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I. Introduccidn

A. La Evaluacién: Funcidn Geremncial Indispensable

Parte integral y fundamental del sistema de administracién de
toda organizacién es la evaluacién, funcidn gerencial mediante la cual
se determina el nivel y la calidad del logro de los objetivos previa-
mente establecidos. La evaliacién abarea todos los recursos que la
organizacién utiliza para lograr sus objetivos, sean recursos fiscales,
materiales, administrativos y humanos. Ademis hace posible el desarro-
l1lo real de la organizacién a través de sus mecanismos de anilisis,
control, motivacién, correcién, me joramiento y removacidn.

El recurso humano, entre todos, es el mis importante, pues de
él surgen y a través de él se desarrollan todos los conceptos y los
sistemas que dan origen y forma a las organizaciones. Por lo tanto,

,
entre la organizacién y el recurso humano se crea uma relacién contra—
actual dirigida hacia la satisfaccién mutua de las necesidades y obje-
tivos de ambas partes.

Todos los aspectos relacionados con esta relacién contractual
constituyen el sistema de administracidén de personal de la organizaciodn:
la estructura formal de funciones de los miembros, la compensaciém:
directa e indirecta por los servicios prestados, los mecanismos para
fomentar el crecimiento y desarrollo del recurso humano, y la aplica-
cién universal del principio de mérito en las diferentes actividades del
proceso de obtener, capacitar y retener al personal mds iddneo de acuerdo
a la naturaleza y fines de organizacidn.

La evaluacién de la eficiencia y efectividad de los recursos huma-

nos es un hecho real y continuo. Continuamente, consciente o inconsciente-
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mente, formal o informalmente, estamos emitiendo juicios positivos o
negativos sobre el comportamiento de aquellos que nos rodéan. Estos
juicios influyen en las decisiones que tomamos en cuanto a ellos. Es
lo responsable y lo justo, por lo tanto, que los juicios que afectan
al empleado como tal, se basen en realidades objetivas, y no en impre-—
siones, recuerdos, o interpretaciones subjetivas de incidentes relevan-
tes o irrelevantes las cuales van a estar inevitablemente influenciadas
por nuestras experiencias, convicciones, personalidad y perjuicios.
Preferiblemente esos juicios deben basarse en los resultados obtenidos de
la aplicacién de instrumentos vdlidos de medicidn sobre criterios obje-
tivos, aplicados uniformemente a través de toda la orgamizacién.
Evaluacién es la tarea mids compleja y delicada del supervisor,
una que requiere ciertas destrezas, aptitudes y actitudes. Por lo mismo,
la evaluacién es algo a lo cual tante evaluadores como evaluados ofrecen
diferentes grados de resistencia: los evaluadores, porque les resulta
dificil e incémoda la funcidn de juzgar a ot?os, sobre todo si tienen
que confrontarlos con sus juicios y cuando el resultado final se refleja
adversamente en su gestidén supervisora; los evaluados, porque sienten el
natural temor de ser criticados o castigados por inevitables defectos
humanos que hacen de la perfeccién un ideal imposible de alcanzar. Sin
embargo, hay resultados positivos y valioses que pueden surgir de eva-
luaciones bien hechas, tales como el reconocimiento oportuno de la buena
labor, comunicacién real y franca entre supervisor y supervisado, una
;isién real y objetiva del estado de situacién de la organizacidén, y pro-

yectos de me joramiento persondl y organizacional que eleven los miveles

de funcionamiento y efectividad.

De todos modos, es tedrica y universalmente reconocido que la




., evaluacidén es indispensable y vital a la buena administracién. En la
prictica la utilizamos, cada cual siguiendo sus propios criterios e
interpretaciones de cémo deberian ser las cosas. Sin embargo, este
tipo de evaluacién informal puede producir ambiguedad y hasta contra-
diccidn en los criterios que se usen, y en la interpretacidn de éstos
al evaluarse un mismo comportamiento de trabajo por diferentes personas.

El alto grado de subjetividad envuelto mo garantiza resultados positivos
y puede ser la causa principal de decisiones incorrectas, problemas de
supervisién y relaciones humanas, y por lo tanto, del fracaso de intentos
bien intencionados de evaluacidn.

Lo ideal es un sistema de evaluaciém cientificamente desarrollado
que permita el mayor grado de uniformidad y haga explicitos los criterios
y premisas bajo las cuales se ha de considerar el comportamiento de trabajo
de los empleados. Esto significa: participaciéon de todos los integrantes
del sistema, definiciones claras de propdsites, técnicas vdlidas relevantes
y confiables que minimicen los inevitables riésgos presente en la percep-
cién de una persona por otra, instrumentos y procedimientos realistas di-
seflados especi{ficamente de acuerdo a la naturaleza y necesidades de la
organizacién, mecanismos de control que garanticen la administraci6n efec-
tiva y la actualizacidn periédica del sistema.

B. Base legal y Expresién de Filosofia Geérencial

La politica piblica en torno a la administracidén de personal
establecida por la Ley Nim. 5 de 14 de octubre de 1975, segin enmendada,
reafirma el principio de mérito y lo extiende a todos los sectores del
empleo piblico de la Rama Ejecutiva.

El principio de mérito se define como "que sean los mis aptos los

que sirvan al Gobiermo, y que todo empleado sea seleccionado, clasificado,




adiestrado, ascendido y retenido en su empleo en consideracidn al mérito

y a la capacidad, sin discrimen por razones de raza, color, sexo, naci-
miento, edad, origen o condicién social, ni por ideas politicas o reli-
giosas"™ {Articulo 2.1).

La meta de esta politica pdblica es alcanzar los mis altos nive-
les de excelencia, eficiencia’y productividad en el servicio piblico.
Lograr esto exige que la administraciém pdblica se rija por criterios de
la mayor uniformidad, equidad y justicia; que se mantenga un clima de ar-
monia y satisfaccién en el trabajo que redunde en un alto grado de motiva-
cién y espiritu de servicio entre los empleados. Séle asi se lograra la
prestacién de servicios piblicos estables que propendan y aseguren el con-
tinuo desarrollo econémico y social de Puerto Rico, la mayor justicia social
y el disfrute pleno de los derechos civiles de nuestros ciudadanos.

La Ley dispone en su Articulo 4.6 que se proveers seguridad en el
empleo a aquellos empleados de carrera que satisfagan los criterios de
productividad, eficiencia, orden y disciplina que deben prevalecer en el
servicio-piblico. La agencia estableceri un sistema de evaluaci6én formal

de las ejecutorias y cumplimiento con los criterios de orden y disciplina

de los empleados en el servicio de carrera. La misma se utilizard para

sustentar las acciones que se tomen respecto al personal.

Al establecer este sistema de evaluacién la agencia adiestrari
a los supervisores y orientard a los supervisddos en los principios y
procedimientos del sistema, incluyendo la entrevista de evaluacién como
parte integral del sistema, y estableceri mecanismos internos de revisidn

que aseguren la mayor objetividad en el proceso.
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I11. Marco Tedrico

A. Principios en que se Basa el Sistema de Evaluacién y Motivacién de

Empleados

1."

El sistema estad fundadentado sobre el convencimiento de que
a todo empleado le interesa, necesita y debe ser cémo el
supervisor evalia su rendimiento y contribucién a las ope-
raciones organizacionales; que la evaluacidn es una realidad
continua y necesaria en la cual se basan las acciones de
personal; y que es mucho mis saludable para las orgamizaciones
el que las evaluaciones se hagan a base de realidades objetivas,
y se confronten abiertamente con la percepcién que tiene cada
uno de sus funciones y de cémo las debe realizar el empleado.
El objerivo fundamental del sistema de evaluacidn es evaluar
ejecucidn: la forma de desempefiar las tareas asignadas y

o
los resultados obtenidos. Lo es también determinar el grado 7
de cumplimieto de criterios establecidos de orden y disciplina.
No es emitir juicios personales sobre los empleados en acciones
irrelevantes a su condicidén de servidorgs piblicos.
La evaluacién se basa en una descripcidn griafica de los re-
sultados obtenidos en la consecucidén de unos objetivos pre—
viamente establecidos y discutidos con el empleado. HNo se
basa en jiicios subjetivos emitidos a base de criterios abs-
tractos dificiles de validar con hechos concretos y especi-
ficos, y utilizados sin el conocimiento del empleado para
justificar acciones de personal.
El resultado de la evaluacidén serd un perfil que refleje las

diferencias relativas en ejecucidén de diversas tareas y en




cumplimiento de deberes; diferencias inevitables en el ser
humano. No serd promedio general que confunda lo esencial
con lo incidental, lo técnico con lo personal, asignando un
valor general a una realidad esencialmente compleja y variada.
El Sistema se basa en la filosofia gerencial predicada en la
creencia de que los seres humanos tiemen la capacidad para
comprometerse con su trabajo y pueden lograr un alto grado

de dedicacidén a las actividades en las cuales se envuelven.
Para lograr en empleados este estado de seres creadores, la
gerencia debe ofrecerle a los empleados oportunidades de
participacidén, envolvimiento y avtonomia que satisfagan y
eleven sus niveles de necesidades.

La meta final del Sistema es tener a la orgamizacidén funcio-
nando como un equipe total, siendo la diferencia bdsica entre
los objetivos de un nivel operacional y otro los plazos res-
pectivos de tiempo para lograr estos objetives: Ojetivo-

general = objetivos intermedios = objetivos inmediatos.

Objetivos del Sistema de Evaluacidn y Motivacidén

Objetivos Generales

El Sistema tiene tres objetivos generales:

1. Proveerle a la gerencia informacién vdlida, relevante y obje-

tiva sobre la calidad y el valor del desempefio del empleado,
de manera que esta informacidén sirva de base para determinadas
acciones sobre éste, y tomada de conjunto, que sirva para dar

un cuadro real del nivel de efectividad de todos los recursos




humanos.

2. Motivar al empleado a aspirar a su mds alto nivel de exce-
lencia, armonizando sus metas personales con las metas de
la organizacién.

3. Propiciar y encauzar el desarrollec de planes individuales
de accidén integrados al plan de accién general de la orga—
nizacidén para lograr o redirigir los objetivos que se es—
tablezcan o que se modifiquen a base de los resultados de

la evaluaciodn.

Objetives Especificos Inmediatos

El Sistema tiene cinco objetivos especificos inmediatos:

1.

Mejorar y facilitar las diferentes operaciones y las técnicas
de supervisién y administracién con el propésito de aumentar
los niveles de productividad yfeficiencia, ¥ la calidad de los
servicios.

Mantener al supervisor y al empleado informados de las tareas
y normas de ejecucidén especificas de los diferentes puestos.
Identificar el potencial de desarrollo en los empleados y
fomentar sus deseos de superacidén encaminando y guiando sus

esfuerzos hacia la wds plena realizcidén de su potencial.

Fomentar mejores relaciones humanas, proveyendo oportunidades

de comunicacidén frecuentes, positivas y productivas entre super—

visores y empleados, basadas en el esfuerzo colectévo hacia el
logro de las metas de la organizacidn.
Determinar y corregir deficiencias en el trabajo, tanto orga—

nizacionales y administrativas como individuales, mediante el




c.

de los problemas colectivos e individuales que se detecten
a través del proceso de evaluacidén.

Usos de la Evaluacién de Empleados

La informacidn objetiva y relevante que provea el Sistema serd
uno de los factores considerados por la organizacidn para diferentes
fines.

Antes de enumerar estos fines es necesario recordar que la efec—
tividad y eficiencia del Sistema depende casi exclusivamente de las
personas que lo administren, del entendimiento, la imparcialidad, el
adiestramiento previo y el grado de objetividad con que se hagan las
evaluaciones.

La evaluacifén se debe utilizar, entre otros, para los siguientes
fines:

v

1. Orientar a los empleados sobre la forma en que deben desem-
peflar su trabajo para que &ste se considere satisfactorio;

2. Hacer reconocimiento oficial de labor altamente meritoria;

3. Determinar la concesién de licencias con o sin sueldo para
estudio, o de licencia sin sueldo;

4. Determinar necesidades de adiestramiento, desarrollo y capa—
citacién de persomnal;

3. Determinar la elegibilidad para la concesién de aumentos de
sueldo por mérito dentro de las escalasde sueldo estableci—
das;

6. Como parte de los exdmenes de ascenso;

7. Determinar el orden correlativo de las cesantias y la prio-

ridad para reempleo de empleados cesanteados debido a elimi—

nacioén de puestos por falta de fondos;




Determinar la reubicacidém de los empleados para la mejor

utilizacién de sus conocimientos,'destrezas, habilidades

¥ potencialidades.
Descripcién de los Elementos del Sistema de Evaluacién y
Motivacidn de Empleados

Este sistema se compone de una serie de elementos cada
uno de los cuales es fundamental al logro del objetivo
principal, que es obtener informacién vdlida, relevante y
objetiva que permita determinar el nivel de desempefio del
empleado. Estos elementos son los siguientes:

1. Administracién del Sistema de Evaluacién-responsabilidad

del coordinador y una unidad designada para imniciar y
dar seguimiento a todas las actividades del Sistema segin
descritas en el procedimiento para su administracién.

Instrumentos de Evaluacién - todos los documentos y

formularios que utilizardn los supervisores en la
evaluacién formal e informal del empleado tales como:

a) Hoja de Deberes y Resultados Esperados — formulario

que presenta una relacién de las tareas asignadas

al empleado, usando como referencia la descripcidn

del puesto o cuestionario de clasificacidén, enume-
radas y descritas en orden de prioridad; resultados
esperados para cada tarea, o sea objetivos opera-
cionales descritos en término de cantidad, calidad,
tiempo y valor relativo. Ademds incluye la siguien-
te informacifin: nombre del empleado; nimero del

empleado; divisidén, y firma del supervisor.




b) Criterios de orden y disciplina - formulario que

presenta las definiciones operacionales de los
factores de orden y disciplina que han de evaluarse.
Incluye también la descripcidén operacional de los
posibles niveles de ejecucién del empleado en dichos
factores.

c¢) Perfil Grifico de Ejecucidén de Tareas Asignadas —

formulario donde se refleja de forma grafica y
escrita los resultados de la evaluacidn que hace el
supervisor de la ejecucidén de las tareas asignadas
a un empleado durante un cicle de evaluacidn dado.

d} Perfil Grifico de Cumplimiento de Criterios de Orden

y Disciplina — formulario donde se refleja de forma

grifica y escrita los resultados de la evaluacién
que hace el supervisor en cuanto al cumplimiento del
empleado de los criterios de orden y disciplina.

e) Registro de Incidentes Significativos - documento que

forma parte del expediente del supervisor para cada
empleado donde se registran incidentes significati-
vos que ocurran durante el ciclo de evaluacién sean
éstos positivos o negativos; copias de cartas de
reconocimiento o reprimendas; récords de adiestra-
mientos; y otros.

3. Mecanismos de Revisidén — proceso de revisién y reconsideracién

a través del cual se dilucidardn evaluaciones y programas de

motivaciéon a solicitud de los empleados.
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Sistema de Evaluacién y Motivacién de Empleados

A. Base del Sistema

El Sistema descrito, estd basado en el interés y la necesidad
de ofrecer los mejores servicios posibles al Gobiermo y a la ciu-
dania, de acuerdo con los propésitos de la Ley de Personal del
Servicio Pdblico, seglin enmendad, y sus Reglamentos.

Este Sistema estd disefiado sobre la firme base de los deberes
del puesto en los cuales también se basa la clasificacidn y retri-
bucidén de los empleados. A la misma vez incorpora conceptos filo-
s6ficos de visién del hombre como ser respomsable y creador y
conceptos técnicos de establecimiento conjunto de objetivos opera-
cionales. Estos sirven tanto para motivar al empleado a comprome-
terse con el servicio y a superarse, como para medir sus niveles de
logros alcanzados. . v

B. Procedimiento Esquemdtico para la Administracidn del Sistema. de

Evaluacidén v Motivacidén de Empleados

1. Ciclo de Evaluacidn

El proceso de evaluacidn se compone de um ciclo que tiene

tres fases principales:

a. La primera fase comprende la revisidén y certificacién con-

junta entre supervisor y empleado de la hoja de deberes y
resultados esperados. En la misma debe enumerar las tareas
bisicas del puesto, los resultados esperados para cada tarea
expresados en términos operacionales medibles, y la fecha
aproximada de la evaluacién formal.

La segunda fase es la evaluacién informal y comprende el

lapso de tiempo entre la revisidn de la Hoja de Deberes y
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Resultados Esperados y la Evaluacién Formal. Durante
dicho tiempo el supervisor ohservari el desempeiio del
empleado en sus funcionmes y en su conducta como servidor
piblico, y utilizard todos los mecanismos de la buena
supervisidn tales como comunicacién frecuente, informes
periddicos de progreso, asesoramiento y seguimiento,
para motivar al empleado a desenvolverse a su nivel dptimo
de rendimiento.

La tercera fase es la evaluacidén formal y comprende el

llenar los perfiles griaficos de ejecucién de tareas asig-
nadas y de cumplimiento de criterios de orden y discipli-
na y la entrevista formal con el empleado para discutir
los perfiles, certificarlos e incluirlos en el expédiente
de evaluacidén. esta tercéra fase también comprende los

mecanismos de revisidn y reconsideracién en el caso de que

el empleado no’ esté de acuerdo con su evaluacién ni con el

programa de motivacién que surja como resultado de ésta.

El nuevo ciclo de evaluacidén comprendera’la implantacidén del Programa

de Motivacién y la actualizacidén de la hoja de deberes y resultados
esperados mediante el establecimiento de nuevos resultados esperados

que se determinen segiin las necesidades del servicio.




.. CICLO DE EVALUACION
(6 meses)

Revisidén o actualizaciém del formulario:
Descripcién de Puesto {OCAP-16)

Preparaciém o revisién de Hoja de deberes
establecimiento de resultados esperados.

Entregda de Hoja ‘de Deberes y Resultadog
Esperados.

Discusidén y entrega de los crite—
rios de Orden y Disciplina.

Evaluacion informal

Evaluacion
formal.

Observacién

Preparacién de los
Perfiles Graficeos.

Registre de incidentes
significativos.

Entrevista de Evaluacién R ‘oz
Registro de Produccion

Plan de atcidén o programa de

. .. Orientaciones periddicas.
motivacion.

Comunicaciones frecuentes.

Sistema de informes y
controles.




Administracién del Sistema de Evaluacidn y Motivacidn

La Administracidn del Sistema de Evaluacidén y Motivacidn

es una responsabilidad compartida entre la alta gerencia

y los supervisores. El Oficial de Persomal de la agencia

normalmente derd el Coordinador de Evaluacidn e iniciari

y dard seguimiento a las siguientes actividades relaciona-

das con cada fase del ciclo de evaluacidnm:

a. Revisidn o actuvalizacidn de las descripciones de puesto,
(OCAP-16) en aquellos casos en que hayan sufrido cambios
Actualizacidén de hojas de deberes y resultados esperados
Reproduccion de formularios y otros materiales
Adiestramiento y asesoramiento a Evaluadores
Orientacidén a empleados
Control del calendario de evaluaciones
Coordinacién de Revisiones y reconsideraciones
Custodia de expedientes de evaluacidn
Informes a la gerencia, estadisticas

j- Revisiones peridédicas del Sistema

Actividades de la Primera Fade del Ciclo de . Evaluacidn

a. Revisidn o actualizacidén del Formulario: Descripcidn

del Puesto (OCAP-16)

La Oficina de Personal de la agencia en conjunto con
los supervisores revisard o actualizard las descripciones
de puestos OCAP-16 correspondientes a éstos.

Una vez realizada esta actividad se procedera a hacerle

entrega a lco supervisores de las descripciones de puestos




C.

OCAP-16 ya revisadas.

Actualizacidén de Hoja de DBberes y resultados esperados

y entrega de copia de los criterios de orden y disciplina

1. El supervisor se reuniri con el empleado para 1lenar
la hoja de deberes y resultados esperados, basado en
la Descripcién de Puestos (OCAP-16) revisada co-
rrespondiente al puesto, establecerd los objetivos
operacionales y resultados esperados, y fijard la
fecha tentaeiva de la evaluacién formal.

Para mayor efectividad en este intercambio, el super-
visor seguirid las "Ouwfas Generales para la Evaluacién
del Empleade en el Desempefio de sus Deberes y Funcio-
nes".
El supervisor se afegurari de que el empleado:
a. recibe, entiende y discute junto con él su

hoja de deberes y resultados esperados.

recibe su copia de los deberes y obligaciones

de los empleados.

sabe la fecha aproximada de su evaluacidn.

se le entregari al empleado copia de los cri-

terios de orden y disciplina y se le explicara

el propdsito y uso de dicho documento.

Ingreso del Empleado al Sistema de Evaluacidn y Motivacidn

1. Distribucién de Copias de Ia Hoja de Deberes - Una

copia de hoja de deberes y resultados esperados se
le entregard al empleado. El supervisor mantendri

el original en sus archives, y la otra copia serad




enviada al Coordinador de Evaluacidén para incluirse
en el expediente de evaluacién que se le abrira al

empleado.

Actividades de la Segunda Fase del Ciclo de Evaluacidn

a. Acumulacidén de Evidencia para Fundamentar la Evalua-

cién Formal - Durante el periodo establecido para
- * > » - ”

evaluacidén informal. el supervisor registrara aque—
l1las ejecutorias sobresalientes o incidentes sig-
nificativos, tanto positivos como negativos, que
Iuego serviridn de base objetiva a su evaluacidn
formal. Ademds, el supervisor cotejard periddi-
camente los registros de produccidén, los informes

de asistencia, informes periddicos de actividades

y toda otra medida objetiva que le facilite la tarea
¥

de valorar el nivel de resultados obtenidos.

Acciones Inmediatas — El Supervisor no esperari

hasta el final del ciclo de evaluacién para llamar-
le la atencién al empleado en aquellas ireas em que
se vislumbra que no se estdn alcanzando los resul-
tados esperados. La supervision efectiva, con sus
elementos de comunicacidén frecuente, orientaciomnes
periddicas, y sistemas de controles ayudarin al em-
pleado a motivarse para lograr y hasta sobrepasar
los resultados esperados.

5. Actividades de la Tercera Fase del Ciclo de Evaluacién

a. 1Inieio de la Evaluacién Formal




El Coordinador del Sistema de Evaluvacidn notificara
al supervisor y al empleado la fecha para la evalvacidn
formal del empleado y le suministrard al supervisor los
correspondientes formularios. La fecha de esta evalua-
cién formal normalmente corresponderid a los seis meses
siguientes a la entrega de la hoja de deberes y resul-
tados esperados.

Como llenar los formularios

El supervisor llenard los perfiles grificos de
ejecucidn de tareas asignadas y de cumplimiento de
criterios de orden y disciplina, siguiendo las Guias
establecidas para dicho proceso.

Entrevista de Evaluacidém Formal

El supervisor se reunira’con el empleado para
o

revisar ambos los perfiles de evaluacién y el plan
de accién que resulte de éstos. Notificard al em-
pleado, con por lo menos cinco dias laborables de
anticipacién, la fecha de su entrewista de evaluacidn
para que haga su preparacién correspondiente. E1 dii-
logo entre el supervisor y el empleado se encaminarid a
a lograr que !a evaluacidén sea un reflejo justo y ob-
jetivo de la realidad. Ambos certificaridn con sus fir-
mas que discutieron la evaluacidn, aunque esto no sig-

nifica necesariamente que el empleado acepta la misma.

Revision de la Evaluacién

Durante la entrevista de evaluacién el empleado

puede hacer alegaciones fundamentadas que puedan modi-
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ficar el mnivel de logro registrado en los perfiles
grificos. Un ejemplo de esto podrian ser aquellas
tareas no completadas en todos sus aspectos debido

a factores fuera del control del empleado, como
informacién no provista y decisiones a mis alto nivel
no tomadas. En tal caso el supervisor revisarad su
evaluacidén de tal modo que refleje la extensién real
de la responsabilidad del empleado.

Reconsideracidén de la Evaluacién Formal

Si el empleado no estd conforme con su evaluacién
o con la revisién de ésta y considera que todavia puede
validar sus objeciones podrd solicitar reconsideracidn
al nivel del Comité de Evaluaciones.

Plan de Accidn "

Seri responsabilidad del supervisor tomar las me-—
didas necesarias para llevar a cabo el plan de accién
que resulte de la evaluaci6én. El coordinador de eva-
luacién harid seguimientos periddicos para asegurarse
que asi se haga, ingresando certificacidn de estas
acciones o copia de documentos relacionados en el ex-
pediente de evaluacién.

informes del Coordinador de Evaluacién

El Coordinador rendirid informes periddicos a la
gerencia, incluyendo en ellos aspectos sigmificativos
de las evaluaciones y enfatizando la relacidn entre el
desempefio individual ¥ el logro de objetivos organiza-

cionales.




Guias Generales para la Evaluacidén de los Empleados

Las siguientes gufas han sido desarrolladas como una am-

pliacién del procedimiento a seguir en la evalvuacién del em-

pleado y estdn disefiadas con el propésito de facilitar la tarea
del supervisor:
1. Descripcién de las Guias

a. Disefio de Resultados Esperados: Cada supervisor de-

berad buscar y enumerar aquellas medidas objetivas,
cuantificables si es posible, que establecidas como
objetivos operacionales, sirvan para medir si el
empleado ralizé o no realizé sus encomiendas, y cémo
las realizé.

Evaluacién del Empleado en el Desempeiio de Deberes y

Funciones: Este es un corto resumen del proceso com—
pleto de evaluacién, descrito paso por paso, una vez
ya estdn disefiados los resultados esperados.

c. Cumplimiento de Criterios de Orden y Disciplina: Es la

referencia de deberes, obligaciones, prohibiciones ¥y
otras disposiciones de indole legal y normativa y cdmo
se definirdn y utilizardn estos, para fines de evalua—
cién y cumplimentacién del perfil grdfico.

Como llenar los Perfiles Graficos de Ejecucidnm:

Este es el proceso de reflejar en el formulario para
la evaluacién formal que se hace de los resultados ob-
tenidos por el empleado en el desempefio de sus funciones.

Entrevista de Evaluacién: Proceso en el cual el super—

visor se redne con el empleado para discutir con él el




resultado final de la evaluacidn.

Plan de Accidun: Describe el proceso de establecer

los pasos a seguir para el siguiente ciclo de eva-

luacién, dirigidos a lograr los niveles deseables
de ejecucidn, orden y disciplina.

Revisiones o Reconsideraciones: Es una descripcidn

. de los pasos a seguir para atender las peticiones de
los empleados para que se revisen y modifiquen las

evalunciones recibidas.

Notificacién Final al Empleado de los Resultades de

la Evaluacidén: Explica el proceso de notificar ofi-

cialmente al empleado los resultados de la evalua—
cidn.

Seguimiento al Plag de Accidén: Presenta las activi-

dades a seguir para que se de cumplimiento al plan
de accién establecido en cada caso en particular.

2. Guias Generales para el Disefio de Resultados Esperados

Los resultados esperados se derivan del plan de tra-
bajo general de la agencia, a través de la fase par-
ticular del proceso asignado a la divisién, a la
unidad, o al empleado, y deben tener relacién clara
y significativa con los objetivos generales de la
agencia.

Los resultados esperados deben concretizar la tarea
segin las necesidades del servicio en el cicle de
evaluacién y establecer las especificaciones de ca-

lidad, cantidad, tiempo ¥y valor relativo. Los ver-




f.

bos usados deben ser verbos concretos de accidn ob—
servable, con objeto directo especificado, y con los
resultados de la accidn claramente explicado.

El supervisor debe analizar las tareas del empleado

¥ redactar preliminarmente para cada tarea, los re—
sultados esperados durante ese cicle de evaluacién.
Posteriormente, el didlogo con el empleado puede mo-
dificar este renglén, y ambos Ilegar a un éonsenso de
la forma mds precisa vy confiable de medir los resul-
tados.

Siempre que sea posible se cuantificarid el resultado
esperado, de manera que se pueda medir hasta que punto
el empleado logré o mo logré realizar su tarea. Una
manera de cuantificarvel resultrado esperado es especi-
ficar qué tipos de errores y cudntos de ellos se pueden
tolerar bajo condiciones normales de operacidn. Si el
nimero de errores registrado fuere menor que el nimero
mdkimo tolerable la ejecucidn del empleado sobrepasaria
el nivel esperado. Si el nimero de errores es igual al
miximo tolerable la ejecucién del empleado seria satis—
factoria. Si el nimero de errores excede el miximo
tolerable, la ejecucidén serfa deficiente.

Siempre que sea posible se establecerian fechas limites
a las tareas, sea pPara completar proyectos, rendir in-
formes, o revisar registros de produccidn, asistencia,

trabajos pendientes y otros.

Siempre que sea posible se tratarj de obtener una norma




promedio de produccién contra la cual medir la ejecu-
cién del empleado.

Siempre que sea posible se hari explicita la relacién
entre la tarea especifica y los objetivos generales,

o sea, la contribucidén que hace la tarea especifica al
logro de los objetivos generales.

Los resultados esperados, ademas de estar redactados
correctamente, o sea, en términos de conductas concretas,

observables y medibles, deben ademds poseer las siguientes

caricteristicas:

1} Deben ser factibles, o sea, estar dentro del control
del empleado realizarlos.
Deben ser apropiados, o sea, consistentes con los
objetivos y funcidnes generales de la organizacioén,
divisién y puesto.
Deben ser motivadores, o sea, deben constituir un
reto positivo o interesante al empleado de manera
que €ste se disponga a dar "el todo por el todo™.

Algunos ejemplos de fuentes de informacidn donde se

pueden obtener elementos para cuantificar resultados

esperados son:

inspecciones periddicas

informes semanales

informes mensuales

informes anuales

provectos

registros, inventarios, calendarios




nimero de items producidos (cartas, llamadas, consultas
visitas y otros)

porciente de nimero de errores encontrados

costo de consecuencias de los errores

nimero de errores encontrados en auditoria

nimero de devoluciones

nimero de repeticiones de error

nimero de quejas

incidentes significativos (positivos y negativos)
registro de asistencia

registro de trahajo realizado en adicién a la jornada
regular

registro de gastos de operacidn, mantenimiento, economias
innovaciones significativas (ideas, sistemas, procedi-
mientos, etc.)

plan de trabajo semanal

plan de trabajo trimestral

plan de trabajo anual

3. Guias Generales para la Evaluacién del Empleado en el Desempefio de sus

deberes y Funciones

a.

El supervisor revisaré y discutirid con el empleado su descripcidn
del puesto (OCAP-16). Explicari, clarificard y dard ejemplo de
las funciones del empleado en su Area de trabajo. FEstableceri
con el empleado cuidles son las tareas especificas que éste debe
realizar para poder cumplir con sus funciones y cudles son los
resultados minimos que deben lograrse, en términos de objetivos

operacionales. Estos resultadds esperados representan la cuanti-




ficacidén de la tarea en la medida mixima en que esto sea posible.
Para el disefioc de resultados esperados el supervisor dgberé seguir
las guias al respecto.
Las tareas especificas u objetivos operacionales, con sus respec—
tivos resultados deseados y enumerados en orden de prioridad se
formalizardn en una hoja de deberes y resultados esperados, la
cual se discutird con el empleado yyse le entregara copia. Esta
constituirid la base de su evaluacidén. Si el empleado no estd de
acuerdo podri solicitar revisién o reconsideracién segiin se esta—
blece mas adelante en la seccidn 8a de este disefio. También se es-
tablecerdn las fechas en que se revisaridn las tareas para deter-
minar logros alcanzados para cada tarea.
Asimismo constituirdn base para la evaluacidén del empleade los
criterios de orden y disciplima establecidos en armonia con los
deberes y obligaciones de los empleados piblicos enumerados en el
Articulo 6 de la Ley de Personal, las normas internas y otras dis-
posfciones legales y reglamentarias aplicables a la conducta de
los empleados piblicos.
El producto de la revisién de logros y status de las metas no lo—
gradas en términos de los resultados deseados, asi como del cum-
plimiento de los criterios de ordem y disciplina establecidos,darin
como resultado los perfiles grdficos que se registrardn en los for-
mularios disefiados para este propdsito, serviran de base para tomar
determinaciones en cuanto:

modificaciones en la hoja de deberes.

adiestramientos especiales necesarios.

dreas de necesidad de crecimiento.
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4. 4reas de reconocimiento al empleado.

5. Areas correctivas.

Los resultados

acumulativos de estas evaluaciones periddicas

serdn utilizados para la evaluacién de ejecucién y cumplimiento

del empleado en periodos mayores de tiempo, sirviendo de base

entonces para decisiones administrativas tales como:

1. orientar a

pefiar su

los empleados sobre la forma en que deben desem—

trabajo para que éste se considere satisfactorio.

2. hacer reconocimiento oficial de labor altamente meritoria.

. 3. determinar

estudio, o
4. determinar
pacitacién
5. determinar
sueldo por
cidas.
6. como parte

7. determinar

la consecidén de licencias con ¢ sin sueldo para
de licencias sin sueldo.

necesidades de adiestramiento, desarrollo y ca-
de personal.
la elegibilidad para la concesién de aumentos de

mérito dentro de las escalas de sueldo estable~

de los examenes de ascenso.

el orden correlativo de las cesantias y la priori-

dad para reempleo de empleados cesanteados debido a elimina-

cidén de puestos por falta de fondos.

‘8. determinar

la reubicacién de los empleados para la mejor

utilizacién de sus conocimientos, destrezas, habilidades y

potencialidades.

Para esta Gltima deberidn realizarse por lo menos dos (2)

evaluaciones peridédicas, cada una de las cuiles cubrird un

periodo por lo

menos de seis (6) meses, para tomar las mismas.
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f. El supervisor evitard en su observaciém incurrir en los siguientes
errores:

1)  Juicio precipitado — Tendencias a formar una primera impre-—

sidn de los demds. Debemos luchar por un- enfoque flexible
y obtener mis informacidén antes de condenar, halagar o llegar
a conclusiones sobre otra persona.

Efecto del "Halo" — Ocurre cuando el evaluador se deja in-

fluenciar s6lo por un rasgo prominentemente favorable o des—
favorable en el candidato, tal como atractivo fisico o pobre
récord académico, y generaliza este factor al considerar otros
agpectos y rasgos de la conducta del empleado.

Proyeccién — Tendencia de atribuirle a otros algunas de nues-
tras cualidades, faltas o nuestros propios motivos.

Prejuicio - Juicio preconcelfido causado por experiencias pasa-
das o por enseiianzas comunmente basadas en conocimientos in-
suficientes.

Predisposicién — Tendencia de llegar a conclusiones antes de

que los hechos sean presentados: oir lo que se quiere oirj;
ver lo que se quiere ver.

Preocupacidén — Estado en que se encuentra la mente, tan ocu-

pada con otros pensamientos, que no se presta atencién a lo
que estd pasando o lo que se esta diciendo.

Perspectiva Limitada o Percepcidn Selectiva — Opinidn inflexi-

ble en términos de lo que se quiere conseguir, la cual ohs-
truye la apreciacidon de las verdaderas cualidades de la otra
persona.

. 4. Guias Generales para Determinar Cumplimiento de los Criterios de Orden




Disciplina

A.

Criterios

1)

En este Sistema se establecen cinco criterios de orden y

disciplina, a saber: asistencia, seciabilidad, confiabilidad,

cooperacidn e integridad.

Para lograr uniformidad en la aplicacién de estos criterios

a la evaluacidén de los empleados, estos se definirin opera-
cionalmente tal y como aparecen en la hoja titulada Criterios
de Orden y Disciplina. Esta hoja formara parte del Expediente
de Evaluacidén de cada empleado y también serd eniregada al
empleado con su Hoja de Deberes y Resultados Esperados.

El supervisor seguird estrictamente la descripcidnde los cri-
terios en sus diferentes niveles para determinar el grado de
cumplimiento del empleado.+ Deberd cuidarse de temer disponi-
ble para la entrevista de evaluacién cualquier documento y
otra informacién que valide los juicios que emita sobre el
empleado.

criterios de orden y disciplina se basardn en lo siguiente:

Articulo 6 de la Ley de Personal del Servicio Piblico:

Deberes y Obligaciones de los Empleades

Los empleados del Sistema de Personal tendram los siguientes

deberes y obligaciones:

a) Asistir al trabajo con regularidad y puntualidad,
cumplir la jornada de trabajo establecida.
Observar normas de comportamiento correcto, cortés y
respetuoso en sus relaciones con sus supervisores,

compafieros de trabajo y ciudadanos.




c)

d)

e)

£)

g)

h)

Realizar eficientemente y con diligencia las tareas y
funciones asignadas a su puesto y otras compatibles con
ésras que se le asignen.

Acatar aquellas drdenes e instrucciones de sus supervi-
sores compatibles con la autoridad delegada en estos ¥
con las funciones y objetivos de la agencia donde trabaja.
Mantener la confidencialidad de aquellos'asuntos relacio-
nados con su trabajo, a menos que reciba un requerimiento
o permiso de autoridad competente que asi lo requiera.
Nada de lo anterior menoscabari el derecho de los ciuda-

danos que tienen acceso a los documentos y otra infor-

“macién de cardcter piblico.

Raalizar tareas durante horas no laborables cuando la
necesidad del servicio asi lo exija y previa la noti-
ficacidén correspondiente, con antelacién razomable.
Vigilar, conservar y salvaguardar documentos, bienes e
intereses piblicos que estén bajo su custodia.

Cumplir las disposiciones de esta Ley, ¥y las reglas y

érdenes dictadas en virtud de la misma.

Los empleados no podrin:

a)

b)

c)

Aceptar regalos, donativos o cualquier otra recompensa
por la labor realizada como empleado piblico, a excep—
cién de aquellas autorizadas por Ley.

Utilizar su posicidén oficial para fines politico par—
tidista o para otros fines no compatibles con el ser-
vicio pablico.

Realizar funciones o tareas que conlleven conflictos



de intereses con sus obligaciones como empleado piiblico.
Observar conducta incorrecta o lesiva al buen nombre de
la agencia o al Gobierno de Puerto Rico.
Incurrir en prevari;acién, soborno o conducta inmoral.
Realizar acto alguno que inpida la aplicacidn de esta
Ley y las reglas adoptadas de conformidad con la misma,
ni hacer o aceptar a sabiendas, declaracidén, certifica-~
cién, o informe falso en relacién con cualquier materia
cubierta por esta ley.
Dar, pagar, ofrecer, solicitar, o aceptar, directa o
indirectamente dinero, servicios o cuvalquier otro valor
por o a cambio de una elegibilidad, nombramiento, ascen-—
S0 y otras acciones de personal.

Normas internas adoptadas por la agencia sobre jornada de tra-

bajo y asistencia y otros relativas a la condicién de los em-

pleados piiblicos que sean compatibles con la Ley y los Re-

glamentos adoptados a virtud de ésta.

Otras disposiciones legales, y reglamentarias y normativas

aplicables a la conducta del empleado pﬁblico tales como:

a) Cédigo de Etica

b) Disposiciones del Cédigo Penal

c) Disposiciones Cdédigo Politico

d) Disposiciones de Leyes Orgdnicas

5. Guias para llenar los Perfiles Grificos de Ejecucién de Tareas

Asignadas y de Criterios de Orden y Disciplina

a. El supervisor deberi revisar la Hoja de Deberes y Resultados

Esperados, establecidos para cada tarea antes de realizar la




descripcidén grafica.

A base de informacidén y las observaciones acumuladas durante

el periodo de evaluacién informal sobre los resultados reales
obtenidos, el supervisor determinari la medida de logro al-
canzada por el empleado para cada tarea, marcard en el es-—
pacio destinado para cada tarea o criterio el punto que esta
en el centro de dicho espacio.

Entrelazard todos los puntos que representan la medida de
logro para cada tarea. De esta manera el supervisor obtendra
el perfil de ejecucién del empleado, demostrando grificamente
en cuiles tareas el empleado sobresale, cuiles realiza ade-
cuadamente, ¥y en cudles amerita accidn correctiva inmediata.
Luego el supervisor marcard en el programa de motivacidn que
resulte del perfil de ejgcucién, las acciones a tomar, y abun-
dari sobre éstas en el espacio titulado "Resumen de la Eva-
luacién'.

El supervisor realizarid también la operacidn que antecede,
para la descripeién griafica del cumplimiento del empleado de

los criterios de orden y disciplina.

Guia para conducir la entrevista de evaluacidn

La entrevista de evaluacién, se compone de los siguientes elemen-

tos:

A.

Programacidn

El supervisor programard una entrevista con el empleado para
revisar los resultados obtenidos en términos de las tareas
asignadas y resultados deseados, asi como el grado de cumpli-

miento de los criterios de orden y disciplina.
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El empleado serj notificado con por lo menos cinco (5) dias
laborables de anticipacidén de la fecha, hora ¥ propdsito de
la entrevista.

Preparacién

Para la efectividad ¥y resultado positivo de esta entrevista
el supervisor tendri a la mano cualquier trabajo o documento
que valide los juicios que ha emitido sobre el empleado.
También debe tener bien claro el plan de accién que debe
resultar de la revisidén. Su principal objetivo es motivar

al empleado para que alcance su nivel dptimo de productividad,
eficiencia y auto-realizacidn de su potencial como servidor
piblico y como ser humano. El supervisor, que ya debe poseer
las destrezas interpersonales y analiticas necesarias para
entrevistar, revisarid los mAteriales que va a discutir en la
entrevista: hoja de deberes del empleadd ¥ resultados espe-
rados, récords de incidentes significativos, récord de asis—
tencia, informes de trabajo, el formulario que produce los
perfiles griaficos de ejecucidn y cumplimiento del empleado,
obtendri toda la evidencia necesaria para justificar sus de—
terminaciones y estableceri tentativamente el plan de accién
a seguir como resultado de la evaluacién. Programari la en-
trevista con suficiente antelacidn ¥ controlari el ambiente
fisico y emocional de tal forma que su comunicacién con el em-
pleado sea privada, abierta, espontdnea, cordial y efectiva.
Entrevista

El supervisor como entrevistador utilizari todas las técnicas

a su alcance para lograr su objetivo: Dialogar con el empleado
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sobre su récord de trabajo para determinar las causas que

lo producen y motivari al empleado a superarse en el nuevo
ciclo de evaluacién. Hari preguntas abiertas que permitan

al empleadec explicar su posicidn, y no preguntas fiscalizan-
tes en tono amenazador. Su tarea es confromtar al empleado
con sus juicios en cuanto al desempefio de éste en las funcio-
nes del puesto y sus habitos y actitudes, para lograrlo debe-
r4 tratar de establecer un clima de confianza y respeto mutuo
que propenda a la examinaciém espontdnea y tranquila de las
situacién. Tratard de ubicarse en el muddo del empleado, ¥

a la vez tratarid de lograr que éste también se ubique en la
perspectiva gerencial, ¥y asi puedan analizar los hechos ob-
jetivamente, sin perder el calor humano, El1 supervisor co-
menzara con una charla %nformal, la duracidn de la cual de-
penderd de su relacién previa con el empleado. Lluego entra-
r4 en el tema, comenzando con una revisidén de los objetivos
que ambos acordaron al comienzo del ciclo de evaluacidn.
Contra estos objetiveos el supervisor y el empleado compararin
los resultados obtenidos por cumplimiento y el perfil griafico
de ejecucién que resulta de estos. En la evaluacién el super—
visor considerarid la ejecucién del empleado, no su persona.
Lo que se quiere determinar es si se lograron los objetivos o
no, y las causas. El empleado puede temer la tendencia a jus-—
tificar sus servicios, hidbitos y actitudes, por lo cual el
supervisor deberd estar preparade para bregar diplomitica y
efectivamente con la verdad sea cual fuere. Una vez deter—

minadas las causas para los logros o falta de ellos, discu—



. tirdn el Progrema de Motivacidn a seguir, en términos de
nuevos objetivos, cambios en los procedimientos o deberes,
adiestramientos y otras medidas de mejoramiento.

7. Guias para Establecer el Plan de Accidn

El plan de Accidn tiene tres dreas: de reconocimiento, mejora—
miento y correccidén. Se pueden utilizar diferentes mecanismos

en cada aArea tales como:

a. Reconocimiento

1) Felicitarlo frente a sus compafieros

2) Carta al empleado con copia al expediente

3) Aumentos de sueldo por mérito

4) Recomendaciones a premios tales: como Premio Manuel

A. Pérez, Mejoras Administrativas, etc.

b. Mejoramiento »
1) Adiestramiento en servicio a través del 1.D.P.
2) Adiestramiento a nivel académico
1) Adiestramiento pridctico mediante traslado, rotacién, etc.

c. QCorrectivo
1) Orientacién

2) Re—distribucién del tiempo

3 Adiestramiento intensivo
4) Me joras en el ambiente fisico
5) Revisidn de tareas

Los siguientes mecanismos se utilizarin en idltima instancia luego
de agotar todos los medios disponibles para corregir la situacién

existente, nunca se utilizaran en el primer ciclo de evaluacién

. como resultado del sistema.




Amonestacidn verbal

Amonestacién escrita

Suspensién de empleo y sueldo

Destitucidn

El supervisor estableceri el Plan de Accidn tentativo
y lo discutirid con el empleado. Luego de discutido lo revi-
sard y certificard en forma final.

8. Guias para las revisiones o Reconsideraciones

a. Revisidn de la Evaluaciodn

El supervisor se encargara de revisar la evaluacién, si los
planteamientos del empleado asi lo justifican. Por tltimo,
notificard al coordinador de evaluacién los resultados y le
enviari los documentos para el expediente de evaluacidm.
También le notificarad al ‘coordinador en caso de que un em—
pleado decida solicitar reconsideracién de la evaluacidn a
un nivel superior y sustentari su juicio con evidencia de
serie requerida.

Reconsideraciones

El Jefe de la Agencia constiteiri un Comité con personas con
amplia experiencia en el campo de administraci6n de personal
en el servicio piblico que puedan valorar los planteamientos

de ambas partes.

El Comité hard recomendaciones al jefe de la agencia sobre la
posible accién a tomar en cada caso y éste corroborari, mo-
dificari o rechazard dichas recomendaciones. La accién a tomar

se notificard a ambas partes por el Comité.

*En este caso el supervisor recomendarid a la autoridad nominadora la accidn
a tomar. En el caso de que se recomiende uma accién de destitucién ésta

-, - - -
debera cumplir con todas las disposiciones de ley y los reglamentos.




Guias para Notificacién al Empleado de Resultados de la

Evaluacién
El supervisor entregari al empleado copia del formulario de la
evaluacién final debidamente cumplimentado, que incluya el Plan
de Accién. El supervisor certificard con su firma que el conte—
nido de la evaluacidén ha sido discutido y notificado oficialmente
con el empleado.
Al concluir la entrevista de evaluacidn el supervisor solicitard
al empleado que firme el formulario como evidencia de la reunién
efectuada. De el empleado negarse, el supervisor deberd certi-
ficarlo escribiende y firmando una nota de record em la parte
correspondiente al dorso del formulario.
Tanto el supervisor como el empleado podridn hacer por escrito

v
sus observaciones y comentarios sobre la evaluacién o el proceso
utilizado en la parte correspondiente al dorso del formulario.
El empleado podri hacer sus comentarios alin cuando no haya acep-
tado firmar la evaluacién. De no haber comentarios tanto el su-
pervisor como el empleado deben indicarlo en el espacio provisto
¥ firmar la parte inferior del formulario.
Copia del formulario de evaluacidén seri remitido a la Divisidn
de Personal de la Agencia. El Oficial de Personal camalizari las
recomendaciones del supervisor a las unidades correspondientes
para su implementacidn y coordinard que las mismas se lleven a
efecto.
El OFicial de Personal, ordenmari la inclusién de los documentos
relativos a la evaluacién del empleado y en el expediente de e—

valuacién que custodia la agencia de manera que constituya un




10.

-3 &

historial clare y completo del empleado.

Guias para el Seguimiento al Plan de Accidn Resultante de la

Evaluacifdn

El supervisor serid el responsable directo de que el Plan de Accidn
se lleve a vabo tal y como se certificd en la entrevista, en lo
relativo a aquelle que corresponde hacer a la gerencia. Obser-
varid y evaluari la conducta y ejecucién del empleado en lo que
depende de éste. A tales fines coordinari siempre con el coor—
dinador de adiestramieﬁto de la agencia para la efectiva implan-
tacidn de dicho plan. El coordinador de adiestramiento utilizari
las facilidades, programacidén y asesoramiento del Insituto para el
desarrollc de Personal en el Servicio Pablico para implantar el Plan
de Accién de mejoramiento cuando responda a necesidades generales y

comunes del servicio piblico, ¥ programarid internamente para atender

las necesidades especificas de la agencia.




D. FORMULARIOS DEL EXPEDIENTE DE EVALUACION
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E. MODELOS DE EVALUACION
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- CALERDARTO DE IMPLANTACION DEL SISTEMA DE EVALUACTON

Y MOTIVACION DE EMPLEADQS

ACTIVIDADES

1937

1987
AGOSTO

1927

SEPT.

1987

OCTUBRE

1987

NOV.

1987
bIC.

1938

ENERO

1988
FEB.

- 1988
MARZO

1938

ABETL

ADIESTRAMIENTO A SUPERVISORES

ORIENTACION A EMPLEADOQS

ACTUALIZACION DEL CUESTIONARIO
DE CLASIFICACION

PREPARACION DE HOJA DE DEBERES
Y RESULTADOS ESPERADOS

DISCUSION DE HOJA DE DEBERES
Y RESULTADOS ESPERADOS ENTRE
SUPERVISORES Y EMPLEADOS

EVALUACION INFORMAL

EVALUACION FORMAL

.>



IV. BOSQUEJO DE ADIESTRAMIENTO PARA EL DESARROLLO DEL

SISTEMA DE ESISTEMA DE EVALUACION DE EMPLEADOS

L4




IV. Bosquejo de Adiestramiento para el Desarrollo del Sistema de Evalua—

cién y Motivacién de Empleados

Al Objetivos:

1. Objetivo General

El adiestramiento va dirigido a familiarizar al participante cOm las
bases tedricas para el desarrollo del sistema de evaluacidén tal vy
como se ha descrito, y a ofrecer las guias prdcticas para la im-
plantacién del mismo.

Objetivos Especificos

Se espera que al final del adiestramiento los participantes puedan:
a) Conocer la teoria relacionada con la Evaluacién de Empleados;
los elementos que componen el Sistema de Evaluacidén de Empleados,
sus objetivos y usos; y el procesc a través del cual se desa-
rrolla y se implanta. .
Analizar e interpretar los elementos sicoldgicos que inter—
vienen en la relacién Evaluador-Evaluado: Motivacidn, Per-
cepcién, Comunicacidn.
Realizar efectivamente las diferentes tareas del Evaluador.
Disefiar objetivos operacionales; determinar los niveles de
cumplimiento de estos objetivos; analizar e interpretar datos
e incidentes sobre el evaluado; realizar entrevistas de evalua—
cién efectivas; establecer mecanismos de seguimiento a los

planes de me joramiento.

B. Bosquejo del Contenido

Primera Parte: La Evaluacién: Funcién Gerencial Indispensable

1. Importancia y Necesidad de Evaluacidn

a) Evaluacién Pormal vs. Evaluacién Informal




‘ ~39_

b. Objetivos, Ventajas y Usos del Sistema Formal de Eva-
luacién

El Aspecto Humaso de la Administracidén

a) Necesidades Humanas y Motivacidn: Teoria A.H. Maslow
b) Teoria X y Teoria Y: Estilos Administrativos de
Douglas McGregor
c) Problemas de Percepcidén y Comunicacidén entre las Personas

Digefio y Preparacién para la Implantacién del Sistema de

Evaluacién

a) Base Tedrica: base Legal

b) Disefio del Sistema

c) Adiestramiento y Orientacién de Participante
d) Implantacién Experimental y General

Segunda Parte: Implantacién del Sistema

1. Elementos del Sistema de Evaluacidn

a) Hoja de Deberes y Resultados Esperados
b) Criterios de Orden y Disciplina

c) Registro de Incidentes Significativos
d) Administracién del Sistema

e) Instrumentos de Evaluacidn

£) Mecanismos de Revisién

Administrativo

Primera fase: Revision de Hoja de Deberes y Estable-

cimiento de Resultados Esperados.

b) Segunda Fase: Evaluacidén Informal

c) Tercera Fase: Evaluacidn Formal

Guias Generales para la Evaluacién del Empleado




D.

a) Disefio de Resultados Esperados

b} Evaluvacién del Empleado en sus Deberes

¢) Cumplimiento de Criterios de Orden y Disciplina
d) Cumplimentacién del Perfil Grifico del Empleado
e) La Entrevista de Evaluacidn

f) Mecanismos de Revisién y Reconsideracidn

Metodologia

Conferencias

Lecturas (Vése Bibliografia)

Discusiones de grupo

Ejercicios

Asignaciones Pricticas de Trabajo

Peliculas y otro material Audiovisual

a)
b)
c)
d)
e)
£)

g)

h)

El Efecto del Pigmadeén

Maslow's Hierarchy of Needs

El Ojo del Supervisor

El Ofo del Expectader

La motivacidn a través del conocimiento
Disciplina un tema de juicio

Control de tiempo para gerentes

Delegar no abdicar

DISFNO DE ADIESTRAMIENTO

Primer dia

A.M.

Introduccidén: Objetivo del
Seminario

Presentacidén de Participantes

Conferencia: La Evaluacidén como
Funcién Gerencial Indispensable




10:15

10:30

11:30

P.M. 1:00

1:30

Segundo Dia

A.M. 8:30

9:45

10:00

10:15

1:45

2:15

3:00

- 10:30

- 11:30

12:00

1:30

3:45

9:45

10:00

10:15

12:00

1:45

2:15

3:30

‘ _H1-

Receso

Presentacién del Primer Ele-
mento del Sistema de Evaluacidn:
La Hoja de Deberes y de las Guias
para el Desarrollo de los Obje-
tivos Operacionales

{Resultados Esperados)

Asignacién: Desarrollar hoja de
Deberes de su propio puesto con
sus resultados esperados.

Conferencia: "Proceso de Disefio
e Implantacién de un Sistema de
Evaluacién".

Bases Tebéricas para un Sistema
de Evaluacién

Conferencia: "Instalarddo y ad-
ministrando un Sistema de Eva-~
luacién”.

Discusidén de Asignacidén: Hoja
de Deberes y Resultados Esperados

Discusidén: "Criterios de Orden
y Disciplina” (Articulo 6 Ley
de Personal)

Receso

Conferencia: Guias para llenar
el Perfil Grafico de Empleados

Taller: Intercambiar hoja de
deberes y llenar perfil gridfico
del empleado.

Conferencia: "La Entrevista de
Evaluacidn®.

Desarrollo de planes de accidm
Como Resultados Esperados

Demostracion — Pelicula: La
Entrevista de Evaluacidn o
Adiestramientos de Evaluadores

Resumen y Evaluacidn del Adies—
tramiento



V. CALENDARIO PARA LA IMPLANTACIQON DEL SISTEMA DE EVALUACION
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1. Allan, Peter, "The Development of a task oriented approach to
Performance Evaluation in the city ofNew York",
Public Personnel Management, Vol. 6, No. 6,
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MATERTAL DE LECTURA

Evaluacién

1) Evaluacidn y Seguimiento — Instituto Centroamericano de Administracién

2)

Piiblica (ICAP)

Orientaciones para la administracidn de los procesos de la ecapacitacidn
por Carlos Ramirez Cardona - 351.3 - 1590
Evaluation - Katzell, Raymond A (et al) Work productivity and jobs
satisfaction: an Evaluation of Policy related research — By Raymond
A Katzell and Daniel Yankelowich — Ley Work, The Psychologist Corp.
(1975) 657.5 k19w

The Evaluation Interview - Fear, Richard A. - The evaluation interview
Predicting job performance in business and industry, N.Y. McGraw-Hill

1958 - 658.311 F 281 e

Evaluating Employee Performance - Public Pérsonnel Association
Lépez, Félix M.-EEvaluating Employee Performance (1968) 658.32

Evaluation instruments, constructing — First Edward J. — Constructing

Employee Performance (1968) 151.220F 992 ¢

Evaluating Public Persommel Association
Lépez, Félix M. — Evaluating Employee Performance (1968) 658.32




I . P

. Definiciones

1.

Sistema de Evaluacién y Motivacidén de Empleados o Sistema: Parte

integral y fundamental del sistema de administracién de personal
mediante el cual una organmizacién obtiene informacién objetiva sobre

el desempefio de sus recursos humanos para determinar la efectividad

de éstos en el logro de las metas establecidas.

Evaluacién: Técnica administrativa que incluye los procesos de
observar, juzgar, medir y revisar la ejecucién total de un individuo

en referencia a un estdndar especifico, una norma o un criterio.
Observacidn: El proceso de examinar sistemitica y objetivamente el
acto total de ejecutar una tarea en términos tanto de los resulcados
alcanzados como de la conducta que lo acompafia.

Juzgar: El proceso de valorar el acto de ejecucién en términos de

una norma establecida. ’

Medir: El proceso de adjudicar valores cuantitativos o cualitativos

al acto de:ejecucidn.

Revisar: El proceso de examinar restrospectivamente la ejecucién total
del empleado para llegar a conclusiones amplias y establecer la direccién

en que éste puede moverse para alcanzar nuevos niveles de excelencia.

Ejecucién del Empleado: Se refiere al acto de realizar las tareas es—

pecificas que le son asignadas al empleado.

Norma, Estindar o Criterio: Descripciones cuantitativas y cualitativas

preetablecidas, de aceptacidém general, que sirven como indice para
medir niveles de ejecucién. Estas definiciones operacionales deben ser
vilidas, confiables, y representativas de cualidades adecuadas para

determinado tipos de trabajo.

Instrumento de Evaluacidn: Cualquier método (formulario, escalas, ete.)

que se utilice para describir la ejecucién del empleado en relacidén a



VIGENCIA
Este disefio comenzard a regir en la fecha en que se aprobado
por el Director de la Oficina de Administracién de Personal.
Cualquier cambio posterior a la fecha de aprobacidén seri
sometido a la Oficina Central de Administracién de Personal

para su revisién y aprobacidn.

\
Adoptado pOLWM%ﬁ/l?: de abril de 1987

Fernando Bermidez Serrafio Fecha
Director Ejecutivo

Autoridad de Conservacidn

y Desarrollo de Culebra

Enridque Rosa %ﬁﬁéz /" "Pécha
ifector
ficina Central de Administracidm

de Personal




