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ANEXOS






I. INTRODUCCION

Durante los Udltimos afios, la evaluacién del desempefio ha tenido
un auge en El Sal&ador, probablemente ante la necesidad de
identificar los problemas de desempefio humano que pueden estar
afectando 1la produccién. Otras veces, 1la evaluacién de
desempefio se ha instaurado dentro de la empresa como parte de una
exigencia de la oficina matriz a la cual pertenece, comd parte de
una entidad multinacional. También, con caracter m&s frecuente,
las empresas utilizan la evaluacién del desempefio para otorgar

premios y aplicar castigos.

Generalmente, la evaluacién del desempefio en una empresa o
institucién, surge como el producto de la inquietud personal de
algunos ejecutivos, m4s que de la concepcién de planes de
desarrollo de la organizacién misma. Por esta razén, no existen
criterios uniformes de evaluacién en una misma empresa, no
solamente en la elaboracién del instrumento sino en el desarrollo
del procedimiento. Esto ha dado lugar a que en algunas empresas
se. aproveche para perjudicar a los trabajadores, mds que a
favorecerlos; ya que, se adoptan criterios arbitrarios de
evaluacién que estén orientados a resaltar los aspectos negativos
del empleado o trabajador para aplicar una medida o negar un

beneficio, respalddndose en un recurso de orden técnico. Sobre







este punto cabe agregar algo mids, en varias empresas, la
evaluaci6én es unilateral, es decir, que en el proceso tnicamente
interviene el jefe del empleado y a veces, é&ste ignora el

resultado de su evaluacién.

Vale la pena mencionar que en nuestro pafis algunas empresas han
comenzado a enfocar el proceso de evaluacién de desempefio en su
verdadera dimencién;sin embargo, los trabajadores ven el proceso
con mucha desconfianza, por cuanto consideran que siempre se
imprime un sesgo en el proceso al ignorar muchos factores que
inciden en el buen o mal desempefio. Por ejemplo, con frecuencia
los empleados sefialan que su desempefio se ve afectado por la
inadecuada planificacién del trabajo en 1la wunidad, por 1la
inadecuada direcci6n del personal, por la falta de recursos

adecuados, etc.

En razén de lo anterior, un proceso de evaluacién de desempefio
debe concebirse <como un proceso integral estrechamente
relacionado con la seleccién de personal, la capac.itaci6n del
recurso humano, la distribucién de funciones, etc. y en donde se
detecten tanto las fortalezas como 1las debilidades en el
desempefio del trabajador, a fin de aprovechar las primeras y
reforzar las dGltimas, a través de la capac':itacién y la adopcién

de nuevos hédbitos de trabajo.






II. OBJETIVOS DE LA EVALUACION.

La evaluaci6én del desempefio no puede arrojar buenos

resultados si no se cuenta con una orientacién definida

sobre el propésito del proceso. A continuacién, se

plantean algunos objetivos que pueden servir de guia

en el proceso de evaluacién del desempefio:

A.

D.

Identificar 1las fallas de desempefio del empleado para

superarlas a través del entrenamiento o capacitacién.

Conocer las fortalezas y debilidades del desempefio del
empleado, para efectos de promoverlo o trasladarlo hacia
aquellos puestos de trabajo cuyas funciones estén acordes con

su capacidad.

Determinar 1las fortalezas y debilidades del desempefio del
empleado, para redistribuir las funciones dentro de una misma

unidad y aumentar la eficiencia interna.

Obtener resultados de desempefio que permitan retroalimentar al

empleado en el desarrollo de sus funciones.

Contar con una apreciacién objetiva del desempefio del

empleado, a fin de incentivarlo en mejor forma.

Tener una base objetiva sobre la cual se pueda estructurar un

- plan de capacitaci6én general, para desarrollar al personal del

* Ministerio.






Se recomienda que el objetivo de premiar o castigar al empleado, a
partir de la evaluacién del desempefio, no se convierta en un

objetivo de primer nivel.

III. SITUACION ACTUAL.

En el Ministerio de Agricultura y Ganaderfia (MAG), se
lleva a cabo un proceso de evaluacién de desempefio que
tiene las siguientes caracteristicas: en primer lugar,
el proceso no tiene un objetivo claro o, por lo menos,
la generalidad de los empleados no lo tiene muy claro;
en segundo lugar, los empleados perciben el proceso en
forma negativa, es decir, que es utilizado en perjuicio
de 1los evaluados; en tercer lugar, no constituye un
proceso técnicamente estructurado, y; en cuarto lugar,
el proceso no es desarrollado uniformemente en las
diferentes unidades. Una copia del instrumento
utilizado para evaluar el desempefio del personal del

MAG, se presenta en los Anexos de este documento.

Se desconoce cuales fueron las intenciones originales
al incorporar el proceso de evaluacién de los empleados
del MAG; en la actualidad, las evaluaciones forman

parte del expediente del empleado, para ser







consideradas cuando se tome una decisifén sobre la persona. Parece
ser que las evaluaciones de desempefio no forman parte de 1los
fundamentos que deben respaldar el desarrollo de la persona en el
puesto de trabajo, ni constituyen elementos de juicio para
redistribuir funciones y responsabilidades. Se puede afirmar que
la capacitacién de personal en el MAG no se apoya en el

diagn6stico del desempefio de sus empleados.

IV. DISENO DE EVALUACION DEL DESEMPERNO.

El desempefio laboral es un proceso complejo en el cual intervienen
varios factores que, bajo determinadas circunstancias de trabajo,
cobran mis relevancia unos que otros. Estos factores pueden
variar ain en una misma jornada, didndole un matiz diferente al
desempefio humano. Este aspecto es mis compresible desde el punto

de vista de los determinantes del desempefio.
A. Determinantes del desempefio.

Se denominan determinantes del desempefio a aquellos aspectos que
directa o indirectamente influyen en el rendimiento de una
persona. Estos determinantes pueden ser intrinsecos al empleado o
trabajador. Entre los determinantes intrinsecos pueden citarse la
inteligencia, la personalidad, las aptitudes, 1lo3 hébitos, las
habilidades, 1los conocimientos, etc. Algunos ejemplos

relacionados con este planteamiento, son los siguientes: el







rendimiento de una persona cuyas funciones estén orientadas hacia
la relacién con el pidblico, puede verse afectado
significativamente por un componente de introversién en su
personalidad; 1los hébitos inadecuados de un motorista pueden
afectar su rendimiento y acortar la vida Gtil del equipo a su
cargo; en nuestro medio, es conocido el hecho del bajo rendimiento
de una persona en un puesto de trabajo por defecto o por exceso de
conocimientos; un ambiente social tenso en el trabajo influye
negativamente en 1los empleados o trabajadores, generando un
rendiﬁiento deficiente; finalmente, el ambiente fifsico- ruido,
iluminacién, etc. es determinante en el buen rendimiento
del empleado, al igual que la disposicién del equipo y material de

trabajo necesario.

Es importante tener en cuenta que en materia de desempefio, muchos
empleados capaces fracasan en sus puestos de trabajo por falta de
recursos adecuados o por problemas de orden organizacional y
administrativo. Cuando se hace referencia a 1los aspectos
ambientales y a la provisi6én de los recursos, los determinantes

del desempefio cobran un caracter extrinseco.

En razén de lo anterior, al pretender desarrollar una evaluaci6n
objetiva, el evaluador no puede ignorar la influencia de 1los
determinantes intrinsecos y extrinsecos sobre el desempefio

laboral. Por 1lo tanto, 1los instrumentos de evaluacién de







desempefio deben considerar, en alguna medida, los determinantes
arriba mencionados y otros que por las caracteristicas
institucionales, ameriten su incorporacién a la estructura de

dichos instrumentos.
B. Condiciones de la evaluacién.

La evaluacién del desempefio es un proceso complejo no solamente
por las caracterfisticas de su estructura, sino tamBién porque
entran en juego muchos intereses individuales y de grupo. Ante la
modalidad que usualmente reviste este proceso en nuestro medio,
los empleados no ocultan sus reservas y temores hacia la
evaluacién. Consecuentemente, se hace necesario crear ciertas
condiciones que permitan generar credibilidad hacia el proceso
evaluativo. Algunas condiciones que deben cumplirse, par; tal

efecto son las siguientes:

1. Debe existir un claro interés, por parte de la cipula
ministerial, hacia el desarrollo de los empleados del MAG, a
fin de elevar el nivel de eficiencia en los diferentes niveles

laborales.
2. la evaluacién no debe ajustarse a intereses personales o de
grupo o al interés particular del evaluador.

3. La evaluacién del desempefio debe ser un proceso participativo,

en donde evaluador y evaluado contribuyan al logro del







6.

resultado objetivo.

El proceso de evaluacién debe ser uniforme para todo el

Ministerio, es decir, que cada unidad debe abstenerse de

estructurar su propio sistema de evaluacién.

El desarrollo de 1la evaluacién de desempefio debe
caracterizarse por la facilidad de comprensién y aplicacién de

los instrumentos.

Los evaluadores deben recibir una capacitacién previa, a fin

de evitar los errores siguientes:

a) Error de indulgencia: se refiere a que el evaluador sea
demasiado severo (indulgencia negativa) o que sea demasiado

benévolo (indulgencia positiva).

b) Error de halo: Consiste en permitir que la evaluacién de
un rasgo de desempefio influya o se transfiera a 1la

evaluacién en otros rasgos.

c) Error de contraste y de similitud: es la tendencia que
puede tener un evaluador de juzgar a otros de manera
opuesta a como se percibe a s{ mismo o por el contrario de
de forma similar a la propia percepcién de su particular

forma de ser.

d) Error de tendencia central: Consiste en que el evaluador
se vuelve renuente a adjudicar a los empleados un excelente

rendimiento o0 un rendimiento insatisfactorio.
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Estos y otros errores de caracter secundario, surgen
comunmente en un proceso de evaluacién de desempefio y, por lo
tanto, es conveniente minimizarlos a través de la capacitacién

de los evaluadores.
C. Niveles de evaluacién.

La diversidad de funciones que se llevan a cabo en una institucién
tan compleja como el MAG, no permite la utilizacién de un solo
instrumento aplicable a todo el personal. Por consiguiente, se
vuelve necesario establecer categorfas que contemplen grupos~de
cargos que, a su vez, caractericen tipos de empleados. Para tal
propésito, se recomienda que se adopten cuatro tipos de empleados,

asi:

1. Empleados ejecutivos: Son aquellos empleados que tienen’ bajo
su responsabilidad 1las operaciones de wuna gerencia, una
direccién general, un departamento, una unidad o una seccién y

cuyas funciones conllevan la administracién de personal.

2. Empleados técnicos: son empleados que desarrollan funciones
especializadas que implican wuna formacién de nivel
universitario. Desarrollan labores relacionadas con 1la
elaboracién y ejecucién de planes y proyectos, soluci6én de

problenas técnicos y asesoria para la toma de decisiones.

3. Empleados administrativos: son empleados que llevan a cabo
tareas rutinarias de caracter burocr&tico, en oficinas y con el

auxilio de equipo de reproduccién, cdlculo y comunicacién. Son
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los responsables de realizar los trémites y procedimientos

administrativos.

4. Empleados operativos: Estos empleados desarrollan labores
rutinarias en donde predomina el aspecto manual. Sus funciones

son simples y rutinarias; las tareas estén bien especificadas.

Dadas 1las caracteristicas que revisten los tipos arriba‘ -
descritos, los factores de evaluacién difieren de un tipo de
empleado a otro, lo que conduce a una diferenciacién de los

instrumentos de evaluacién.
D. Proceso de evaluacién de desempefio.

El proceso de evaluacién comprende varios pasos a seguir, 1los
cuales varfan de acuerdo al tamafio de la institucién y al tipo de
actividades que prevalecen en la misma. En el caso del Ministerio
de Agricultura y Ganaderfa (MAG), se pueden seguir los pasos

siguientes:

1. Planificacién del proceso: El equipo técnico del Departamento
‘ de Recursos Humanos de la Secretaria de Estado y los Jefes de
las " Unidades de Personal de 1las diferentes Direcciones
Generales, deben planificar el proceso de evaluacién del
" personal del Ministerio, en términos de qué se va a hacer, cémo
se va hacer, quienes lo van hacer y para qué se va hacer. Esta

planificacién debe establecer claramente 1los recursos a

utilizar y precisar el tiempo de ejecucién.







2.
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Gufa para el evaluador: El equipo técnico del Departamento de
Recursos Humanos de la Secretaria de Estado deberé elaborar una
Gufa que oriente el trabajo de los evaluadores y que permita el
desarrollo uniforme del proceso. Fundamentalmente, la Gufa del
Evaluador deberd ' contener los siguientes aspectos:
introduccién, objetivos de la evaluacién, tipos de empleados
que participardn en la evaluacibén, formularios de evaluacién,
etapas de la evaluacién, apélisis de los resultados de 1la

evaluacién y recomendaciones a los evaluadores.

Capacitacién de los evaluadores: Esta actividad serd llevada a
cabo preferentemente por 1los técnicos del Departamento de
Recursos Humanos de la Secretaria de Estado y los Jefes de
Personal de las diferentes unidades del MAG. La capacitacién
estard dirigida a los jefes de las distintas dependencias y se
hard incapié en evitar las tensiones y los errores de
evaluacién indicados en el apartado de este documento. Si es
posible, la capacitacién deberd contemplar el desarrollo de

algunos ejercicios.

Promocién: Considerando que el proceso de evaluacién es visto
con reservas por el personal, serd necesario desarrollar
actividades de promocién, a fin de que los empleados se
compenetren de los objetivos del proceso y de su participacién
activa en el mismo. Esta tarea deberd iniciarse mucho antes de

que el proceso se desarrolle; ya que, si se hace en forma
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precipitada, probablemente la evaluacién no conduzca al logro

de los objetivos planteados.

Desarrollo de .la evaluacién: La evaluacién del desempefio
deberd contemplar tanto la evaluacién del jefe inmediato como
la auto-evaluacién del empleado. E1 jefe y subalterno, una vez
realizada la evaluacién por ambas partes, se reunirdn para
conocer las divergencias y analizarlas a la luz de los
determinantes del desempefio. Si el jefe y el empleado no se
pusieran de acuerdo sobre las diferencias intervendri el jefe
de 1la wunidad de personal respectiva, para ‘analizar las
diferencias y llegar a un acuerdo final. En este paso, la
actitud del jefe hacia el empleado que se evalida es muy
importante, por lo que conviene enfatizarlo cuando se lleve a

cabo la capacitaci6n. Los resultados de la evaluacifén de cada

empleado deberén enviarse a la unidad de personal respectiva.

Recursos de evaluacién. Para facilitar 1la evaluacién,
usualmente se utilizan formulario disefiados para tal efecto, en
los cuales se contemplan los factores y grados de evaluacién,
para los diferentes tipos de empleados. Algunos modelos de
formularios se anexan al presente documento; sin embargo,
tales modelos no deben adoptarse integramente, por cuanto
corresponden a otras realidades. El equipo técnico del
Departamento de Recursos Humanos de la Secretaria de Estado

deberd elaborar 1los formularios que se adecien a las
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caracteristicas de los empleados o trabajadores del MAG. Al
disefiar los formularios deberd tenerse en cuenta que su
contenido debe ser de f4cil comprensién, especialmente para los
niveles de empleados administrativos y operativos. Otro
aspecto que deberid considerarse estd relacionado con los
factores de evaluacién. Quienes se encarguen de elaborar los
formularios seleccionardn tnicamente aquellos factores due
realmente permitan evidenciar el buen desempefio o el mal:
desempefio de un empleado o trabajador. Para lograr una
seiecci6n de factores adecuada deberidn auxiliarse de los jefes
de unidad y de los empleados o trabajadores que estén
catalogados como calificados entre sus compaiieros de labores.
Finalmente, los formularios ya elaborados deberédn probarse con
una muestra pequefia de empleados o trabajadores, especialmente

para establecer si los contenidos son comprensibles.

- Valoracién de los factores. Dado el cardcter popular que

tienen las escalas continuas de evaluacién, se recomienda la
adopcién de esta forma convencional de evaluacién, para efecto
ponderar cada factor y sus grados respectivos. Es bastante
conocido la dificultad que esta técnica escalar genera en
cuanto a errores de halo, de indulgencia y tendencia central;
sin embargo, se espera que la capacitacién de los evaluadores
pueda contrarrestar estas limitaciones. Las ponderaciones de
los factores podrédn varfar de acuerdo a la importancia que se

conceda al relacionar un factor con los restantes.
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Al hacer la evaluacién del empleado deberé&n evitarse los
términos calificativos de "bueno", "malo", "excelente",
"deficiente". Preferentemente, deberidn utilizarse expresiones
referidas al desempefio, tales como: "Rendimiento bajo",
"Rendimiento inferior al promedio", "Rendimiento promedio",

"Rendimiento superior al promedio", "Rendimiento alto".

Resultados de la evaluaci6én: Cada dependencia del MAG enviari
las evaluaciones realizadas a la unidad de personai respectiva,
en donde se clasificardn los datos, a fin de determinar las
fortalezas y debilidades del personal de la unidad y disefiar
actividades de capacitacién para superar los puntos débiles de
desempefio. La unidad de personal enviard una copia del
resultado de la evaluaci6én de cada empleado al jefe inmgdiato
de dicho empleado y otra copia a la persona evaluada. La
informacién referente a la evaluaci6én original del jefe, a la
autoevaluacién del empleado y el resultado final, seré
incorporada al expediente del empleado o archivada en 15 forma

que se estime conveniente.

Cada unidad de personal de las distintas dependencias del MAG,
enviardi una informacién consolidada de 1las evaluaciones
practicadas al personal respectivo al Departamento de Recursos
Humanos de 1la Secretarfia de Estado. A pesar de esta
informacién, el Departamento elaborard planes de capacitacién

para el personal del Ministerio, de acuerdo a las prioridades
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institucionales, los recursos disponibles y las necesidades

reales de las dependencias.

9. Perfodos de evaluacién: La evaluacién del personal no deberé
considerarse como una actividad eventual sino perfodica. Por
otra parte, serd conveniente para el Ministerio de que el
personal conozca de antemano los periodos de evaluacién, a fin
de que se familiarice con el proceso y lo perciba como algo
natural dentro del quehacer institucional. La evaiuaciGn debe-
rd llevarse a cabo cada afio o cada seis meses, dependiendo de
las condiciones que prevalezcan en el Ministerio. La
evaluacién anual se considera como la mis favorable, por cuanto
permite apreciar mis detenidamente el desempeiio del empleado y

observar los efectos de la capacitacién.
V. POLITICAS.

Para efectos de garantizar el desarrollo del proceso de evaluacién
dentro de un marco claramente establecido y que se refleje el
apoyo de la cipula organizativa hacia el proceso, serd conveniente
adoptar algunas polfticas al respecto, las cuales, ademds, a
través de su contenido sugerirdn el concepto de evaluacibn
adoptado por el Ministerio. A continuacién, se plantean algunas
politicas relacionadas con esta 4rea de la administracién de los "
recursos humanos, a partir de los objetivos contenidos en el

apartado II de este documento.
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POLITICA:

POLITICA:

POLITICA:

POLITICA:
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Los programas de capacitacién del Ministerio estarén
orientados a superar las fallas de rendimiento de los
enpleados, identificadas mediante el proceso de

evaluacién del desempefio.

Los resuitados de la evaluacién del desempefio de los
empleados serén considerados como elementos
fundamentales, para llevar a cabo promociones y
reubicaciones de empleados, a fin de apro§echar sus

capacidades.

Los resultados de la evaluacién del desempefio de los
empleados de una unidad podrdn ser utilizados como
informacién b&4sica para redistribuir 1las funciones

dentro de esa unidad.

Todo empleado o trabajador del Ministerio deberé
conocer el resultado final de la evaluacién de su

desempefio.

El proceso de evaluacién de desempefio del personal del
Ministerio se realizard peri6édicamente cada afio y
servird, ademids, para evaluar la efectividad de 1los

programas de capacitacién.
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