cargo frente a los demas, las diferencias significativas entre los diversos cargos se colocan
en una base comparativa para permitir la distribucion equitativa de los salarios en una

organizacion y neutralizar cualquier arbitrariedad.

2.12.4 Métodos de evaluacién de cargos

Para el mismo autor (2009:114), existen varias maneras de determinar y administrar
sistemas de pago. La evaluacion de cargos esta relacionada con la obtencion de datos que
permitan llegar a una conclusion acerca del precio de cada cargo, indicando las diferencias
esenciales entre los cargos, sea cuantitativa o cualitativamente.

Los métodos de evaluacion de cargos pueden dividirse en:

e Meétodo de jerarquizacion

e Meétodo de categorias predeterminadas

e Meétodo de comparacion de factores

e Meétodo de evaluacion por puntos

2.13 Politica salarial

Para Chiavenato, (2001:444) la politica salarial es el conjunto de principios y directrices
que reflejan la orientacion y la filosofia de la organizacion en lo que corresponde a la
remuneracion de sus empleados. De esta forma, todas las normas presentes y futuras, asi
como las decisiones sobre cada caso, deberan orientarse por estos principios y directrices.
La politica salarial no es estatica, por el contrario es dindmica y evoluciona, y se
perfecciona al aplicarla a situaciones que cambian con rapidez. Una politica salarial debe
contener:

e Estructura de cargos y salarios. Clasificacion de los cargos y las franjas salariales para

cada clase de cargos.

35



Salarios de admision para las diversas clases salariales. El salario de admision para
empleados debe coincidir con el limite inferior de la clase salarial.
Prevision de reajustes salariales, ya sea por determinacion legal (acuerdos colectivos) o

espontanea.
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Capitulo 3

3. Planteamiento del problema

El crecimiento acelerado de la inseguridad en nuestro pais y siendo tan necesario contar con
fuerzas especiales para contrarrestar las actividades ilicitas y velar por el tema de seguridad,
cada dia el personal que conforma cada una de estas fuerzas se ven amenazados a ser

absorbidos y contaminados por la falta de fortalecimiento humano y profesional.

La falta de interés por parte de instituciones gubernamentales y la aplicacion de
evaluaciones constantes por parte de las direcciones de recursos humanos, no solo del
desempefio de sus funciones sino de las necesidades que enfrentan diariamente los
elementos de seguridad en el cumplimiento de sus funciones, manifiestan la clara necesidad
de desarrollar y aplicar herramientas de apoyo para lograr el fortalecimiento humano e

institucional.

De acuerdo a percepciones por parte de autoridades y algunos elementos de la unidad, no se
han realizado este tipo de evaluaciones siguiendo una metodologia especifica, desde hace
méas de diez afos, lo que actualmente repercute en contar con unidades integradas por
elementos encargados de seguridad sin interés por el desarrollo personal y por consiguiente,

instituciones con mala imagen y que no cumplen con sus objetivos.

Como principales consecuencia que se derivaran del problema encontrado de la falta de
evaluaciones del desempefio y el desinterés por procurar el fortalecimiento humano e
institucional, podemos mencionar las siguientes: Fuerzas de seguridad debilitadas y
amenazadas, poca respuesta a los acontecimientos de inseguridad del pais, falta de interés

por desarrollarse profesional y personalmente de las personas que conforman la institucion.
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Con base en lo anterior, se plantea la siguiente interrogante:

¢Cudl es el resultado de evaluar el desempefio de la Fuerza Especial de Seguridad del

Ministerio del Interior?

3.1  Objetivos de la investigacion

3.1.1 Ohbjetivo general

Evaluar el desempefio de la Fuerza Especial de Seguridad del Ministerio del Interior

3.1.2 Objetivos especificos

e Determinar como se realizan las evaluaciones del desempefio.

e Evaluar capacidades y perfiles de puestos del personal que conforma la unidad de
fuerzas especiales.

e Evaluar el proceso de seleccion de personal.

e Evaluar escala salarial aplicada al personal que conforma la unidad.

e Elaborar con base a los hallazgos de investigacion, una propuesta de mejora.

3.2 Alcancesy limites de la investigacion

La presente investigacion se realiz6 enfocandose en 36 agentes operativos y 5 personas del

area administrativa-operativa de la Fuerza Especial del Ministerio del Interior.

Actualmente la estacion central de dicha unidad, se encuentra ubicada en la ciudad capital,
también se tienen subestaciones, principalmente en puntos fronterizos del pais y en puntos

estratégicos como puertos y aeropuertos en todo el territorio nacional.

Las limitaciones de la investigacion, estan relacionadas con las limitantes de tiempo

respecto a horarios y turnos en los que estan asignados los elementos que conforman la
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unidad, asimismo, un alto porcentaje del recurso se encuentra asignado tanto en puntos
fronterizos como en los puntos estratégicos de los cuales se hizo mencién, ubicados en todo
el territorio nacional, motivo por lo que se deben programar por grupos que seran objeto de

estudio.

3.3  Metodologia aplicada a la practica

3.3.1 Sujetos

Para el desarrollo de la investigacion se considera de vital importancia obtener las
opiniones y experiencia directas del personal que conforma la Fuerza Especial de
Seguridad, siendo los mandos medios y altos y los operativos, cuyo rol cotidiano tiene
como enfoque principal resguardar la seguridad de los ciudadanos en diferentes puntos
estratégicos de la Republica de Guatemala. EI rol de proteccion ciudadana comprende

desplegar diariamente operativos de accion para control de actividades ilicitas.

Se incluyen como sujetos de la investigacion a las siguientes posiciones:
e 5 Jefes administrativos operativos.

e Personal operativo, una muestra de 36personas.

3.4 Instrumentos

e Observacidn, este método de recoleccion de datos, segun el autor Hernandez Sampieri,
en el libro metodologia de la investigacion, consiste en el registro sistematico, valido y
confiable de comportamientos y situaciones observables, a través de un conjunto de
categorias y sus categorias guia. Se observaron las areas administrativas, areas de
acomodamiento, areas de alimentacion, métodos de distribucidn para puestos de trabajo
de los agentes, expedientes personales, guias de entrenamiento, para definir la

efectividad del flujo de los procesos vigentes.

e Cuestionario, segun el mismo autor, un cuestionario consiste en un conjunto de

preguntas respecto de una o mas variables a medir. Debe ser congruente con el
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planteamiento del problema e hipétesis. Se elaboraron cuestionarios dirigidos a jefes
administrativos y personal operativo, con un total de 41 encuestas, para identificar
areas de oportunidad y nivel de aceptacion del cambio del modelo de evaluaciones del

desempefio y personal que ellos valoran en la cadena de cada proceso.

e De una poblacién de 680 agentes operativos se calculé una muestra 36, con un nivel de
confianza del 95% y margen de error del 5%, asumiendo que la proporcion de agentes

para este modelo representativo es del 50%; utilizando la formula:

N chxz P(1-P)

n =
(N-1e? + z..P(1-P)
n= 680 * 1.95%2 * 0.50(1-0.50)
(680-1) * 0.05°2 + 1.952 * 0.50(1-0.50)
n= 581.825
16.133125
n= 36.06 = 36
En donde:

N =680 Tamafio del universo (agentes de Fuerza Especial de Seguridad)

Z = Nivel de confianza 95%

e = Error muestral 5%

p = 0.5 Proporcion de individuos que poseen en la poblacién la caracteristica

g = 0.5 Proporcidn de individuos que no poseen en la poblacién la caracteristica

En los instrumentos anteriores se consideraron elementos cuantitativos y cualitativos que

permitieron formar criterios sujetos al analisis e interpretacion con relacion a la pregunta de
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investigacion; en contraparte se consignaron elementos puramente cuantitativos en los
siguientes instrumentos de estudio y andlisis documental, todo para contribuir a las

conclusiones y recomendaciones de la presente investigacion.

3.5 Procedimiento

Para la realizacion de la presente préctica empresarial dirigida se considero el estudio de
una institucion del sector publico, enmarcada dentro del &mbito de la seguridad nacional,
sobre todo por ser una institucién que requiere estar integrada por elementos altamente
competitivos y comprometidos; asimismo, profesionalmente representa un reto poder
ofrecer una propuesta que permita optimizar el rendimiento de sus elementos y fortalecer
operativamente sus procesos. Para la realizacion de esta practica fue necesario desarrollar

los siguientes pasos:

e Visita a la institucion para recabar informacion general para el contacto inicial.

e Entrevistas personales con el director de la institucion y personal operativo de la misma,
objeto de estudio.

e Investigacion preliminar para detectar la problematica.

e Aplicacion de instrumentacion.

e Recopilacion y analisis de informacion.

e Estructuracion del Foda.

e Seleccion del tema de investigacion.

e Planteamiento del problema, metodologia y aporte de la investigacion.

e Elaboracién del marco tedrico y fuentes de consulta.

e Estructuracién de los instrumentos de investigacion.

Se desarroll6 una evaluacion integral utilizando diferentes herramientas, entre ellas, como
se menciond anteriormente, el analisis FODA que se alimentd con la observacién de la
situacion actual de la institucién y sirvio de base para la definicién del planteamiento del

problema y la determinacién de la variable de investigacidn con la cual se inicidé un proceso
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de recopilacién de informacion en diferentes fuentes bibliograficas que permitieron dar
forma al anteproyecto de investigacion.

Asimismo, los objetivos generales y especificos permitieron definir los limites y alcances
del proyecto. La selecciobn de los sujetos de la investigacion y los instrumentos
seleccionados respondieron para encontrar la informacién que encaminaron al alcance de
los objetivos planteados, mismos que proporcionaron los datos necesarios, permitiendo con
ello la elaboracion del informe final incluyendo una propuesta de mejora para el

fortalecimiento integral de la institucion.
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Capitulo 4

4. Resultados

Con el propésito de sustentar la investigacion del modelo de evaluacion del desempefio en
la Fuerzas Especial de Seguridad del Ministerio del Interior de Guatemala, como una
herramienta para el fortalecimiento humano, se procedié a realizar el trabajo de campo,
para lo cual se utilizé una guia de observacion y cuestionarios de evaluacion, de los cuales

se presentan los resultados a continuacion.

4.1 Resultados guia de observacion

Los siete dias de la semana, de lunes a domingo, en diferentes horarios comprendidos desde
las seis de la mafiana hasta las diez de la noche, se observaron las actividades cotidianas del
personal tanto administrativo como operativo de la Fuerza Especial de Seguridad,
informando al personal que era objeto de informacion para la investigacion. Para la
presentacion de los resultados de dicha observacion se preparo la siguiente matriz, la que
fue de utilidad para identificar cada una de las actividades de estudio:

e Areas administrativas

e Expedientes personales del personal

e Seleccion del personal
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Proceso identificado

llustracion No. 3

Tabla: Guia de observacion

Universidad Panamericana de Guatemala

Facultad de Ciencias Econdmicas

Maestria en Administracion Corporativa

Instrumento No. 1

H Guia de observacion del desempefio

Sujeto: Personal administrativo-operativo y operativo
Objetivo: Observar el proceso de evaluacién del desempefio del personal.

Sede central

Andlisis de resultados

o
2
g Evaluacion del desempefio Area administrativa y operativa Expedientes personales Seleccion de personal
o
8:00 - 18:00 horas de lunes a 8:00 - 18:00 horas de lunes a 8:00 - 12:00 horas de lunes a 8:00 - 18:00 horas de lunes a
viernes viernes viernes viernes
é Se identifican grupos de personal |Se identifican grupos de personal |Se identifican grupos de personal | Se identifican grupos de personal
@ asignados a tareas especificas  |asignados a tareas especificas  |asignados a tareas especificas  |asignados a tareas especificas
&
<
8 Existe personal disponible, Existe personal disponible, Existe personal disponible, Existe personal disponible,
trabajan en turnos de 8 X 8 algunos trabajan en tumos de 8 X [trabajan en tumnos de 8 X 8 trabajan en turnos de 8 X 8
(trabajan 8 dias y descansan 8 |8y otros tienen horario de oficina |(trabajan 8 dias y descansan 8 |(trabajan 8 dias y descansan 8
dias) de lunes a viernes dias) dias)
NO. Proceso identificado
Actualmente no se tienen . . . La ley que rige la unidad tiene
L i X No se tienen expedientes fisicos . ;
No se aplica ningun método de ~ [cubiertas todas las plazas . L. procedimientos establecidos para
1 " - S ; que contengan registros hésicos |* " _
evaluacion del desempefio administrativas con jefes por falta del personal realizar reclutamientos y
de asignacion de personal seleccion de personal
No son registradas para Ha_y persongl temporal o de_ otras No se pueden hacer revisiones  |La ley que los rige enmarca la
) : L unidades asignados a funciones |. . A .
2 evaluacion las funciones diarias A y inmediatas del record del descripcion de las funciones de
administrativas por el mismo tema .
del personal personal cada elemento en la unidad
de falta de recurso humano
) N iene ningun manual . - . .
Se retroalimenta al personal de su 0 sleFe eA ou ma va Se tiene que solicitar con tiempo ~ [Se tienen casos en los que no se
L . |administrativo que oriente al L .
3 rendimiento en alguna asignacion de anticipacion y a otraunidad  [han respetado los procesos de
personal sobre el desarrollo de ~ |. s -
solo de forma verbal. " informacion del personal seleccion
sus funciones
El personal constantemente El personal no cuenta con las se dificulta conocer record tanto .
- . . . - . Cada aspirante es evaluado por
4 participa en capacitaciones e condiciones necesarias parasu |de méritos o sanciones del A
: ; : una junta evaluadora
inducciones acomodamiento personal
Han pasado periodos de tiempo
5 El personal no cuenta con un largos sin que se reclute nuevo
espacio adecuado para comedor personal repercutiendo en falta
de personal disponible
La direccion general enfrenta Poco personal y recursos para
6 dificultades al montar sus que realice las pruebas de

operativos por falta de personal

confiabilidad.

La unidad actualmente no
cuenta con ningdn modelo o
método de evaluacion del
desempefio que retroalimente
tanto de forma verbal como
escrita el desempefio de su
personal. No se cuenta con
ninguno de los manuales
administrativos como
herramientas guias para
capacitar y orientar al personal
tanto administrativo como
operativo, se rigen solamente
por las ordenes generales
internas. La direccion general
y recursos humanos no
cuentan con expedientes
completos de todo su personal
por lo que tienen que estar
sujetos a depender de solicitar
Y que se les envie cualquier
clase de informacion que
corresponda a su personal.
Con frecuencia no se respetan
los procesos de seleccion de
personal, dandose el mismo
caso de tener los lineamientos
enmarcados en la ley que los
rige pero administrativamente
no se tienen manuales de
seleccion de recurso humano
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4.2 Resultados de cuestionario dirigido a personal administrativo

Se realizaron encuestas al personal administrativo de la unidad, con la finalidad de
determinar el grado de conocimiento que tienen sobre la evaluacion del desempefio, la
evaluacion de puestos y la importancia de contar con los manuales administrativos como
guias para el cumplimiento de sus funciones, previo a implementar un método de
evaluacion del desempefio a todo el personal que lo conforma, pues seria el personal
administrativo quien apoyaria inicialmente en la sensibilizacion y aplicacion del tema. Los

resultados obtenidos se muestran a continuacion:

lustracion No. 4
Gréfica No. 1: Conocimiento de la evaluacion del desemperio.

No,
0

Fuente: Elaboracién propia, julio de 2013.

La gréafica anterior muestra que los cinco jefes administrativos a quienes se les aplicé el
cuestionario, tiene conocimiento de lo que es la evaluacion del desempefio. Con esta
pregunta se buscaba medir el grado de conocimientos que tiene el personal administrativo
respecto al tema, debido a que seran ellos los que inicien a aplicar las evaluaciones del

desempefio al momento de implementar un método.
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llustraciéon No. 5

Gréfica No. 2: Conocimiento de evaluacién de puestos.

No,
0

Si,

Fuente: Elaboracion propia, julio de 2013.

En la gréafica anterior, los cinco encuestados del personal administrativo respondieron que

si tienen conocimiento de lo que es la evaluacién de puestos de trabajo.

lustracion No. 6
Gréafica No. 3: Aplicacion de procesos de seleccion de personal.

No,
0

Fuente: Elaboracién propia, julio de 2013.

La gréafica anterior muestra que el total de cinco personas administrativas que respondieron
el cuestionario, todas reconocen que en su unidad si se realizan procesos de seleccion de
personal para integrar recurso humano calificado. Al personal previamente convocado se le

evalUa en areas de conocimiento académico, pruebas fisicas, de entrenamiento, entre otras.
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lustracion No. 7
Gréfica No. 4: Evaluaciones del desempefio a personal bajo el cargo.

No
respondio, 1-6 meses, 6m a1 afio,
2 0 2

Mas de 5 0
anos,

1 3 ab5afos,

0

Fuente: Elaboracion propia, julio de 2013

La gréfica da a conocer que dos de los jefes administrativos han evaluado por Gltima vez al
personal bajo su cargo, en el rango de seis meses a un afio. Uno de los jefes ha evaluado a
su personal en el rango de mas de cinco afios y dos de ellos se reservaron la respuesta sobre

si han realizado algun tipo de evaluacién al personal que han tenido bajo su cargo.

llustraciéon No. 8

Grafica No. 5: Conocimiento de métodos de evaluacion del desempefio.

Fuente: Elaboracion propia, julio de 2013.

La grafica anterior muestra que tres de las personas encuestadas respondieron
positivamente tener conocimiento de algunos métodos de como evaluar el desempefio del
personal bajo su cargo. Mientras que las restantes dos personas desconoce los métodos

existentes para realizar dichas evaluaciones.
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lustracion No. 9
Gréfica No. 6: Cumplimiento de tareas del personal bajo el cargo.

Fuente: Elaboracion propia, julio de 2013.

El total del personal administrativo encuestado evidencia en los resultados de la grafica
anterior que el personal bajo su cargo no cumple a cabalidad las funciones y tareas que le
son encomendadas, por lo que es evidente la necesidad de evaluar su desempefio.

lHustracién No. 10
Grafica No. 7: Ultima revision de los perfiles de puestos de personal bajo el cargo.

6m a 1 afio,
1

1-6 meses, 1 a 3 afios,

1

3 a5ahos,
0

mas de 5
anos, 1

Fuente: Elaboracién propia, julio de 2013.

La grafica anterior muestra que una personas del personal administrativo encuestado ha
revisado por Ultima vez los perfiles de puesto del personal bajo su cargo en un rango de seis
meses a un afio, otra mas los han revisado en un rango de uno a tres afios, también otra
persona mas ha realizado estas revisiones de perfiles por Gltima vez desde hace mas de
cinco afos y las restantes tres personas se limitaron a responder sobre el tema.
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lustracién No. 11
Grafica No. 8: Conocimiento de la existencia de manuales administrativos.

Si,
1

Fuente: Elaboracion propia, julio de 2013.

La gréfica anterior muestra que cuatro de los encuestados manifiestan no tener
conocimiento de la existencia de los manuales administrativos con los que debe contar cada
dependencia y solamente una expresd si tener conocimiento de que existan dichos
documentos. La unidad en estudio se rige por medio de las normativas que se manifiestan a
través de un documento llamado orden general, mismo que ellos consideran como
manuales administrativos por ser en dicho documento en donde encuentran los

lineamientos que los rige.

llustracién No. 12

Grafica No. 9: Aplicacion de seleccion de personal de alta calidad.

Si,
1

Fuente: Elaboracién propia, julio de 2013.

La grafica anterior muestra que cuatro de los encuestados consideran que el personal que

pertenece a su unidad o que esta bajo su cargo no ha sido cuidadosamente seleccionado. La
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mayoria del personal simplemente fue trasladado de otras unidades o simplemente asignado
forzosamente, este porcentaje considera que se tienen procesos para seleccionar al personal,
pero que hace falta cumplirlos. Asimismo, solo una persona opind que el personal bajo su
cargo si ha sido cuidadosamente seleccionado.

lHustracion No. 13
Gréfica No. 10: Personal capacitado.

No,
0

Fuente: Elaboracion propia, julio de 2013.
La grafica muestra que el total de los cinco jefes administrativos consideran que el personal

si esta capacitado para el desempefio de sus funciones y que constantemente son

capacitados.
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llustracion No. 14
Grafica No. 11: Periodicidad de la evaluacién de las escalas salariales.

Semestral, Trimestral,
0 0
Mensual, Anual,
0 0

No son
revisadas,
5

Fuente: Elaboracion propia, julio de 2013.

Los resultados de la grafica anterior evidencian que todo del personal encuestado considera
que las escalas salariales de la unidad no son revisadas periédicamente o que nunca han

sido revisadas.

llustracion No. 15
Gréfica No. 12: Satisfaccion con la remuneracién salarial.

Si,
0

No,

Fuente: Elaboracién propia, julio de 2013.

En la gréfica anterior se muestran los resultados acerca de que los cinco encuestados del
personal administrativo, consideran que el salario que actualmente recibe el personal de la
unidad en estudio, no es acorde a las funciones que diariamente tienen que desempeniar y el

grado de riesgo que representa el cumplimiento de las mismas.

51



lHustraciéon No. 16
Gréfica No. 13: Beneficios de aplicar una evaluacion del desempefio.

No,
0

Fuente: Elaboracion propia, julio de 2013.

Los resultados obtenidos para esta pregunta se muestran en la grafica anterior, en donde

todo el personal administrativo encuestado considera que realizarle una evaluacion del

desempefio a todo el personal que conforma la unidad si seria de mucho beneficio, siempre

y cuando si se apliquen los cambios que los resultados de dicha evaluacion muestren, de lo

contrario consideran solo seria una pérdida de tiempo.

El personal administrativo encuestado agregé que si se llegara a realizar una evaluacion del

desempefio al personal que conforma la unidad se lograrian los siguientes beneficios:

Se alcanzaria una mejora organizacional.

Se conocerian las necesidades del personal.

Se lograria unificar la misién y la vision de la unidad con todo el personal.

Se pueden recomendar cambios organizacionales y de personal, buscando siempre el
beneficio de la unidad.

Se lograrian cambiar paradigmas del personal.

Se lograrian mejores capacidades y rendimiento del personal.

Se tendria personal actualizado y capacitado.

Se tendrian mejoras salariales.

Se lograria personal capacitado sobre el valor del servicio.

Generaria sana competencia entre el personal.
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e Estimularia el aprendizaje al personal.

e Se tendrian mejores profesionales.

Asimismo, el personal afiadié como recomendaciones las siguientes:
e Aplicar las evaluaciones del desempefio de forma proporcional y unanime.

e No hacer ningln tipo de discriminacién al personal que se seleccione para las
evaluaciones.

e Retroalimentar al personal de los resultados obtenidos.

e Mejorar las condiciones del personal como parte de las evaluaciones.
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4.3 Resultados de cuestionario dirigido a personal operativo

Se realizaron encuestas al personal operativo de la unidad, con la finalidad de determinar el
grado de conocimiento que tienen sobre la evaluacion del desempefio y conocer si en
determinado momento han sido evaluadas sus capacidades y si han sido instruidos por
medio de manuales administrativos. Previo a implementar un método de evaluacion del
desempefio, es necesario determinar el grado de conocimiento y de cooperacion que tendra

el personal. Los resultados obtenidos se muestran a continuacion:

lustracion No. 17
Gréfica No. 14: Conocimiento de la evaluacion del desempefio.

No,
4

Si,
32

Fuente: Elaboracién propia, julio de 2013.

La grafica anterior, representa que del total de treinta y seis personas operativas que fueron
encuestadas, treinta y dos manifiestan si tener conocimiento de lo que es la evaluacion del

desempefio, mientras que las restantes cuatro personas no tiene conocimiento del tema.
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llustracién No. 18
Grafica No. 15: Ultima evaluacién del rendimiento de la unidad.

Mas de
5 afnos,
6

Nunca, 6

1-6 meses,

6m a 1 afo,
1a 3 afos, 4
10

3 a5ahos,

Fuente: Elaboracion propia, julio de 2013.

Se realizo la pregunta al personal operativo para conocer cuando fue la Ultima vez que
evaluaron su desempefio, del total de encuestados, ocho personas respondieron que fueron
evaluados por Ultima vez entre uno y seis meses atrds, cuatro respondieron haber sido
evaluados entre seis meses y un afio atras, diez personas, fueron evaluadas entre uno a tres
afios atras. Asimismo, solamente dos se encuentran en el rango de tres a cinco afios de

haber sido evaluados.
En los dos ultimos rangos, con mas de cinco afios y nunca haber sido evaluados, se

encuentra cada uno con seis personas del personal operativo que manifestaron estar en esos

rangos de tiempo en los cuales fue evaluado su desempefio con anterioridad.
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lHustracion No. 19
Gréfica No. 16: Aplicacion de proceso de seleccion de personal.

No,
a

Fuente: Elaboracion propia, julio de 2013.

La gréfica anterior, muestra que treinta y dos personas del personal operativo encuestado
consideran que si pasaron por un proceso de seleccion de personal previo a integrarse a la
unidad, manifestando que parte del proceso fue haber realizado pruebas o exdmenes fisicos,
psicologicos, médicos, academicos, entre otros. Mientras que solo cuatro manifestaron que

no pasaron por ningun proceso de seleccion de personal.

llustracién No. 20

Gréafica No. 17: Cumplimiento de funciones.

No,
0

Fuente: Elaboracién propia, julio de 2013.

La gréfica anterior muestra que la totalidad del personal operativo encuestado considera
que si cumple a cabalidad las tareas y funciones que le son asignadas, aportando que
siempre es necesario que se les capacite y se les entrene para mantenerse actualizados.
Manifiestan que las personas que trabajan con esmero y responsabilidad cumplen con sus

funciones.
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llustracién No. 21
Gréfica No. 18: Conocimiento de la existencia de manuales administrativos.

Si,
6

Fuente: Elaboracion propia, julio de 2013.

La grafica muestra que treinta de las personas encuestadas desconocen de la existencia
fisica de los manuales administrativos, este nimero de personas informan que se les han
hecho saber sus funciones por medio del documento llamado orden general, documento que
rige legalmente a la unidad, mientras que de los treinta y seis encuestados, solo seis si

tienen conocimiento que dichos documentos si existan.

llustracién No. 22

Grafica No. 19: Conocimiento si el personal ha sido seleccionado cuidadosamente.

Mo,
8

Si,
28

Fuente: Elaboracion propia, julio de 2013.

Los resultados de la grafica anterior, demuestran que veintiocho de las personas operativas

encuestadas opinan que los elementos que pertenecen a su unidad si han sido
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cuidadosamente seleccionados, debido a que en esa unidad se necesita personal altamente
calificado. Para mantener el nivel del personal que necesitan, constantemente es capacitado
en escuelas de entrenamiento en varias especialidades, asimismo, con frecuencia son
evaluados con pruebas de confiabilidad por el tipo de informacién tan sensible que

internamente se maneja.

También la grafica muestra que las restantes ocho personas del total de los encuestados
manifestaron que el personal no fue cuidadosamente seleccionado y que ese es el resultado
de que la unidad haya sufrido desprestigio y falta de credibilidad por parte de la poblacion.

lustracion No. 23
Grafica No. 20: Personal capacitado para las funciones que realiza.

No,
8

Fuente: Elaboracién propia, julio de 2013.

La grafica anterior muestra que veintiocho de las treinta y seis personas del area operativa
encuestadas, consideran que el personal que pertenece a su unidad estd altamente
capacitado para sus funciones, debido a que reciben como induccion un curso especializado
de su competencia que les aporta conocimientos esenciales y que son sometidos a procesos
de evaluacion por medio de una junta evaluadora que dictamina sin son aptos para
pertenecer a este grupo o no. Todo lo contrario opiné las ocho restantes, quienes
manifestaron que en algunos de los casos, los procesos no se cumplen como lo estipula la
ley que los rige y que algunos elementos simplemente son impuestos o asignados para

agregarse al grupo.
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llustracion No. 24
Gréfica No. 21: Satisfaccién con la remuneracién salarial.

Si,
4

Fuente: Elaboracion propia, julio de 2013.

Para representar los resultados obtenidos sobre el tema de remuneraciones salariales, se
presenta la grafica anterior, en donde treinta y dos de las personas encuestadas, opinaron
que la remuneracion salarial que actualmente reciben no es acorde a las funciones que
desempefian, el trabajo que realizan es demasiado peligroso comparado con sus ingresos.
Agregan que son designados para comisiones especiales, la mayoria de estas se desarrollan
en el interior de la republica por periodos de tiempo prolongados y que no reciben ningun
tipo de ayuda o viaticos para apoyarles, por lo que se reducen sus ingresos afectandoles en

todo aspecto.
Respecto al mismo tema salarial, solamente cuatro del total de los encuestados

respondieron si estar de acuerdo con sus ingresos actuales.

llustracién No. 25

Grafica No. 22: Resultados positivos de aplicar una evaluacion del desempefio.

Fuente: Elaboracion propia, julio de 2013.
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La grafica anterior muestra que veinte de las personas encuestadas del area operativa
opinan que si se llegara a realizar una evaluacion del desempefio en este momento al
personal de su unidad, los resultados serian totalmente satisfactorios porque han sido bien
preparados, contindan siendo capacitados y que mantienen una condicién fisica adecuada
para el desempefio de sus funciones. Por el contrario, del total de encuestados, dieciséis
opinaron que los resultados de una evaluacion del desempefio en este momento, los
resultados que se obtendrian no serian satisfactorios debido a que un alto porcentaje de los
elementos que conforman la unidad no se encuentran actualmente en buenas condiciones
fisicas y que otro porcentaje, también alto, no pasan satisfactoriamente algunas pruebas

académicas.

llustracion No. 26

Grafica No. 23: Existencia de causas que impidan cumplir funciones asignadas.

Fuente: Elaboracién propia, julio de 2013.

Los resultados de la grafica anterior, muestran que del total del personal encuestado
respecto a si consideraban que existen algunas causas que les impiden realizar sus labores o
funciones satisfactoriamente, catorce opinaron que si tienen inconvenientes y que para ser
mas eficientes y realizar su labor satisfactoriamente, hace falta que se les apoye dotandolos
de nuevos equipos personales, equipos de defensa, equipo logistico, nuevo armamento,
mejorar equipamiento de instalaciones y mejorar sus condiciones salariales. Mientras que
veintidos opind que no tienen inconvenientes para desempefarse satisfactoriamente porque

cuentan con todos los recursos necesarios.
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lHustracion No. 27
Gréfica No. 24: Colaboracion del personal para aplicar evaluacion del desempefio.

No,
o]

Si,
36

Fuente: Elaboracion propia, julio de 2013.

La gréfica anterior muestra satisfactoriamente que el total del personal encuestado si estaria
dispuesto a colaborar con todo lo necesario para que se les realice una evaluacién del
desempefio, manifiestan que aplicar una evaluacién de este tipo ayudaria a encontrar puntos
débiles en los que se debe mejorar, asi como también fortalecerse en todos los aspectos

positivos de todo el personal.

llustracion No. 28

Grafica No. 25: Beneficios de aplicar una evaluacion del desempefio.

Fuente: Elaboracion propia, julio de 2013.

En la grafica anterior se representa que treinta y dos de los encuestados consideran que si
seria de beneficio para la unidad que se llevara a cabo una evaluacién del desempefio, se

lograria tener control de las responsabilidades de cada persona y de como desempefia sus
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funciones, sin que toda la unidad resulte afectada por los resultados de una sola persona.
Asimismo, solo cuatro de las treinta y seis en total encuestadas opind que realizar en estos
momentos algun tipo de evaluacion no seria de ningun beneficio para todos los elementos

que la conforman.

llustracion No. 29
Gréfica No. 26: Ambiente laboral.

Necesita
mejorar,

Regular,
8

Fuente: Elaboracidn propia, julio de 2013.
El tema de ambiente laboral consultado al personal operativo, se representa en la grafica
anterior, en donde se muestra que veinte personas, calificaron su ambiente laboral como
bueno, le siguen ocho personas que opind sobre que el ambiente laboral es regular, cuatro
de estas personas lo califica como malo y las restantes cuatro considera que tienen un

ambiente laboral que debe mejorar.

El personal administrativo encuestado agregd que si se llegara a realizar una evaluacion del
desempefio a todo el personal que conforma la unidad se lograrian los siguientes
beneficios:

e Mejorar las leyes que rige a la unidad.

e Mejorar el armamento y equipo que requiere cada oficial.

e Mejor eficiencia en el desempefio de las funciones que se desempefian.

e Se conocerian debilidades para trabajar en ellas y convertirlas en fortalezas.

e Se lograria mayor responsabilidad por parte del personal.
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Se desarrollaria buenos y mejores lideres.

Se fomentaria sana competencia interna.

Al desarrollar plan de capacitaciones se tendria personal especializado y con mayores
conocimientos.

Se lograria mejor coordinacién de todo el personal.

Se lograria incentivar al personal a realizar autoevaluaciones y automotivaciones.

Asimismo, el personal afiadi6 como recomendaciones las siguientes:

Aplicar las evaluaciones del desempefio a todo el personal sin excepcion alguna.
Motivar al personal antes, durante y después de aplicar las pruebas.

Desarrollar plan de incentivos para que el personal esté motivado a seguir participando
en cada proceso de evaluacion.

Explotar al maximo los conocimientos y nivel académicos del personal en diferentes

especialidades.
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Capitulo 5

5. Analisis e interpretacion de resultados

Revisar la literatura y compararla con los resultados obtenidos de la investigacion de
campo, es una fuente para revelar diferentes niveles en el desarrollo de un tema
determinado, tales como la existencia de una o varias teorias ya desarrolladas, que estén
soportadas por evidencia empirica y que se apliquen consecuentemente al problema de
investigacion; asimismo, se pueden encontrar variables importantes que pueden ser
aplicadas al problema de investigacion; congruentemente con esta definicion se procedié a
comparar dichos resultados obtenidos con las fuentes bibliograficas incluidas en el marco

tedrico.

5.1 Evaluacion del desempefio

De acuerdo con la teoria analizada, tener una clara definicion sobre la aplicacion de una
correcta y constante evaluacion del desempefio, es esencial para garantizar el desarrollo de
cada individuo tanto en el ambito personal como laboral; en este sentido, segun lo expresa
Chiavenato (2009:245) que la evaluacion del desempeno “es una valoracion sistematica, de
la actuacion de cada persona en funcion de las actividades que desemperian, las metas y los
resultados que debe alcanzar, las competencias que ofrece y su potencial de desarrollo. Es
un proceso que sirve para juzgar o estimar el valor, la excelencia y las competencias de una
persona. Este proceso recibe distintos nombres, como evaluacion de méritos, evaluacion de

personal, informes de avance, evaluacion de la eficiencia individual o grupal”.

En la fase de observacion del trabajo de campo se logré identificar que estos procesos de
evaluacion no se aplican al personal, dando lugar a omisiones que podrian redundar en
fallas de controles administrativos y operativos y en consecuencia, fallas en los resultados
de eficiencia del personal. Adicionalmente, no existen ayudas visuales en las areas de

trabajo que les permitan a todos seguir procedimientos para validar su cumplimiento.
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5.2 Evaluacion de puestos y perfiles

Segun lo planteado en el marco tedrico por el autor Chiavenato (2001:331), en donde la
descripcion del cargo es un proceso que consiste en enumerar las tareas o funciones que lo
conforman y lo diferencian de los demas cargos de la empresa y que es la enumeracién
detallada de las funciones o tareas del cargo (qué hace el ocupante), la periodicidad de la
ejecucion (cuando lo hace), los métodos aplicados para la ejecucién de las funciones o
tareas (como lo hace) y los objetivos del cargo (por qué lo hace). Por medio de los
métodos de observacién y cuestionario se pudo determinar que no se cuenta con procesos
de seleccién de personal, perfiles de puestos, asi como de instrumentos vitales como lo son
los manuales administrativos de organizacion y funciones, puestos y procesos para facilitar

al personal guias para el eficiente desarrollo de sus funciones.

Disponer de dichas herramientas administrativas permite identificar el contenido de cada
cargo y analizarlo desde aspectos intrinsecos y extrinsecos para poder compararlos,
asimismo, favorece poder contar con el recurso humano idéneo para el cumplimiento de

las tareas asignadas y el alcance de los objetivos trazados.

5.3 Escalas salariales

Partiendo del concepto que la administracion de salarios es el conjunto de normas y
procedimientos utilizados para establecer o mantener estructuras de salarios equitativas y
justas en la organizacion y que para implementar y mantener estructuras salariales
equitativas y justas, es necesario establecer formas de equilibrio, expuesto por el autor

Chiavenato (2009:105) en el libro gestion del talento humano.

La percepcion que se obtuvo de los resultados obtenidos del trabajo de campo realizado por
medio de la observacion y cuestionario no fue positiva, principalmente por los resultados
que se obtuvieron del personal operativo, en donde se evidencia la necesidad de evaluar las

escalas salariales, analizando principalmente el grado de dificultad de sus funciones.
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Resalta la percepcion negativa en cuanto a que sean analizadas y mejoradas sus condiciones

laborales y por consiguiente una mejora salarial.
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Conclusiones

Basados en los objetivos se concluye lo siguiente:

Evaluacion del desempefio:

La Fuerza Especial de Seguridad del Ministerio del Interior de Guatemala, actualmente no
cuenta con ningun sistema o modelo para evaluar el desempefio de sus elementos. Esta
herramienta permitiria a los mandos de esta unidad medir el rendimiento y la eficiencia con
que se estan realizando las actividades administrativas y operativas, actualmente el personal
desconoce como es visto por sus jefes su desempefio laboral porque nunca se les ha

retroalimentado de manera formal acerca de su rendimiento.

Capacidades y perfiles de puestos del personal:

No se tienen expedientes personales del personal que conforma la unidad, en donde se
lleven registros completos de toda indole. Al mismo tiempo, el personal manifesto en un
alto porcentaje desconocer la existencia de instrumentos administrativos como manual de
organizacion y funciones, de puestos, de procesos y procedimientos, de seleccién de

personal y de un plan estratégico que les guie en su diario desempefio.

Escalas salariales:

Los resultados de la investigacion evidenciaron la necesidad de estudiar las actuales escalas
salariales del personal de la unidad, el objetivo fundamental es evitar que su personal sea en
alguna medida vulnerable y amenazado economicamente por grupos externos logrando con

ello, filtraciones y participaciones en ilicitos.
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Propuesta

En la investigacion realizada en la Fuerza Especial de Seguridad del Ministerio del Interior de
Guatemala, se identifico que la direccion de recursos humanos actualmente no tiene ni aplica
ningin metodo de evaluacion del desempefio. La unidad cuenta con alrededor de 680 elementos
operativos, siendo necesaria la aplicacion de la evaluaciones del desempefio por el método de
administracion por objetivos, como una herramienta para mejorar el rendimiento mediante la
retroalimentacion. Asimismo, el modelo propuesto enfocado en personal operativo, facilitara la
gestion de politicas de compensaciones, politicas de ascensos y promociones, necesidades de

capacitacion, transferencias y separaciones asi como el desarrollo de una carrera profesional.

Con la implementacion de dicho método de evaluacion, la Fuerza Especial de Seguridad tiene la
oportunidad de evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo plazo y definir las

contribuciones y aportes que cada individuo pueda hacer en beneficio de la unidad.
Considerando la importancia de evaluar el desempefio del personal, el planteamiento de la

propuesta esta dirigido a identificar areas de oportunidad y mejora para garantizar la eficiencia

de todos sus recursos.

68



Propuesta

Evaluacion del desempefio por el método administracion por objetivos
disefiado para personal administrativo y operativo de
las Fuerzas Especiales de Seguridad

del Ministerio del Interior.
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Introduccion

Después de analizar la estructura organizacional y el tamafio de la unidad operativa, se
determind la necesidad de implementar un método o sistema de evaluacion del desempefio
que serd una herramienta de gran utilidad para el desarrollo de sus funciones. El método
que se ajusta a la unidad, es el método de administracion por objetivos el cual es un método
especializado en personal operativo para crear en los trabajadores la cultura de evaluacién

por medio de la valoracion de sus objetivos.

l. Justificacion

El método de evaluacion administracion por objetivos es el adecuado para su aplicacion por

los siguientes aspectos:

e Esel metodo indicado para evaluar personal operativo.

e Parainiciar a crear una cultura de evaluacion en los trabajadores.

e Facilidad de su aplicacion, comparacion de resultados, simplicidad en la comprension y
utilizacion.

e No requiere de gran conocimiento para su aplicacion.

e Poco tiempo para su implementacion.

e Se evitan largos papeleos para su ejecucion

e Sistema que permite minimizar costos.

e Permite realizar analisis cuantitativos y cualitativos.

e Facil retroalimentacion al empleado evaluado sobre sus resultados.
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1. Objetivo general de la propuesta

Implementar para la Fuerza Especial de Seguridad, un modelo de evaluacion del
desempefio para su personal administrativo y operativo, que le sirva para evidenciar tanto
las fortalezas como debilidades del personal, asimismo, determinar el tipo de acciones a
sequir para el desarrollo personal y profesional de todos sus elementos con el fin de ser una

unidad especial totalmente eficaz y eficiente en el desempefio diario de sus funciones.

I1l.  Objetivos especificos de la propuesta

e Implementar la administracion por objetivos, como un método de evaluacion del
desempefio para evaluar las capacidades del personal.

e Proporcionar al personal un meétodo en donde pueda medir constantemente sus
resultados.

e Establecer un método de evaluacion del desempefio para evitar el favoritismo en los
resultados.

e Sensibilizar al personal sobre la importancia de implementar la evaluacion del
desempefio para el mejoramiento continuo de su unidad.

e Elevar la imagen y el nivel de la Fuerza Especial de Seguridad, como una unidad

altamente competitiva por la confiabilidad y capacidad de su personal.

IV.  Administracién por objetivos

e Es un enfoque de administracion que, tomando como base el modelo de sistemas, se
orienta al logro de resultados, en donde cada puesto define sus objetivos en términos de
resultados a lograr (y no de actividades), que sean coherentes, especificos, prioritarios,
desafiantes y tendientes al mejoramiento permanente.

e Meétodo de evaluacion del desempefio, a través de un estilo de liderazgo que privilegia

la participacion y la delegacion; de manera que dichos objetivos provoquen la
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motivacion del personal, apunten a la planificacién y el control de gestion y sirvan

como marco de referencia para la administracion de los recursos humanos.

A. Caracteristicas de la administracion por objetivos:

e Establecimiento conjunto de objetivos entre el jefe y subalterno.

e Establecimiento de objetivos para cada departamento o posicién.

e Interrelacion de los objetivos departamentales.

e Elaboracién de planes tacticos y de planes operacionales con énfasis en la medicion y el
control.

e Evaluacion, revision y reciclaje de los planes.

e Participacion activa de la direccion.

e Apoyo intensivo del personal administrativo durante las primeras etapas.

B. Tipos de objetivos:

Segun el alcance en el tiempo los objetivos se definen como generales o largo plazo, el

tactico o mediano plazo, y el operacional o corto plazo:

e Largo plazo: estan basados en las especificaciones de los objetivos, son notablemente
mas especulativos para los afios distantes que para el futuro inmediato. Los objetivos de
largo plazo son llamados también los objetivos estratégicos en una organizacion. Estos
objetivos se hacen en un periodo de cinco afios y minimo tres afios. Los objetivos
estratégicos sirven para definir el futuro sobre los objetivos generales de la

organizacion.

e Maediano plazo: Se basan en funcion al objetivo general de la organizacién. También

son llamados los objetivos tacticos, ya que son los objetivos formales de la
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organizacion y se fijan por areas para ayudar a ésta a lograr su propdsito, se establecen

para un periodo de uno (1) a tres (3) afios.

Corto plazo: son los objetivos que se van a realizar en un periodo menor a un afo,
también son llamados los objetivos individuales o los objetivos operacionales de la
empresa, Yya que son los objetivos que cada empleado quisiera alcanzar con su

actividad dentro de la empresa.
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Modelo de evaluacion del desempefio por el método de administracion por
objetivos

lHustraciéon No. 1
Figura: Evaluacion del desempefio, hoja 1 de 2

Evaluacion del desempefio

Datos del evaluado

Nombre Puesto actual
Institucion Unidad
Periodo de evaluacion Del: Al

Productividad

Instrucciones:
Lea atentamente cada ftem y califiquelo de acuerdo al comportamiento observado por su colaborador durante el periodo evaluado.

Hoja 1 de 2

Evaluacion de factores de Desempefio Seleccione la Opcién

Productividad: Tiempo en el que realiza las tareas asignadas

Calidad: Eficacia, eficiencia y precision con la que realiza los procedimientos de su trabajo

Conocimiento en su trabajo: Grado de conocimiento de sus funciones

Cooperacion: Actitud de colaboracién con los demds y su integracién activa a su equipo de trabajo
[TTabajo €N equIpo y cooTaimnacion: Grado en el que logra coordinacion con su unidad para eT1ogro de una meta comun,

anteponiendo los intereses del equipo

Cuidado de equipo y materiales asignados: Manejo y mantenimiento de equipo y materiales

Caracteristicas
individuales

Confiabilidad: Grado de confiabilidad reportado en sus pruebas

Valores: Cumplimiento de valores (disciplina, responsabilidad, espiritu de servicio, profesionalismo, respeto, honestidad,
intearidad. honor, honradez, lealtad)
Estudio psicolégico: Grado de aceptacion de su estudio psicologico

Estudio socioeconémico: Resultados obtenidos del estudio socioeconémico

Rendimiento fisico: Capacidad fisica, imagen, presentacién personal

Caracteristicas
laborales

Servicio: Grado de disponibilidad para servir

Cumplimiento de normas: Cumplimiento de disposiciones, instrucciones y reglamentos

Honorabilidad: Record del desempefio de sus funciones

Aprendizaje continuo: Grado escolar, realiza un esfuerzo por adquirir nuevas habilidades y conocimientos

Total factores de desempefio / 40 puntos

Evaluacion de objetivos

No. Descripcion del objetivo % Relativo | % de Cumplimiento
1 60 Mayor a 86%
2 20 Mayor a 86%
3 10 Mayor a 86%
4 10 Mayor a 86%
Total objetivos de desempefio / 60 Puntos 100 60

Interpretacion de resultados

Resumen de resultados: Categorias para interpretacion de resultados
Resultados de factores de desempefio 40 Deficiente De 0 a 60 puntos
Resultados de objetivos 60 Regular De 61 a 75 puntos
Resultado final de evaluacién de desempefio 100 Bueno De 76 a 90 puntos
Interpretacion del resultado Excelente De 91 a 100 puntos

Fuente: Elaboracion propia, agosto de 2013.
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lustraciéon No. 2
Figura: Evaluacion del desempefio, hoja 2 de 2

Evaluacion del desempefio { )
Hoja 2/2
Retroalimentacion de la evaluacion
Fortalezas del evaluado
1
2
3
4
Areas de mejoray necesidades de capacitacion en el evaluado
1
2
3
4
Comentarios del evaluado sobre esta evaluacion
1
2
3
4
Plan de desarrollo y compromisos para el siguiente periodo de evaluacion
1
2
3
4
Nombre y firma del Evaluador Nombre y firma del evaluado Validacion del inmediato superior
Fecha.

Fuente: Elaboracién propia, agosto de 2013.

77



VI.  Justificacion del modelo propuesto de evaluacion del desemperio

El método de administracion por objetivos, utilizado en esta propuesta, consiste en obtener

y registrar informacion objetiva sobre el desempefio laboral, actitudes, el cumplimiento de

los objetivos de sus funciones y todo lo relacionado al contenido de la evaluacion en cada

periodo determinado.

Los resultados quedaran registrados en bases de datos y en los expedientes personales de

todo el personal, los cuales serviran de base para la toma de decisiones en su momento,

como promociones, ascensos, despidos, llamadas de atencion, capacitaciones, entre otras.

VII. Estandares para la evaluacion

Los estandares de evaluacion que se fijaron para la presente propuesta son:

e Excelente.
e Bueno.

e Regular.

e Deficiente.

Los objetivos que se pretenden lograr con los estandares de evaluacién son:

Fijar los limites minimos aceptables de desemperio.

Determinar los niveles de eficiencia y capacidades de los empleados.

Determinar fortalezas y debilidades de los empleados.

Establecer necesidades de capacitacion.

Excelente: Cuando el trabajo es realizado de manera impecable y es entregado por el

responsable muchas veces antes o en el tiempo requerido, sin demora, sin ningun error, casi

siempre el trabajo no presentan queja alguna, el trabajo entregado representa que el

encargado de realizarlo conoce ampliamente lo que hace y le gusta su trabajo, muestra
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disciplina, es colaborador y siempre muestra una actitud positiva. Llega temprano a sus

labores y le gusta mantener buenas relaciones interpersonales con sus compafieros.

Bueno: El trabajo requerido siempre llena las expectativas, no demora en las entregas, no
presenta quejas por la forma en que hace su trabajo o por el servicio que presta, le gusta
brindar informacién confiable y segura, conoce bien y le gusta lo que hace, es disciplinado,
colaborador, con actitud positiva, no le gusta presentarse tarde a sus labores, salvo en casos
especiales y bien justificados, buena relacion con el entorno.

Regular: EIl trabajo solicitado lo entrega, pero no siempre llena las expectativas, en
ocasiones puede presentar errores, puede demorar en el tiempo estipulado de la entrega lo
que genera atraso para el resto de personas y procesos, falta mejorar la actitud que muestra
ante algunas situaciones, se le puede observar llegar tarde y dar cualquier justificacion mal
fundamentada, es poco colaborador con el entorno y los jefes, las relaciones interpersonales

no son buenas con todo su entorno.

Deficiente: Casi siempre entrega con retraso el trabajo solicitado, se presenta con mucha
frecuencia tarde a sus labores, muestra una mala actitud y nada colaborador con su entorno,
se le debe estar llamando la atencion por trabajo mal hecho, la informacion que
proporciona no es confiable porque no ha sido verificada, en términos generales es

deficiente y poco confiable.

VIIl. Formulario de evaluacion del desempefio

El formulario de evaluacion es una hoja dindmica del programa Excel, la cual presenta en

cada campo de evaluacion tanto de factores como de objetivos, los cuatro estandares de

calificacion excelente, bueno, regular o deficiente. EI formato incluye las siguientes cinco

series:
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A. Datos del evaluado:

Esta serie incluye los datos generales, personales y laborales mas relevantes de la
persona evaluada como nombre, puesto actual, institucion a la que pertenece, unidad a

la que esta asignado y el periodo de evaluacidn que se estéa evaluando.

B. Evaluacion de factores del desempefio:

Esta serie tiene una ponderacion total del cuarenta por ciento de la evaluacion, en esta
serie se inicia la evaluacion del trabajador respecto a sus habilidades en caracteristicas

como:

Productividad: Calidad, conocimiento de su trabajo, cooperacion, trabajo en equipo.
Caracteristicas individuales: Resultados de sus pruebas de confiabilidad aplicacion de
los valores institucionales, resultados de pruebas psicologicas y médicas, resultados de
examenes fisicos.

Caracteristicas laborales: Espiritu de servicios, cumplimiento de normas,

honorabilidad respecto al record laboral, interés en aprender continuamente.

C. Evaluacion de objetivos:

Esta serie es la de mayor porcentaje de calificacion con un sesenta por ciento del total
de la prueba, debido a que el método propuesto evalta el cumplimiento de los objetivos
establecidos a cada puesto de trabajo, objetivos que son evaluados inicialmente por la
direccion general segun las responsabilidades y funciones que cada persona realiza en el

desarrollo de sus actividades.
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La gerencia puede establecer los objetivos que considere necesarios, aunque se
recomienda el poder del enfoque, por eso para la presente propuesta se dejaron cuatro

campos para considerar evaluar de tres a cuatro objetivos por puesto evaluado.

Interpretacion de resultados:

Esta serie automaticamente es llenada simultdneamente conforme se van ponderando
los campos de evaluacién. Suma cada campo tanto de los factores como de los
objetivos y coloca el resultado en la casilla de resultado final, el cual puede ir desde 0

hasta 100 puntos.

. Categoria para la interpretacion de resultados:

Esta serie sirve solamente de referencia para determinar en qué categoria queda
colocada la persona evaluada segun el resultado final de la serie anterior, el cual puede
ubicar la evaluacion del desempefio de la persona evaluada segun los cuatro estandares

de calificacion excelente, bueno, regular o deficiente.

Retroalimentacion:

La ultima serie de la evaluacion del desempefio y se podria decir que la mas importante,
es la retroalimentacién, en donde el evaluador y el evaluado comparten opiniones e
interactlan respecto a los resultados obtenidos de la evaluacion que estan concluyendo.

Los aspectos mas importantes que quedan plasmados en esta serie son:

e Fortalezas del evaluado.

e Areas de mejora y oportunidades de capacitacion encontradas en diferentes areas.
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e Comentarios en general del evaluado.
e Plan de desarrollo y compromisos de ambas partes para el siguiente periodo de

evaluacion.

IX. Periodos de evaluacion

Se recomienda que las evaluaciones se realicen dos veces al afio, la primera en el mes de
mayo y la segunda en el mes de noviembre. EIl motivo de recomendar este periodo de
tiempo para cada evaluacidn, es debido a que se pretende medir en corto plazo el avance o
progreso de cada empleado y evaluar si los programas de capacitacion estan generando
efectos positivos 0 negativos en el personal, o bien si es necesario tomar acciones drasticas

para el mejoramiento en general y el cumplimiento de los objetivos trazados cada afio.

X. Entrevista de evaluacion

La entrevista no es mas que el momento en donde el jefe inmediato que sera el evaluador,

junto al subordinado que seréa el evaluado, tienen la oportunidad de:

Conversar de manera formal y abierta acerca del proceso de evaluacion y de los Gltimos
acontecimientos o actividades que se han desarrollado durante los Gltimos seis meses,
que es el periodo de evaluacion.

e Conversar sobre los resultados de la evaluacion y enfocarse en enfatizar las debilidades
y fortalezas encontradas, asi como las areas de mejora.

e Ambas partes pueden escuchar sus versiones manteniendo una actitud positiva.

e Esel momento de comunicar las recompensas para los punteos mas altos asi como fijar
las medidas correctivas y planes de capacitacibn y compromisos para quienes sus
calificaciones no fueron las mejores.

e Y la mas importante, determinar metas y compromisos para el siguiente periodo de

evaluacion y dejarlos por escrito
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XI. Andlisis de factibilidad de recursos financieros

El método propuesto para implementar la evaluacién del desempefio para la Fuerza

Especiales de Seguridad del Ministerio del Interior, se considera viable, debido a que es

facil de utilizar y los costos de implementacion son bajos, a pesar del nimero tan alto de

elementos que la conforman. EI personal que se requerira para realizar pruebas adicionales,

como psicoldgicas, médicas, sociales y de entrenamiento puede ser pagados internamente y

los jefes junto a este personal pueden hacer un dictamen de cada personal evaluado.

llustracion No. 3

Tabla: Estimacion de costos para la implementacion del modelo de evaluacion

Descripcion Justificacion Cantidad Precioen Q Totalen Q
Canacitacién e informacion al Asesorfa profesional para informar al
P personal sobre la implementacion del método 3 Q 300000 Q 9,000.00
personal - N
de evaluacion del desempefio
mpafia impr o .
Ca .pi.i. i I.,p esa de Impresion de afiches 50 Q 1500 | Q 750.00
sensibilizacion del personal
Impresion de los formatos de . .
. Hojas de reportes de las evaluaciones 1,800 Q 1.00|Q 1,800.00
evaluacion
Retroalimentacion al personal Retroallrpental.mon profesional por parte e 3 Q 300000 Q 9,000.00
jefes y direcciones
. - Material ficina para realizar | .
Material de oficina ateriales e ofici .a,l para realiza as. varios Q 7,000.00
pruebas de evaluacion y armar expedientes
TOTAL Q  27,550.00

Fuente: Elaboracién propia, agosto de 2013.

La ilustracion anterior, muestra los costos estimados de la implementacion de un nuevo

método de evaluacién del desempefio para la Fuerza Especial de Seguridad del Ministerio

del Interior.
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Para la elaboracion de la estimacion de costos se tomaron en cuenta aspectos como la
sensibilizacion que se hard al personal por medio de una campafia de difusion o
comunicacion, para que los integrantes de la unidad puedan tener mayor conocimiento de
los beneficios que se obtendran de la implementacién de dicho método. Asimismo, se
contemplo la impresion de los formularios que se utilizaran como guia para la realizacién
de las evaluaciones tanto para los evaluadores como para los evaluados y el material de

oficina necesario.

XIl.  Recomendaciones para evaluar el desempefio

Dentro de las recomendaciones para lograr una implementacion exitosa del método de
evaluacion del desempefio por el método de administracion por objetivo, se encuentran los

siguientes pasos:

Paso 1: Preparar al personal.

e Defina el objetivo general que espera lograr.

e Establezca claramente las metas, objetivos, resultados y criterios de mejora que desea
alcanzar.

e Establezca los procedimientos para llevar a cabo las evaluaciones de rendimiento.

e Defina claramente las responsabilidades para cada una de las actividades.

Paso 2: Implemente y haga que la evaluacion sea parte de la vida de la empresa.

e Comunicar a todo el personal los objetivos, alcance y beneficios para la empresa y para
ellos de realizarse las evaluaciones de desempefio.

e Nombrar y presentar a las personas responsables de realizar las evaluaciones.

e Establecer y comunicar de manera sencilla, pero clara, cuales son los diversos criterios

de valoracion.
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e Establecer las herramientas y mecanismos necesarios para obtener la informacién que
se requiere para medir el rendimiento de cada departamento.
e Elaborar y no dejar de mejorar la entrevista que servird de guia para reconocer el logro

y progreso de cada empleado.

Paso 3: Mida los resultados y establezca las consecuencias.

e Asegurese de obtener periédicamente un reporte por parte de los responsables, sobre las
evaluaciones realizadas, los resultados obtenidos y las calificaciones asignadas a cada
trabajador y a cada departamento. El promedio de calificacion de los trabajadores es la
calificacion de su departamento.

e Reuvise y aplique los procedimientos de sancion, promocion o incentivos que se hayan
establecido para los resultados.

e Comunique los resultados y motive la mejora, presentando con entusiasmo los casos
mas exitosos, asi como los incentivos o premios obtenidos por ellos gracias a su
rendimiento superior.

e Mida el impacto que van teniendo los programas de evaluacion del desempefio en

indicadores.

XIIl. Diagrama de flujo

El diagrama de flujo que se presenta a continuacion, resume y representa graficamente
pasos, operaciones, situaciones, hechos, movimientos de todo tipo por medio de simbolos,
cuya finalidad es mostrar de forma grafica el procedimiento de implementar paso a paso el
método de evaluacion del desempefio, por medio de administracién por objetivos, para el

personal de la Fuerza Especial de Seguridad, siendo estos los siguientes:
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lustracion No. 4
Figura: Diagrama de flujo del proceso de evaluacion del desempefio

Actividad Responsable

Inicio

Evaluador

Evaluador

Evaluador y evaluado

Evaluador y evaluado ‘

Evaluador y evaluado ‘

Evaluador y evaluado

Evaluador y evaluado

Evaluador y evaluado

Fuente: Elaboracion propia, agosto de 2013.

86



Definir objetivos de la evaluacion: En este paso de debe definir el proposito final de la
implementacion del procedimiento. Se deben formular los objetivos generales y
especificos de cada puesto y persona evaluada. Los objetivos deben ser claros, breves y
precisos, deben iniciar con un verbo infinitivo, indicar el qué y el para qué del uso del

procedimiento y evitar el uso de adjetivos calificativos.

Comunicacion de los objetivos de evaluacion: En esta fase se comunica a todo el
personal involucrado en la evaluacion del desempefio los objetivos establecidos, esta fase
sirve para sociabilizar los objetivos generales y especificos de cada puesto a evaluar que
coadyuvan al cumplimiento de los objetivos en general de la unidad.

Llenado del formulario de evaluacion: Fase en la que el evaluador procede a llenar el
formulario de evaluacion conforme a los factores y objetivos establecidos para el puesto de

trabajo y persona a evaluar.

Validacion de la evaluacion: En esta fase el jefe del evaluador valida los resultados,

previo que el evaluador los comunique al evaluado.

Retroalimentacion de la evaluacion: La siguiente fase, es la retroalimentacion. Los
resultados de la evaluacion del desempefio es conveniente que sean comentados
directamente con el evaluado, ya que aporta beneficios importantes. El evaluador procede a
transmitir al evaluado los resultados de la evaluacion asi como el rango del estandar de
evaluacion en el que se encuentra ubicado y explica los motivos por los cuales los
resultados lo ubicaron en ese nivel, al mismo tiempo que aprovecha para obtener del

evaluado sus comentarios respecto a los mismos resultados.

Elaborar plan individual de desarrollo: En esta fase, evaluador y evaluado proceden en
forma conjunta a elaborar un plan de desarrollo de carrera y de mejoras que seran los
compromisos a desarrollar y alcanzar para el siguiente periodo de evaluacién que se
establezca. Con base en las fortalezas y debilidades encontradas por ambas partes, se

procede a establecer y dejar por escrito en el mismo formato de evaluacion los aspectos de
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mejora en los que se trabajard, los objetivos y metas que se trazaran en conjunto y en forma
individual y la ayuda con la que ambos aportaran, asi como las necesidades de capacitacion

en areas especificas encontradas.

Firmar compromiso de mejora del plan individual de desarrollo: Esta fase no es més
que firmar y cerrar el periodo de evaluacion del desempefio. Evaluador y evaluado con el
aval del jefe inmediato proceden a dejar por escrito el resultado de la evaluacién, los

compromisos establecidos para el siguiente periodo y los comentarios de la experiencia.

Comunicar y discutir los objetivos de desempefio del siguiente periodo de evaluacion:
La ultima fase de comunicacion, cierra la evaluacion del desempefio, es la fase en donde se
leen los objetivos, metas, reforzamiento en areas a mejorar, capacitaciones y todos los
compromisos de mejora establecidos en el plan de desarrollo que en consenso se trazaron

evaluador y evaluado para el siguiente periodo de evaluacion.

Con la anterior propuesta, se concluye el trabajo de investigacion realizado a la Fuerza
Especial de Seguridad del Ministerio del Interior, esperando con ello contribuir a la
implementacion del modelo de evaluacion del desempefio por el método de administracion
por objetivos, teniendo como objetivo principal el fortalecimiento institucional y el de su

recurso mas valioso, el humano.
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ANexos



Anexo 1: Tabla de variables

Problematica Variable de Indicadores de Pregunta de Objetivo General Objetivos Cuestionario: Sujetos de
Estudio de la la variable de investigacion especificos Preguntas (4 por cada objetivo especifico investigaci
Tesis estudio minimo on
= Personal sin Perfiles de ¢Cudl es el resultado Evaluar el Evaluar 1 Cuando fue la Gltima vez que usted Jefes de la
evaluar su Desempefio puestos ~ . evalu6 al personal bajo su cargo? Unidad
d ~ de evaluar el desempefio de los | capacidadesy
lesempefio
desempefio de los elementos que perfiles de puestos | De1a2 meses__de4 a6 meses__
= Bajorendimiento De8a 10 meses___ delafioamas
elementos de la Fuerza | conforman la de los elementos -
del personal Ninguno
Nacional Especial del Fuerzas Nacional que conforman la
* Faltade programas Ministerio del Especial del unidad a través de 2 Cuando fue la ultl_m_a Vez que se
de capacitacion y evaluaron o redefinieron perfiles de
especializacion Interior? Ministerio del manuales de puestos del personal bajo su cargo?
= Personal vulnerable Interior puestos y Dela2meses ded a6 meses
por baja escala funciones De8al0Omeses_ delafioamas__
salarial Ninguno __
= Malaimagen de la 3 ¢En la Unidad existen manuales
institucion administrativos para el personal?
= Personal Si No
desmotivado
4 ¢ Cuéndo fue la dltima vez que usted
recibié algin curso de capacitacion?
Dela2mese  ded a6 meses_
De8a 10 meses___ delafioa mas
Ninguno Explique
Proceso de Evaluar el proceso 1 ¢La Unidad cuenta con un Manual de Jefes de la
seleccion de de seleccion de procedimiento para la seleccién del Unidad
Personal personal personal?
Si No

2 ¢El personal que actualmente conforma
la Unidad paso por un proceso de
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Evaluaciones
del Desempefio

seleccion de personal?

Si No
Explique:

¢;Considera que el personal que
pertenece a la Unidad esta capacitado
para las funciones que desempefia?

Si No
Explique:

;Considera que el personal ha sido
cuidadosamente seleccionado para
pertenecer a la Unidad?

Si No
Explique:

Implementar
evaluaciones del
desempefio
especificas para
personal operativo

y de seguridad

¢En el tiempo que lleva en la Unidad,
han evaluado alguna vez su desempefio
laboral?

Si No
Explique:

¢Considera que esimportante la
evaluacion de desempefio para que el
personal tenga un mejor rendimiento en
el desempefio de sus labores?

Si No
Explique:

¢Le han informado los resultados de las
evaluaciones que le han realizado?

Si No
Explique:

¢Estaria dispuesto a apoyar todas las
actividades en pro del fortalecimiento
de la carrera del personal?

Si No

Elementos
de
seguridad
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Escala Salarial

Explique:

Evaluar escala
salarial aplicada a
los elementos que
conforman la
unidad

a)
b)
©)

€)

¢ Con qué frecuencia se evalGan las
escalas salariales del personal de la
Unidad?

Mensualmente

Trimestralmente

Semestralmente

Anualmente

No son revisadas

¢;Considera que la remuneracioén salarial
que recibe es acorde a las funciones que
desempefia?

Si No
Explique:

¢ Cudles serian los principales aspectos
que usted considera deben tomarse en
cuenta para mejorar las escalas
salariales de la Unidad?

a)
b)
<)
d)
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Anexo 2: Guia de observacién

§ PRONIRICN

Instrumento No. 1

Universidad Panamericana de Guatemala
H{ Facultad de Ciencias Econdmicas
Magstria en Administracion Corporativa
§ Gufa de observacion del desempefio

Sujeto: Personal administrativo-operativo y operativo
Objetivo: Observar el proceso de evaluacion del desempefio del personal.

Sede central

Evaluacion del desempefio

Proceso

Area Administrativay

operativa

Expedientes personales

Seleccion de personal

Andlisis de resultados

Caracteristicas

Proceso identificado
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Anexo 3. Encuesta para personal administrativo

pAxBRRIOR & Universidad Panamericana de Guatemala
‘ Facultad de Ciencias Economicas
Maestria en Administracion Corporativa
Cuestionario evaluacion del desempefio
Instrumento # 2.

=
&
]
@
-
[
z

3,

l. Identificacion: Cuestionario dirigido a jefes administrativos

Instituciéon

Sexo: Femenino Masculino Edad
Puesto que desempefia:

. Preguntas:

Instrucciones: A continuacion encontrard una serie de preguntas, referentes a la evaluacion
del desempefio. Por favor, responda a las mismas con la mayor sinceridad, ya que la
veracidad de las respuestas, ayudard al exito de la investigacion. Sus respuestas seran
confidenciales y analizadas Unicamente por la persona encargada de su aplicacion.

Marque con una “X” su respuesta o amplie las que soliciten mas informacion.

1. ¢Tiene conocimiento de lo que es la evaluacion del desempefio?

Si No

2. ¢Tiene conocimiento de lo que es la evaluacion de puestos?

Si No

3. ¢Ensu unidad, se realizan los procesos de seleccidn de personal, previo a integrar a un
nuevo elemento?

Si No
Explique

4. ¢Cuando fue la Gltima vez que usted o la direccion general, evaluaron al personal bajo

su cargo?
De 1 a 6 meses De 6 meses a 1 afio
De 1 a 3 afios De 3 a 5 afios

Maés de 5 afios
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10.

11.

¢Conoce algunos métodos, con los cuales se evalla el desempefio de los trabajadores?
Si No

¢Considera que sus empleados, cumplen a cabalidad sus tareas y que no necesitan una
evaluacion de las mismas?
Si No

¢Cuando fue la ltima vez que evaluaron o redefinieron perfiles de puestos, del personal
bajo su cargo?

De 1 a 6 meses De 6 meses a 1 afio

De 1 a 3 afios De 3 a5 afios

Mas de 5 afios

¢ Tiene conocimiento si en su unidad, existen documentos administrativos?:

a. Manual de organizacion y funciones Si_ No___ Explique
b. Manual de puestos Si_ No___ Explique
c. Manual de procesos y procedimientos Si_ No___ Explique
d. Manual de seleccion de personal Si_ No____ Explique
e. Plan estratégico Si_ No____ Explique

¢Considera que el personal ha sido cuidadosamente seleccionado para pertenecer a la
unidad?

Si No

Explique

¢Considera que el personal que pertenece a la unidad esta capacitado para las funciones
que desempefia?

Si No

Explique

¢Con qué frecuencia se evalUan las escalas salariales del personal de la unidad?
f) Mensualmente

g) Trimestralmente

h) Semestralmente

i) Anualmente

J) No son revisadas
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12.

13.

14.

15.

¢Considera que la remuneracion salarial que recibe toda su unidad, es acorde a las
funciones que desempefia?

Si No

Explique

¢Considera que seria beneficioso para la unidad, que se llevara a cabo una evaluacion
del desempefio de todos los elementos que la conforman?

Si No

Explique

¢Cuales considera que serian los principales aportes que brindaria la aplicacién de la
evaluacion del desempefio?

a)

b)

c)

d)

€)

Otros aportes 0 comentarios que desee agregar sobre la evaluacion del desempefio y la
evaluacion de puestos y salarios o temas de andlisis necesarios para su unidad.

a)
b)
c)
d)

iGracias por toda su colaboracion al aportar la informacidn solicitada!
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Anexo 4: Encuesta para personal operativo

PANAMERICANA 6

Universidad Panamericana de Guatemala
Facultad de Ciencias Econémicas
Maestria en Administracion Corporativa
Cuestionario evaluacion del desempefio
Instrumento # 2.

=
2
g
&
=
z
z
"

% VIVIAILYY 34

1. Identificacion: Cuestionario dirigido a personal operativo
Institucion
Sexo: Femenino Masculino Edad

Puesto que desempefia:

V. Preguntas:

Instrucciones: A continuacion encontrard una serie de preguntas, referentes a la evaluacion
del desempefio. Por favor, responda a las mismas con la mayor sinceridad, ya que la
veracidad de las respuestas, ayudard al exito de la investigacion. Sus respuestas seran
confidenciales y analizadas Unicamente por la persona encargada de su aplicacion.

Marque con una “X” su respuesta o amplie las que soliciten mas informacion.

1. ¢Tiene conocimiento de lo que es la evaluacion del desempefio?
Si No

2. ¢Cuando fue la dltima vez que evaluaron su rendimiento en la unidad a la que
actualmente pertenece?

De 1 a 6 meses De 6 meses a 1 afio
De 1 a 3 afios De 3 a 5 afios
Mas de 5 afos Nunca

3. ¢Usted pas6 por un proceso de seleccidn de personal, previo a integrarse a la unidad a la
que actualmente pertenece?

Si No
Explique
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¢Considera usted, que cumple a cabalidad las tareas que le asignan y que no necesita
una evaluacion de las funciones que desempefia?

Si No

Explique

¢ Tiene conocimiento si en su unidad existen documentos administrativos?:

a. Manual de organizacion y funciones Si_ No___ Explique
b. Manual de puestos Si_ No___ Explique
c. Manual de procesos y procedimientos Si_ No___ Explique
d. Manual de seleccion de personal Si_ No__ Explique
e. Plan estratégico Si_ No___ Explique

¢Considera que todos los elementos que conforman su unidad han sido cuidadosamente
seleccionados?

Si No

Explique

¢Considera que el personal que pertenece a la unidad esta capacitado y entrenado para
las funciones que desempefia?

Si No

Explique

¢Considera que la remuneracion salarial que recibe, es acorde a las funciones que
desempefia?

Si No

Explique

¢Considera que si en este momento se evaluara el rendimiento de todos los elementos
de su unidad, los resultados serian positivos?

Si No

Explique
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10. ¢(Considera que existen algunas causas, que le impiden realizar sus labores
satisfactoriamente?
Si No
Mencione algunas si su respuesta es si:

11. ;Estaria usted dispuesto a que se le realizara una evaluacion del desempefio y
colaboraria a brindar toda la informacién necesaria?
Si No
Explique

12. ;Considera que seria beneficioso para la unidad, que se llevara a cabo una evaluacion
del desempefio de todos los elementos que la conforman?
Si No
Explique

13. ;Como calificaria el ambiente laboral en donde se desenvuelve?
Bueno
Regular
Malo
Necesita mejorar
Explique

14. ;Cuales considera que serian los principales aportes que brindaria la aplicacion de la
evaluacion del desempefio?
f)
9)
h)
i)
)
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15. Otros aportes 0 comentarios que desee agregar sobre la evaluacion del desempefio y la
evaluacion de puestos y salarios o temas de anélisis necesarios para su unidad.
€)

9)
h)

iGracias por toda su colaboracidn al aportar la informacion solicitada!

102



