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Introduccion

La Carta Iberoamericana de Funcion Publica, aprobada en el 2003 en Bolivia, por la V
Conferencia Iberoamericana de Ministros de Administracion Publica y Reforma del Estado,
establece que para la consecucion de un mejor Estado, instrumento indispensable para el
desarrollo de los paises, la profesionalizacion de la funcién publica es una condicion
necesaria. Se entiende por tal, la garantia de posesion por los servidores publicos de una serie
de atributos como el mérito, la capacidad, la vocacion de servicio, la eficacia en el desempefio
de su funcion, la responsabilidad, la honestidad y la adhesion a los principios y valores de la

democracia (p.3).

Se establece en esta carta que la funcion puablica estd constituida por el conjunto de
arreglos institucionales mediante los que se articulan y gestionan el empleo publico y las
personas que integran éste, en una realidad nacional determinada. Dichos arreglos
comprenden normas, escritas o informales, estructuras, pautas culturales, politicas explicitas o
implicitas, procesos, practicas y actividades diversas cuya finalidad es garantizar un manejo
adecuado de los recursos humanos, en el marco de una administracion publica profesional y

eficaz, al servicio del interés general (p.5).

Partiendo de lo que establece la Carta Iberoamericana de Funcion Publica, corroboramos
que una de las mayores condicionantes para obtener mas y mejores resultados en una
organizacion, corresponden al adecuado desempefio de las personas que intervienen en el
Estado para llevar a cabo la ejecucion de las politicas y actuar en los ambitos
gubernamentales. Comunmente se entiende que todos los servidores publicos desean obtener
buenos resultados y alcanzar los objetivos y metas planteadas en las distintas politicas, pero
no se verifican los esfuerzos, por lo cual no se tiene claro si éstos fueron suficientes y si la
capacidad del personal interviniente se encuentra al nivel exigido para obtener los resultados

buscados.

La evaluacion del desempefio como herramienta, permite contar con una retroalimentacion
a los servidores publicos, orientandoles para dirigir sus esfuerzos y minimizar sus
deficiencias, logrando en consecuencia una motivacion y mayor satisfaccion en su labor. Se
requieren medidas precisas de desempefio para una adecuada seleccion de quienes deben

conformar el equipo de trabajo; también permite decidir quiénes son merecedores de



promocion y compensar esfuerzos. Los resultados de la evaluacion pueden aportar ideas Utiles
para refinar las practicas existentes o establecer nuevos metodos.

La citada Carta Iberoamericana plantea que la evaluacion del rendimiento de las personas
en el trabajo debe formar parte de las politicas de gestion de recursos humanos incorporadas
por todo sistema de servicio civil.  Disponer de sistemas formales de evaluacion del
rendimiento permite:

a) Obtener informaciones necesarias para adoptar decisiones en diferentes areas de la gestion
de las personas (remuneracion, promocion, capacitacion, disciplina...)

b) Validar politicas y practicas de gestion de recursos humanos, contrastando y valorando su
impacto sobre el comportamiento humano en el trabajo.

c) Orientar el desarrollo de las personas y su crecimiento profesional.

d) Mejorar la motivacion y el rendimiento de las personas en el puesto de trabajo. (p. 17)

La evaluacion del desempefio de los servidores publicos debe corresponder a un proceso
sistematico y periodico, a través del cual se establece una medida de los aportes y logros de
los miembros de la organizacion, tanto desde el alcance de resultados como del
comportamiento de acuerdo a una filosofia basada en la misidn, vision y conformacion de
objetivos estratégicos. En consecuencia, la evaluacion del desempefio comprende el
establecimiento de compromisos, la medicion de logros, la apreciacion de lo conseguido vy las
acciones de mejora y reconocimiento; asimismo es un instrumento bajo el cual se genera la
comunicacion, orientando a los servidores publicos hacia las prioridades estratégicas del
Estado.

Establece ademés la referida carta que la evaluacion del rendimiento, ya sea individual o
de grupo, requiere la utilizacion de instrumentos fiables y validos. Cuando la evaluacion se
centre en resultados, debera basarse en la previa estandarizacién de éstos mediante el
sefialamiento de objetivos congruentes con las finalidades del puesto ocupado, y la
identificacion de indicadores precisos. Cuando la evaluacion mida el comportamiento en el
trabajo, deberd fundamentarse en la aplicacion de escalas de conducta adecuadas, u otros
instrumentos técnicamente probados. Se evitara en todo caso el uso de instrumentos
ambiguos, de fiabilidad dudosa, susceptibles de introducir sesgos en la apreciaciéon, o

favorecedores de la mera subjetividad o arbitrariedad. (pp.17-18).



La evaluacion del rendimiento laboral de las personas, especialmente cuando se realiza
con finalidades de estimulo y mejora del desempefio, requiere la implicacion activa de los
directivos, superiores inmediatos de las personas evaluadas. El entrenamiento de los
evaluadores en el dominio de las destrezas técnicas y habilidades sociales necesarias, asi
como el logro de su compromiso efectivo con estas précticas son condiciones cruciales de
éxito. (p. 18).

Los sistemas de evaluacion deben incorporar mecanismos por medio de los cuales las
personas puedan manifestar su discrepancia frente a la valoracion efectuada, y hacer llegar la
misma tanto a sus supervisores como a instancias superiores. Debera velarse por evitar y
sancionar una utilizacion inadecuada de la evaluacion como apoyo de préacticas arbitrarias,

despoticas o incursas en la figura del acoso moral. (p.18).

En la medida posible, y en forma en todo caso coherente con la cultura interna de las
organizaciones publicas, los sistemas de servicio civil incorporaran, especialmente con
finalidades de desarrollo y mejora de las competencias personales, mecanismos de evaluacion
de 360 grados o similares, mediante los cuales las personas reciben retroalimentacién de su
desempefio por parte de los diferentes afectados por el mismo, ya estén situados por encima,

por debajo o en un plano equivalente al de su posicidn jerarquica. (p.18).

El gran reto de la evaluacién del desempefio es contar con métodos adecuados. La mayoria
de los trabajos de investigacion se han orientado al problema de la medicion, del desarrollo de
escalas 0 en la reduccion de los errores en las pruebas aplicables. También existen
investigaciones sobre los procesos cognitivos involucrados en las evaluaciones, y en menor
grado encontramos estudios sobre los aspectos emocionales del proceso de evaluacion. En
todo caso, la preocupacion central corresponde a la identificacion de los factores que afectan
la precision de la medicion del desempefio, cuyo fin ultimo es la de medir y evaluar el

rendimiento laboral de manera objetiva. (Pérez, H., 2002)

Partiendo de que la intencion de toda gestion de Recursos Humanos es la de atraer, retener
y desarrollar el talento humano dentro de la organizacion y sumado al planteamiento del ciclo
Deming, de que sélo se mejora lo que se evalla, hemos querido realizar esta investigacion que

busca conocer las estrategias tomadas en el Ministerio de Administracion Publica para la



aplicacion efectiva de la Evaluacion del Desempefio a los Servidores Publicos en el periodo
2005-2012.

De manera particular se busca conocer cuales han sido las acciones tomadas por el MAP
como Organo rector y qué resultados se han obtenido tras estas acciones, asi como identificar
las principales fortalezas y oportunidades de mejora del subsistema de Evaluacion del

Desempefio en la Administracion Pablica Dominicana.

Se busca responder a estas inquietudes a través de un analisis documental de la experiencia
de siete (7) afios en la Direccion de Evaluacién del Desempefio del Ministerio de
Administracion Publica en la implantacion de una metodologia de Evaluacién del
Desemperfio, basada en factores a todo el Estado y las atribuciones que le confiere la

normativa existente.

La presente investigacion se ha esquematizado en cuatro apartados. El primer apartado
corresponde al Disefio de la Investigacién compuesto por antecedentes, planteamiento del
problema, objetivos, justificacion, marco de referencia y metodologia utilizada. EI segundo
apartado expone un marco informativo sobre el MAP como Organo rector y las estrategias
tomadas para la aplicacién de la Evaluacion del Desempefio, y las normativas asociadas al
tema, las acciones desarrolladas y los resultados de las acciones tomadas para la aplicacion de
la Evaluacion del Desempefio a los Servidores Publicos. El tercer apartado refleja la
identificacion de las fortalezas y areas de mejora del sistema. Un cuarto apartado de
conclusiones y recomendaciones que surge a raiz de las areas de mejoras identificadas que
sirven para ser consideradas para definir nuevas estrategias para la aplicacion de la

Evaluacién del Desempefio.



Capitulo 1. Disefio de la Investigacion
1.1. Antecedentes

La gestion de recursos humanos en la Administracion Publica Dominicana ha dado
motivos para que se le cuestione, pues aunque este ha sido un tema muy debatido en
organizaciones e instituciones que buscan la mejora continua para poder competir en el
mundo actual, sélo se cuenta con pocos afios de experiencia disefiando procedimientos y
politicas para regular las diferentes funciones que componen la gestion humana en el sector

publico.

El gobierno dominicano dio un gran paso de avance gracias a la colaboracion del Banco
Interamericano de Desarrollo, con el financiamiento parcial del Programa de Apoyo a la
Reforma y Modernizacion del Poder Ejecutivo (Pro-Reforma) que se estuvo ejecutando a
través del organismo que en su momento se llamd Secretariado Técnico de la Presidencia,
para el fortalecimiento de la capacidad basica de la gestion de la Administracién Pablica, que
tiene como propédsito la instalacion en el Poder Ejecutivo de funcionarios clave en
condiciones de promover la modernizacion institucional, ademés de ejecutar de manera
progresiva actividades relacionadas con la restructuracion, funcionamiento, régimen interno,

profesionalizacion y automatizacion de los procesos de la Administracion Publica.

La mayoria de las instituciones publicas de Republica Dominicana no cumplian con los
procesos de gestion de Recursos Humanos, pues lo dirigian priorizando los intereses politicos.
Actualmente se cuenta en muchas de las instituciones con buenos Lideres y Técnicos que
estan haciendo esfuerzos para mejorar la Administracion Publica y se cuenta con

profesionales capacitados y comprometidos con su trabajo.

En la actualidad hay muy pocas o casi ninguna institucién publica que no tenga manual de
descripciones de puestos y funciones de los empleados, pero hay otras que los tienen y no los
emplean de un modo adecuado. Esta situacion influye en todos los subsistemas de gestion de
recursos humanos, en especial del subsistema de Evaluacion del Desempefio, lo cual dificulta

que los empleados puedan aportar todo su potencial en beneficio de la Institucion.

En la década 2000-2010, se inici6 en muchas instituciones publicas el desarrollo del

subsistema de evaluacion del desempefio; este hecho constituye un avance, pero resulta que se



ha detectado que estas evaluaciones son muy poco objetivas y no contribuyen a la mejora
continua de los empleados ni a la compensacidn, no arroja resultados que permitan establecer
diferencia entre el empleado excelente y el mediocre para emprender acciones de motivacion
con los excelentes y acciones que conlleven a la superacion de debilidades con los menos

desarrollados.

Las perspectivas de avance de la funcion publica en la Republica Dominicana son
promisorias; un paso fundamental lo constituyé la promulgacion de la Ley 41-08 de Funcion
Publica que derogd la Ley 14-91 de Servicio Civil y Carrera Administrativa y crea la
Secretaria de Estado de Administracién Puablica (en la actualidad Ministerio de
Administracion Publica) la cual realiza un gran esfuerzo para convertir la Gestion Publica en
una gestion eficiente y eficaz. Como complemento a esta ley, para el tema que nos ocupa, se
cuenta con el reglamento 525-09 de Evaluacion del Desempefio y Promocion de los
Servidores y Funcionarios de la Administracion Publica.

En la Administracion Pdblica Dominicana, la cultura de la Evaluacion del Desempefio
inicia en el afio 2005 motivada por el Ministerio de Administracion Publica y hasta la fecha se

han obtenido los siguientes resultados:

Esquema 1: Relacion de Servidores Evaluados e Instituciones por afio

NuUmero de Instituciones Servidores Evaluados

Fuente: Ministerio de Administracion Pablica, MAP. Enero 2013



La Ley 41-08 de Funcion Puablica establece en su articulo 46, “El desempefio de los

funcionarios publicos de carrera serd evaluado periddicamente, de manera objetiva e

imparcial”.  La evaluacion del desempefio del funcionario publico de carrera, tendra por
finalidad:

Determinar la calidad del trabajo y su posible mejora

Determinar sus necesidades de formacion y capacitacion y prever su desarrollo
Otorgar incentivos econdmicos, académicos y morales

Determinar su permanencia de los Servidoress

Servir de base para las promociones dentro del Sistema de Carrera.

Servir de base para un sistema de gestion por resultados

Mejorar el desempefio de la institucion por medio de la vinculacion del desempefio

individual al desempefio organizacional

Las Caracteristicas del Proceso de Evaluacion del Desempefio en la Administracion

Publica Dominicana son las siguientes:

De aplicacién anual

Al finalizar el periodo probatorio

Basado en Factores

Método de Escala grafica

Seis meses de tiempo minimo supervisando al empleado o servidor
Posibilidad de conformar Comités Ad Hoc de Evaluacion

Entrevistas de Evaluacion

Firma del formulario por ambas partes

Derecho de reclamacion por no estar de acuerdo con los resultados de la

Evaluacién convocando la Comision de Personal

Las formas utilizadas en la actualidad son:

Descendente, de supervisor a colaborador
De doble via, de supervisor a colaborador y de este al supervisor.
Auto-evaluacion

De 180 grados: evaluaciones realizadas por el titular, dos pares y la autoevaluacion.
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Los factores que se evallan son los siguientes:

a) Relacionados con la tarea

b) Relacionados con el comportamiento

e Planificacion

e Direccion

e Liderazgo

e Toma de decisiones
e Calidad del trabajo

e Cantidad de trabajo

e Relaciones interpersonales
e Colaboracion

e Respeto a las normas

Los factores que se evallan por grupo ocupacional son como sigue:

Grupo Ocupacional |

Calidad del Trabajo
Capacidad para sequir
instrucciones

Colaboracion

Asistencia

Puntualidad

Grupo Ocupacional 111

Capacidad Técnica

Capacidad para soportar presion al
entregar resultados

Puntualidad

Responsabilidad por labores

Grupo Ocupacional 11

Calidad y Organizacion del trabajo
Cantidad de trabajo
Responsabilidad

Discrecion y Tacto

Relaciones Interpersonales

Grupo Ocupacional 1V

Identificacion con la institucion
Calidad del Trabajo

Disciplina

Iniciativa y Creatividad

Relaciones Interpersonales
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Grupo Ocupacional V

Planificacion

Direccion

Toma de Decisiones
Liderazgo

Cooperacion
Responsabilidad por trabajos
Comunicacion

Creatividad

El grupo Ocupacional | esta conformado por Servicios Generales

El grupo Ocupacional Il estd conformado por Apoyo Administrativo

El grupo Ocupacional 111 estd conformado por Técnico

El grupo Ocupacional 1V esta conformado por Profesionales

El grupo Ocupacional V esta conformado por Direccion y Supervision

Las consecuencias de la Evaluacion del Desempefio de acuerdo a la normativa vigente son:

Bono por desempefio (al inicio denominado bono vacacional) condicionado para los
servidores de Carrera Administrativa con calificaciones de Muy Bueno (80-89) o
Excelente (90-100)

Reconocimientos y Premios

Otorgamiento de Becas para Estudios

Promociones

Desvinculacion del Sistema de Carrera por 2 evaluaciones continuas con resultados

insatisfactorios

En el pais existen pocas investigaciones sobre la Evaluacion del Desempefio en la

Administracion Publica, por lo que nos limitaremos a exponer sobre dos investigaciones

publicadas sobre el particular, las cuales hemos tomado como referencia para este trabajo de

investigacion, a saber,

a) Olivo, A. (2006), Propuesta de Mejora del Sistema de Evaluacion del Desempefio

para Servidores de la ONAP, entre los hallazgos principales y recomendaciones
planteadas esta establecer en la escala de calificacion una mayor ponderacion a

aquellos factores que son pasibles de ser corroborados a través de documentacion u

12



otro mecanismo fehaciente. Por ejemplo, cantidad de trabajo, calidad de trabajo, entre
otras. Introducir la auto evaluacion periddica en los grupos ocupaciones IV
Profesionales y V Direccidn y Supervision como mecanismo de contrastar la propia
percepcion que tienen los empleados del trabajo que realizan con los resultados de la

evaluacion realizada por los supervisores. (pp. 47)

b) Jiménez, A. (2011), Incidencia del Proceso de Evaluacion del Desempefio Laboral de
los Servidores del Ministerio de Administracion Publica “MAP” y del Instituto
Nacional de Administracion Publica “INAP” Afios 2007-2009. Las conclusiones de
esta investigacion arroja que se pudo comprobar mediante el proceso de investigacion
que el Ministerio de Administracion Publica y el Instituto Nacional de Administracion
Publica “MAP e INAP” respectivamente, cumplen con las normas legales y
técnicas vigentes que regulan el proceso de evaluacion del desempefio laboral, con
la metodologia, procedimientos, criterios y lineamientos establecidos. De manera
general podemos decir, que los colaboradores tanto del Ministerio de Administracion
Publica y del Instituto Nacional de Administracion Publica “MAP e INAP”
respectivamente, en su mayoria, se sienten motivados cuando se les da a conocer

cada afio que se iniciara el proceso de evaluacion. (pp. 106).

1.2. Planteamiento del Problema

El Gobierno de la Republica Dominicana se divide en Gobierno Central y entidades
descentralizadas y autonomas, entre las que estan los ayuntamientos. Mas de 150 municipios,
todos con personal administrativo y operativo, componen alrededor del 20% de la
empleomania del Gobierno General, el 80% restante se concentra en las instituciones
centralizadas del Estado. Las cifras sobre la cantidad de empleados del Estado son
inexactas, debido a que ninguna institucion puablica tiene un control estricto del ritmo al que
crece la ndmina publica. De acuerdo con estadisticas oficiales, aunque no exactas, al cierre
del 2011 el Gobierno Central tenia 464,358 empleados, mientras que al agregarle los
empleados del sector publico descentralizado, llega a 595,766. . ElI' Ministerio de
Administracion Publica cuenta con el Sistema de Administracion de Servidores Publicos,

SASP, y a través de esta herramienta tiene hasta el momento (2013) la informacion de un

13



80% de la nomina del Gobierno Central. Solo la Contraloria General de la Republica y el
Banco Central llevan un conteo mas cercano a la realidad, y ain asi es aproximado. Los datos
sobre los empleados publicos no incluyen las famosas nominillas de trabajadores que manejan
muchas instituciones del Estado de manera discrecional, incluso, al margen de las
disposiciones del Presidente de la Republica, aunque no son desconocidas. Las nominillas
generalmente se sustentan con aportes presupuestarios fuera de los gastos asignados a los
servicios profesionales, por lo que es dificil determinar la cantidad exacta de personas que
cobran en las entidades publicas sin aparecer registrados como empleados, que es lo que se
conoce comunmente como “botellas”, gente que no justifica sus ingresos con el trabajo.

(Fuente: El Caribe, 5 marzo 2012).

De acuerdo a los que establece la Ley 41-08, la poblacion laboral esta conformada, por la
naturaleza de su relacion con el empleo, por los servidores publicos de libre nombramiento y
remocion, por los servidores publicos de carrera, por los servidores publicos de estatuto
simplificado y por los empleados temporales. Los servidores publicos de carrera son aquellos
que previamente han debido someterse a un concurso publico, siendo nombrados, luego de
superar las pruebas correspondientes, para ocupar un cargo permanente clasificado de carrera
y con prevision presupuestaria. Esto significa que estos servidores se benefician de la
estabilidad de su empleo. Para perder esta condicion es preciso que se cumpla previamente un
procedimiento administrativo y que emane de la Administracion un acto administrativo
disponiendo el cese de sus funciones, el cual debe ser justificado. En caso de producirse un
cese injustificado, la sancion consiste en la reposicion en el puesto de trabajo y el
otorgamiento de los salarios dejados de percibir. Los servidores publicos de estatuto
simplificado son aquellos que desempefian tareas de servicios generales y oficios diversos
cuyas labores no son incluidas en cargos o puestos de trabajo de funcion pablica. Este
personal no disfruta de derecho regulado de estabilidad en el empleo, ni de otros propios de
los funcionarios de carrera administrativa, pero si del resto de derechos y obligaciones que

establece la ley.

Toda la empleomania, de acuerdo a lo que establece la Ley, debe ser evaluada en sus
funciones, sin embargo, el Ministerio de Administracion Publica aun no ha podido abarcar a
toda la poblacién de Servidores Publicos, y mas que todo, en los Gltimos 8 afios se escuchan
quejas de los supervisores y empleados de la Administracién Publica Dominicana sobre el

tema de la Evaluacion del Desempefio. Los Supervisores dicen que no cuenta con ningun

14



medio que les permita incidir en sus colaboradores, lo cual les limita al momento de ejercer
como mandos superiores. Los colaboradores, por su lado, de quejan de que por hacer bien sus
tareas, su Unica recompensa es la de ser candidatos a recibir mas tareas. Pudiéramos decir que
ambos grupos tienen la razon, pero no todo es cierto en ninguna de las partes, pues desde el
Ministerio de Administracion Publica se vienen haciendo esfuerzos por crear una cultura de
evaluacion y promueve que se compensen de diferentes formas a los empleados que tienen un

rendimiento satisfactorio.

1.3. Objetivos

Conscientes de esta situacion, la presente investigacion busca analizar las estrategias que
ha desarrollado el Ministerio de Administracion Pablica para la aplicacion del instrumento de
la Evaluacion del Desempefio. Y surge la inquietud, ¢cuando es valida una Evaluacion del
Desempefio?. En cuanto a los criterios para saber si una Evaluacion del Desempefio es valida,
hay acuerdo general (Viswesvaran, 2001) en que este juicio se debe de hacer en funcion de los

siguientes criterios:

e Relevancia: Si lo que se estd midiendo, realmente, es un comportamiento importante para
la organizacion en el sentido de que una mala ejecucidén u omision, tiene consecuencias
trascendentes para ella.

e Fiabilidad: si la medida utilizada es consistente, estable o, sistematicamente, distintos
supervisores evaltan de igual manera al mismo/a trabajador/a en el mismo
comportamiento y para el mismo periodo de tiempo.

e Discriminacion: Si permite que los evaluados se ordenen en funcion de la medida. La
medida debe generar variabilidad, no valen medidas que no diferencian a los/as
trabajadores/as.

e Practicidad: Definida en funcion de la claridad de lo que se mide (validez aparente para el

evaluado), el costo, el tiempo, etc.

Basados en los criterios anteriores, analizaremos las acciones y estrategias realizadas en el
Ministerio de Administracion Pablica acorde con las nuevas exigencias, que buscan fortalecer

la confianza y transparencia de la evaluacion, y que este satisfaga a los intereses de los actores
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involucrados sin afectar la fiabilidad del instrumento asi como los datos necesarios para
comprender el proceso de evaluacion del desempefio y antecedentes a los fines de su exitosa
implementacidn, de forma que se pueda contar con un instrumento de medicién y evaluacién

de las calidades de los funcionarios y empleados que laboran en la Administracion Publica.

1.4. Justificacién

Tomando como premisa lo establecido por William Edwards Deming, en lo que es
conocido como el ciclo Deming o ciclo PDCA, s6lo se mejora lo que se mide y evalua, y
frente a esta premisa nos encontramos ante el reto de evaluar lo que se ha hecho en relacion a
la aplicacién de la Evaluacion del Desempefio en la Administracion Publica y mejora de los

estandares de productividad.

Mejorar el rendimiento requiere medir la eficacia y la eficiencia del desempefio de las
personas en el ejercicio de sus asignaciones y en el cumplimiento de sus metas en el
desarrollo de las competencias genéricas y especificas y asi poder realizar los ajustes
necesarios para alcanzar las metas establecidos, mostrando a la persona evaluada fortalezas y

areas de mejora con el fin de ayudarles a crecer en sus funciones.

Al cabo de 8 afios de haber iniciado la cultura de la Evaluacion del Desempefio,
entendemos que para mejorar lo hasta ahora logrado se debe analizar los esfuerzos

desplegados hasta la fecha para desarrollar el subsistema de Evaluacion del Desempefio.

1.5. Marco de referencia

1.5.1. Resefia Historica

Las practicas de evaluacion del desempefio, no son nuevas; relata la Biblia en el libro del
Exodo 18: 13-27 unos de los modelos de evaluacion del desempefio més antiguo del mundo:
los consejos de Jetro a Moisés. “Acontecid que al dia siguiente se sentd Moises a juzgar al
pueblo; y el pueblo estuvo delante de Moisés desde la mafiana hasta la tarde. Viendo el
suegro de Moisés todo lo que él hacia con el pueblo, dijo: ;Qué es esto que haces tu con el
pueblo? ¢Por qué te sientas td solo, y todo el pueblo esta delante de ti desde la mafiana hasta
la tarde? Y Moisés respondi6 a su suegro: Porque el pueblo viene a mi para consultar a Dios.
Cuando tienen asuntos, vienen a mi; y yo juzgo entre el uno y el otro, y declaro las

ordenanzas de Dios y sus leyes. Entonces el suegro de Moisés le dijo: No esta bien lo que
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haces. Desfalleceras del todo, td, y también este pueblo que esta contigo; porque el trabajo es
demasiado pesado para ti; no podras hacerlo ti solo. Oye ahora mi voz; yo te aconsejare, y
Dios estara contigo. Esta tu por el pueblo delante de Dios, y somete tu los asuntos a Dios. Y
ensefa a ellos las ordenanzas y las leyes, y muéstrales el camino por donde deben andar, y lo
que han de hacer. Ademas escoge tu de entre todo el pueblo varones de virtud, temerosos de
Dios, varones de verdad, que aborrezcan la avaricia; y ponlos sobre el pueblo por jefes de
millares, de centenas, de cincuenta y de diez. Ellos juzgaran al pueblo en todo tiempo; y todo
asunto grave lo traeran a ti, y ellos juzgaran todo asunto pequefio. Asi aliviaras la carga de
sobre ti, y la llevaran ellos contigo. Si esto hicieres, y Dios te lo mandare, t0 podras
sostenerte, y también todo este pueblo ird en paz a su lugar. Y oy Moisés la voz de su
suegro, e hizo todo lo que dijo. Escogié Moises varones de virtud de entre todo Israel, y los
puso por jefes sobre el pueblo, sobre mil, sobre ciento, sobre cincuenta, y sobre diez. Y
juzgaban al pueblo en todo tiempo; el asunto dificil lo traian a Moisés, y ellos juzgaban todo
asunto pequefio. Y despidio Moisés a su suegro, y éste se fue a su tierra.

Vemos en esta narracion biblica que el rendimiento de los grupos era evaluado. Otra
referencia histérica data de la Edad Media, la compafiia de Jesus, orden religiosa fundada por
San lIgnacio de Loyola en 1540, utilizaba un sistema combinado de informes de las
actividades y del potencial de cada uno de los jesuitas que predicaban la fe en todo su
derredor. (Velasco, S., 2011).

También existia el sistema basado en las auto clasificaciones hechas por el miembro de la
orden, informes de cada supervisor acerca de las actuaciones de sus subordinados e informes
especiales hechos por cualquier jesuita que se creyese tener informaciones acerca de su propio
desempefio o del de sus comparieros a los cuales un superior quizas no tenia acceso por un

medio diferente.
En el Siglo XIX, en1842 el Sistema Publico Federal de los Estados Unidos implanté un
sistema de informes anuales para evaluar el rendimiento de los funcionarios publicos. En

1880 el Ejercito Estadounidense adopto el mismo sistema.

Ya en el Siglo XX, en 1918, la General Motors desarrollé un sistema de evaluacion para

sus ejecutivos.
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Después de haber pasado la Il Guerra Mundial (1945), comenzaron las empresas a dar a
conocer los sistemas de Evaluaciéon del Desempefio, cuyo objetivo consistia en aumentar la

productividad de la empresa.

1.5.2. Definiciones

La evaluacion del desempefio es un proceso técnico a través del cual se planifica y evalta
la medida en la cual los miembros de la institucion aportan lo que de ellos se espera en
términos de resultados y comportamientos desde el puesto que ocupan. La aplica el superior
inmediato que se le denomina evaluador y mide un conjunto de conductas y actitudes, al igual
que vincula la realizacién del evaluado en la organizacion con la consecucion de las metas y

la motivacion del empleado en el cumplimiento de sus tareas en términos de calidad.

Es una herramienta que ayuda al control del personal y permite de manera objetiva otorgar
las diferentes compensaciones que se tienen programadas cOmo ascensos, premios, e
identificar los mejores en el equipo, asi como los que menos se han destacado y asi preparar
para ellos un plan de capacitacion o programar un cambio de posicion, siendo estos elementos

indispensables para retener a los mejores colaboradores dentro de la organizacion.

Este proceso busca que el Supervisor exprese a sus colaboradores la manera en que estan
realizando su trabajo y, permite en principio, definir los panes de desarrollo de ese
colaborador. Cuando se aplica adecuadamente la evaluacion de desempefio no solo hacen
saber a los colaboradores cual es su nivel de logro de metas, sino que influyen en su nivel

futuro de esfuerzo y en el cumplimiento correcto de sus tareas.

La evaluacion del desempefio es la comparacion que se hace entre la ejecucion esperada y
la ejecucidn realizada por el empleado de acuerdo a un tiempo previamente establecido, y a
los objetivos y metas planteadas. Es un proceso que busca apreciar los resultados obtenidos
por el empleado en el puesto que ocupa y los factores de comportamiento relacionados con

Su actuacion.
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1.5.3 Finalidad
Un sistema de evaluacién del Desempefio aporta una amplia fuente de informacion de

mucha importancia que repercute en la organizacion, y es por ello que identificamos la

finalidad de la evaluacion del desempefio, a saber,

Determina la calidad del trabajo de cada Servidor Publico y su posible mejora
Detecta las necesidades de formacion y capacitacion y prevé su desarrollo
Permite otorgar incentivos econdmicos, académicos y morales

Estimula a los Servidores Publicos a mejorar los logros de los resultados de la
Organizacién

Estimula a los Servidores Publicos para conseguir resultados eficaces

Permite informar a las personas de como lo estan haciendo (definir fortalezas y
areas de mejora)

Permite evaluar objetivamente las contribuciones individuales

Es un medio para motivar a las personas mediante el reconocimiento del trabajo
bien hecho (Lugo, M., 2011).

1.5.4 Objetivos
La evaluacion del desempefio de los Servidores Publicos, determina si el proceso de

seleccion y el de capacitacion han sido adecuados mediante el desempefio de las personas en

sus tareas, para en caso de ser necesario, preparar un plan de capacitacién que permita

incrementar el desempefio del Servidor.

En forma especifica los objetivos de la evaluacion de los colaboradores sirven para:

Analisis de las Capacidades del Servidor Pablico

Programar el Plan de Retribuciones

Adecuacion de la Persona en el Puesto de acuerdo a sus habilidades y destrezas

Desarrollo de Carrera Profesional

Preparar el Plan de Formacion y Capacitacion
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1.5.5 Herramientas

Para realizar la Evaluacion del Desempefio, el area de Recursos Humanos debe contar con
la existencia de una Politica de Recursos Humanos dentro de la cual se establezcan todos los
detalles concernientes para dicho proceso y este debe estar integrado de forma estratégica a :

e Politicas para el Reclutamiento y Seleccion

e Politicas objetivas para la Evaluacion

e Politicas de un sistema de Reconocimiento y Penalizacion

e Politicas de Clima Organizacional

e Politicas de Capacitacion

Cuando se logra la integracién de estas politicas, el dia a dia del area de Recursos
Humanos se vuelve estratégico, logrando un impacto positivo dentro de la cultura de la

organizacion.

1.5.6 Implementacion de la Evaluacion del Desempefio
Para la implementacion de un sistema de evaluacion del desempefio podemos identificar

las siguientes fases:

1.5.6.1 Fases
Fase de disefio
e Identificar Los objetivos que se pretenden conseguir: de progreso, de apoyo, de

supervision.
e ldentificar a las personas que va destinada la evaluacion

e Elegir el enfoque, criterios, métodos.

Fase de implementacién
e Establecer y definir la estrategia de implantacion del modelo

e Capacitar a los Servidores Publicos en cuanto al uso del Modelo de acuerdo al
grupo ocupacional que pertenece

Fase de aplicacién

e Definir fechas de aplicacion

e Entrevista de Evaluacion
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Fase de desarrollo
e Aplicacion de los mecanismos de control del sistema

Esquema 2: Fases de la Evaluacion del Desempefio

Disefio Implementacion @ Aplicacion Desarrollo

e Aplicacion de los
mecanismos de
control del
sistema

* Estrategia de e Etapas dela
Implementacién puesta en marcha

¢ Formacion de los e Entrevistade
Servidores Evaluacion
Publicos

« Definicion de
Objetivos

« Definicion de
destinatarios

¢ Eleccion Métodos,
criterios, enfoques

1.6 Método

Esta investigacion se basa en una compilacion y analisis de las informaciones y
estadisticas de las acciones que el Ministerio de Administracion Publica ha desplegado para
desarrollar el Subsistema de Evaluacion del Desempefio en la Administracion Publica

Dominicana.

De este analisis debe desprenderse como resultado la identificacion de acciones que
conllevan a una nueva estrategia o al fortalecimiento de lo existente que llevan a identificar
cudles son las circunstancias que enfrenta la aplicacion de la Evaluacion del Desempefio en la

Administracion Publica.
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Capitulo 2. Estrategias tomadas en el Ministerio de Administracion Pdblica para la
aplicacion de la Evaluacion del Desempefio en la Administracion Puablica durante el
periodo 2005-2012

2.1. El Ministerio de Administracién Publica

El Ministerio de Administracion Pablica (MAP) tiene su origen el 22 de noviembre de
1965, con la creacion de la Oficina Nacional de Administracion y Personal (ONAP), como
una dependencia del Secretariado Técnico de la Presidencia, mediante la Ley Ndm. 55, que
crea e integra El Consejo Nacional de Desarrollo, con la finalidad de sentar las bases que
permitieran realizar la reforma administrativa del Estado, a través del estudio sistematico de la
estructura organizativa y el funcionamiento de las instituciones que conforman la
Administracion Publica, asi como implantar un régimen de Administracion de Personal

basado en el mérito.

Desde su creacion, esta institucion ha venido desarrollando las funciones de asesoria a las
Instituciones publicas centralizadas en las é&reas administrativas de organizacion,
procedimientos, administracion de personal y adiestramiento. El 14 de enero de 1967, se dicta
el Decreto Num. 878, que declara de interés nacional la capacitacion de todo el personal
publico y pone esta funcién a cargo de la Oficina Nacional de Administracion y Personal
(ONAP). Con el auspicio del Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) se
elaboro en el afio 1968, el primer diagnostico del sector publico que sirvid de punto de partida
para que la ONAP realizara otros estudios e investigaciones en diferentes organismos que

componen la Administracion Publica.

El 20 de mayo de 1991, y luego de 30 afios de intentos por obtener un instrumento que
reivindicara los derechos de los empelados publicos, se promulga la Ley Num. 14-91 de
Servicio Civil y Carrera Administrativa con la modalidad de ley marco, designando a la
Oficina Nacional de Administracion y Personal (ONAP) como drgano central del Sistema de
Servicio Civil y Carrera Administrativa, dotandola de un instrumento de gestion que
garantizara los derechos de los empleados publicos y para el establecimiento y desarrollo de

un sistema moderno de Administracion de Personal.

No obstante a esto, no fue sino hasta el 1994, que el Poder Ejecutivo dicta el Reglamento

NUm. 81-94, de aplicacion de la Ley Num. 14-91, de Servicio Civil y Carrera Administrativa,
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mediante el cual se crea el Instituto Nacional de Administracion Publica (INAP), que se
encargaria de las labores de capacitacion y adiestramiento de los empleados publicos,

funciones que hasta ese momento habian estado a cargo de la ONAP.

La aprobacion de estas normas legales inician un proceso de consolidacion institucional, en
el que ademas hay que destacar la activa participacion de sus lideres en el Centro
Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo (CLAD), cuya mision es promover el
analisis e intercambio de experiencias y conocimientos en torno a la reforma del Estado y la
modernizacion de la Administracion Publica, dentro del cual los directivos de la institucion
han ostentado la Presidencia y Vice-Presidencia en distintos periodos y gestionado la Sede
para la celebracién de los Congresos que organiza, y de los cuales el pais ha sido anfitrion en
tres ocasiones.  Otro de los aspectos a tomar en cuenta dentro de este proceso es que para el
afio 2005, con el apoyo del Banco Interamericano de Desarrollo (BID), a través del Programa
de Apoyo a la Reforma y Modernizacién Administrativa (PROREFORMA), ejecutado por
medio del Secretariado Técnico de la Presidencia, hoy Ministerio de Economia, Planificacion
y Desarrollo (MEPyD) por la Ley Num. 496-06, del 28 de diciembre del 2006, se suscribi6 un
convenio para la instalacion de un Equipo de Mejoramiento, en la Oficina Nacional de
Administracion y Personal (ONAP), para fortalecer, en el corto plazo, la capacidad rectora
del gobierno en materia de Personal y Administracion, asi como establecer las bases que
permitieran la construccién de una administracion pablica modelo, que resultara atractiva a

profesionales calificados en el mediano y largo plazo.

Para el afio 2006, continuando el proceso de Reforma y Modernizacion del Estado iniciado
a través de PROREFORMA, en materia de fortalecimiento y transparencia de la
Administracion Pablica, se crea el Sistema de Administracion de Servidores Publicos (SASP),
mediante el Decreto Num. 558-06, el cual constituye una plataforma tecnoldgica para facilitar
la gestion en la red de los subsistemas técnicos de personal, de una forma &gil, segura,

transparente, eficaz y oportuna.

De todo este proceso de reforma y consolidacion que venia ejecutando la Oficina Nacional
de Administracion y Personal (ONAP) y tomando en cuenta los lineamientos y directrices de
la Carta Iberoamericana de Funcion Pablica, aprobada por la VV Conferencia Iberoamericana
de Ministros de Administracion Publica y Reforma del Estado en el afio 2003, que establece

un conjunto de bases comunes sobre las cuales debe articularse el disefio y funcionamiento de
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los diferentes sistemas nacionales de funcién puablica profesional en Iberoamérica, surge la
necesidad de modificar la base legal y ampliar las funciones de la Oficina Nacional para hacer
frente a los retos y desafios presentes y futuros. A partir de ahi, se formd una comisién que
redactara un anteproyecto de la ley que se denominé de Funcion Pablica. Este anteproyecto de
ley, tras someterse a la consideracion de distintos 6rganos, entidades de la sociedad civil y
personalidades relacionadas o interesadas en la mejora de la calidad y de la gestion de la
administracion publica dominicana, fue objeto de largas discusiones y modificaciones, hasta
que finalmente quedd aprobada en ambas Camaras Legislativas la Ley Num. 41-08 de
Funcion Publica, promulgada por el Presidente de la Republica, el 16 de enero del 2008, la
cual deroga la Ley Num. 14-91 y su Reglamento de aplicacion y transforma la Oficina
Nacional de Administracion y Personal (ONAP) en la Secretaria de Estado de Administracion
Publica (SEAP).

Con la promulgacién de la Ley No. 41-08 de Funcion Publica, se logra corregir las
debilidades de la ley 14-91 y consolidar el sistema de profesionalizacion, el fortalecimiento
institucional y la eficiencia en el servicio. Entre los cambios sustantivos que se pueden
evidenciar entre la anterior ley (14-91) y la nueva (41-08) su alcance es institucional, pues
antes era solo el Poder Ejecutivo Central y a partir de la nueva ley, es todo el Estado. Otro
cambio transcendental, ocurri6 con la declaracion de la nueva Constitucion Politica
Dominicana de 26 de enero de 2010, la cual consagra un capitulo a la administracién publica,
definiendo los principios fundamentales de la misma, como la estabilidad, el mérito, la
transparencia y la eficiencia en el servicio, ademas, la SEAP cambia nuevamente de nombre,
mas no de jerarquia, cuando pasa a denominarse Ministerio de Administracion Publica
(MAP).

El Ministerio de Administracion Puablica, continua el proceso de desarrollo vy
fortalecimiento institucional que venia desarrollando la ONAP, de cara a la nueva Ley y los
nuevos tiempos, asumiendo el rol que debe desempefiar como Organismo Rector en materia
de recursos humanos, fortalecimiento institucional, estructuras, procedimientos, evaluacion

del desempefio institucional y gestion de la calidad en las instituciones pablicas.

De acuerdo a la estructura aprobada en el Ministerio de Administracion Publica, La

Direccion de Evaluacion del Desempefio laboral pertenece al Vice Ministerio de Funcion
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Publica que es la unidad responsable de propiciar y garantizar el mas alto nivel de efectividad,
calidad y eficiencia de la funcién publica del Estado, y asignar el respeto de los derechos de
los servicios publicos en el marco de la Ley No. 41-08, como son: el desarrollo del sistema de
Carrera, la descripcion de los cargos, la garantia de los derechos de los servidores publicos y

el respeto a la ley que rige la materia.

Para el desarrollo de sus funciones, el Viceministerio de Funcion Publica esta compuesto
por cinco (5) direcciones: la Direccién de Sistemas de Carrera, la Direccion de Reclutamiento
y Seleccién, la Direccién de Analisis y Remuneracion del Trabajo, la Direccién de
Evaluacion del Desempefio y la Direccion de Relaciones Laborales, cuyas funciones estan
orientadas a regular el ingreso, permanencia, politica salarial, evaluacion del desempefio y las

relaciones entre el empleador (el Estado) y el empleado (servidor publico).

La Direccion de Evaluacion del Desempefio laboral tiene como objetivo el definir,
implantar y evaluar métodos y mecanismos para gestionar el desempefio del personal en la
Administracion del Estado a los fines de garantizar la profesionalizacion de la Funcién
Publica.

2.2 Base Legal:

- Decreto NUm. 586-96, del 19 de noviembre de 1996, que aprueba el Manual General de
Cargos Civiles Clasificados y la Escala de Sueldos del Personal Civil dependiente del Poder
Ejecutivo, G. O. Num. 9940, del 20 de noviembre de 1996.

- Decreto NUm. 668-05, del 12 de diciembre del 2005, que declara de interés nacional la
profesionalizacion de la Funcion Pablica y la aplicacién integral de la Ley de Servicio Civil y

Carrera Administrativa.

- Ley NUm. 41-08 de Funcion Publica, del 16 de enero del 2008, que crea la Secretaria de

Estado de Administracion Publica.
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- Decreto Num. 523-09, del 21 de julio del 2009, mediante el cual se aprueba el Reglamento

de Relaciones Laborales en la Administracion Publica.
- Decreto Num. 525-09, del 21 de julio del 2009, mediante el cual se aprueba el Reglamento
de Evaluacion del Desempefio y Promocion de los Servidores y Funcionarios de la

Administracion Publica.

- Decreto NUm. 528-09, del 21 de julio del 2009, mediante el cual se aprueba el Reglamento

Orgénico Funcional de la Secretaria de Estado de Administracion Publica.

- Decreto NUm. 604-10, del 23 de octubre del 2010, mediante el cual modifica el articulo 57

del Reglamento 523-09 en relacion al bono de desempefio .
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Esquema 3: Estructura del Ministerio de Administracion Publica

Fuente: Ministerio de Administracion Publica

Organigrama Esauctural Actaal del Ministerio de Administracion Publica

(MAP).

FODER EJECUTIVO

MINISTERIO DE ADMINISTRACION PUBLICA
ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL

Fuente: www.map.gob.do
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2.3 Acciones desarrolladas

En el afo 2005, la Republica Dominicana inicia en la Administracion Pudblica la

implantacion de un sistema de evaluacion del desempefio basado en factores y su fin ha sido

consolidar una cultura de evaluacion para transitar hacia un sistema basado en competencias, en

resultados complementado por la evaluacion del Régimen ético y disciplinario, segun establece la
Ley 41-08.

Hasta la fecha, y tras siete (7) afios de experiencia, el Ministerio de Administracion

publica ha realizado grandes esfuerzos a través de diferentes estrategias, a saber:

a)

b)

Elaboracion de Guia del Evaluador. Es un instrumento que sirve de base para la
capacitacién que se ofrece cada afio a las Instituciones del Estado con el proposito de
transmitir la motivacién a los Directores de Recursos Humanos, para que evallen a los
Servidores Publicos en su organizacion. EI Objetivo es que con estas informaciones
generales, con el instrumento disefiado por el MAP por cada grupo ocupacional cada
Institucion sea la responsable de aplicar sus evaluaciones dentro del periodo que
previamente ha definido el MAP. Toda la informacidon de los resultados de la evaluacion,
debe ser remitida al Ministerio e introducida en un sistema informatico (EVALUASOFT),
disefiado para tales fines. Estos datos se utilizan para la toma de decisiones de las

acciones que el MAP asume como 6rgano rector de los Recursos Humanos del Estado.

Disefio de Instrumento de Evaluacion del Desempefio. El Ministerio de
Administracion Publica ha disefiado 5 instrumentos por factores, uno por cada grupo
ocupacional establecido en la ley 41-08 con el propdésito de abarcar a toda la poblacion de
Servidores publicos, sin importar su vinculacion con el Estado. Este instrumento esta
dividido en 2 categorias, las relacionados con la tarea y las relacionados con el
comportamiento. Cada grupo ocupacional tiene diez factores que se evallan como
responsabilidad, calidad y organizacion en el trabajo, capacidad técnica, planificacion,
liderazgo, entre otros. El documento también incluye un apartado que permite identificar
acciones de mejora recomendadas por el evaluador y la posibilidad de que el Servidor
Publico exponga su desacuerdo con los resultados de la evaluacion. Los resultados de la

evaluacion del desempefio calificaran el desempefio de los Servidores Publicos en las
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d)

siguientes categorias: Excelente (90-100%), Muy Bueno (80%), Bueno (70%),
Insatisfactorio (50%), Deficiente (0-50%).

Los rangos establecidos son:

De 90 a 100 = Excelente: para ser promovido a un cargo superior vacante

De 80 a 89 puntos = Muy Bueno: puede recibir incentivos y reconocimiento, puede ser
promovido si no hay con calificaciones del primer rango

De 79 a 70 puntos = Bueno: permanece en su cargo, debe ser incluido en programas de
capacitacion

De 69 0 menos = Insatisfactorio: para tomar un programa especial de capacitacion y en la

préxima evaluacion si vuelve a caer en este rango, sera destituido de su cargo.

Bono por Desempefio. El bono por desempefio se otorga a favor de los funcionarios o
Servidores Publicos de carrera y esta asociado a los resultados de la evaluacion cuyo
puntaje sea de bueno o mas (70 puntos en adelante). Todo Servidor Pablico, cuya
institucion haya programado en su presupuesto otorgar esta compensacion, y cuente con

la calificacion adecuada, es beneficiaria del mismo.

Reconocimiento Publico del MAP. EI MAP, consciente del reconocimiento como
herramienta que fortalece el ambiente laboral y la identificacion del Servidor Pablico con
su Organizacion y con el Estado, traduciéndose en tangibles y positivos efectos de
retencion de ese Servidor Publico, organiza el 25 de enero, dia del Servidor Publico, un
acto de reconocimiento a los Servidores destacados en base a las calificaciones y a su
conducta validada por los responsables de Recursos Humanos de las Instituciones.
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2.4 Resultados obtenidos

Esquema 3: Relacion de Talleres impartidos y Servidores Publicos Capacitados
Numero de Talleres

15

Servidores Capacitados

10 500
12 700
23 659
52 2,450
2010 27 1,300
2011 97 3,891
2012 47 1554

Fuente: Ministerio de Administracion Pablica, MAP. Enero 2013

La rotacion del personal en el sector publico es una agravante que afecta estos proyectos, a
siete (7) afios de trabajar con procesos masivos de evaluacion del desempefio y haber creado la
cultura de evaluacion (evaluar y dejarse evaluar) en los empleados pulblicos y dada la
subjetividad que conlleva este tipo de evaluacion del desempefio, y analizando los datos en los
esquemas 1y 3, donde se muestra un sensible crecimiento en cuanto a las cifras de instituciones y
de servidores evaluados, pero todavia muy lejos del total de instituciones y mucho mas de
servidores. Observando ademés los graficos 1 y 2 del Sistema de Monitoreo de la
Administracion Publica, SISMAP, sobre Talleres impartidos versus Instituciones que evaldan su
personal, nos lleva a pensar que las estrategias y las acciones tomadas por el Ministerio de
Administracion Publica no han impactado lo suficiente para abarcar por lo menos un mayor
porcentaje de la poblacion del Gobierno Central; aqui podemos observar la gran cantidad de
instituciones que no han recibido la capacitacién para que se inserten en el proceso de evaluacién
(las instituciones en rojo en el grafico 1), contrastadas con las instituciones que si aplican el

instrumento de evaluacién (las sombreadas en verde en el grafico 2).
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Al margen de las estrategias que ha desarrollado el Ministerio de Administracion Publica, la
evaluacion del desempefio ha producido algunos efectos colaterales, como el lograr que los
Servidores Publicos se habitien a evaluar y ser evaluados, pero decir que se haya conseguido

implantar una verdadera cultura de evaluacion.
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Grafico 1: Relacion de Instituciones que han recibido Talleres de Evaluacion del Desempefio
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Capitulo 3. Identificacion de Puntos Fuertes y areas de Mejoras de acuerdo a las acciones

Evaluar el funcionamiento de un Sistema, supone un importante reto. Este proceso de

diagnostico pretende describir la realidad actual mediante un ejercicio de reflexion en el que se

pueda realizar un diagnostico que establezca el Estado actual del Sistema, la identificacion de

puntos fuertes y puntos débiles y el reconocimiento de las areas susceptibles de mejora.

Matriz &ambito de Mejora

Sistema de Evaluacién del Desempefio en la Administracion Pablica

FORTALEZAS DEBILIDADES

Ayudar al Servidor Publico en su avance Yy
desarrollo de su trabajo

Proporcionar informacion a la gerencia, para la
toma de decisiones y la aplicacion de politicas
y programas de la administracion de Recursos
Humanos.

Permite realizar las diversas acciones en
materia de personal, como los traslados,
colocaciones, reubicaciones, promociones y/o
ascensos, despidos, etc.

Establecer  planes de capacitacion vy
entrenamiento de acuerdo a necesidades.

Establecer mejores relaciones de coordinacion
y elevar la moral del Servidor Publico.

La informacion obtenida de la evaluacion de
desempefio  sirve para determinar las
necesidades de formacion y desarrollo vy
conocer los puntos débiles y fuertes del
personal.

La no aplicacion de un sistema de evaluacion
del desempefio en forma equitativa y justa que
desmotive a los Servidores Publicos

No guiar las &reas de mejoras encontradas
No elaborar planes de accion para las mejoras
Podria provocar malas relaciones entre

supervisores y colaboradores si el supervisor no
evalUa objetivamente.
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OPORTUNIDADES
Mejora en la Calidad y Cantidad de Trabajo

Medir el grado de Conocimiento del puesto y
entendimiento del trabajo.

Promueve la Iniciativa del Servidor Publico
dentro del trabajo

Refuerza la Planificacion del trabajo a corto,
mediano y largo plazo.

Motiva a mantener relaciones saludables con los
compafieros, el supervisor y con los clientes

AMENAZAS
La subjetividad del evaluador

Inadecuada entrevista de evaluacién

Pobre negociacion de los objetivos

La rotacion del personal en el sector publico
afecta negativamente estos proyectos.
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OBJETIVOS

Motivar a que
cada
Organizacion
del Estado, de
acuerdo a su
naturaleza,
disefie su
Instrumento de
evaluacion

ACCIONES
DE MEJORA

Facilitar el
reconocimiento
de quienes mas
y mejor
trabajan.

Propuestas de
mejora y
desarrollo
profesional

Matriz de Oportunidades de Mejora

Sistema de Evaluacién del Desempefio en la Administracion Pablica

ESTRATEGIAS
PARA
SUPERAR LA
DEFICIENCIA

Simplificar el

formulario  de
evaluacion y
fortalecer la
entrevista de
evaluacion

PLAZO

Mediano

PRIORIDAD

Alta

Que cada
Organizacién
disefie
herramienta de
evaluacion

Capacitacién
sobre el proceso
de evaluacion

Implementacion
del modelo
propuesto.

RESPONSABLES

Direccion de
Evaluacion del
Desemperio
Laboral

INDICADORES
DE
SEGUIMIENTO

Documentaciones
revisadas para la
elaboracién  del
nuevo
instrumento.
NUmero de
participantes en
los talleres de

capacitacion

IMPACTO

Incrementar
elusoy
aplicacion
de la
Evaluacion
del
Desempefio
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4. Conclusién y Recomendaciones

Una de las mayores condicionantes para obtener mas y mejores resultados corresponden al
adecuado desempefio de las personas que intervienen para llevar a cabo la ejecucion de las
politicas y actuar en los &mbitos gubernamentales. Cominmente todos los Servidores
Publicos desean obtener buenos resultados y alcanzar los objetivos y metas planteadas en las
distintas politicas, pero no se verifican los esfuerzos por lo cual no se tiene en claro si éstos
fueron suficientes y si la capacidad del personal interviniente se encuentra al nivel exigido

para obtener los resultados buscados. (Pérez, H., 2002).

Un sistema de evaluacion del desempefio ha de tomar en consideracion un conjunto de

factores, sin los cuales los resultados seran siempre incompletos:

1. Los componentes y factores del sistema de evaluacion han de permitir a los
evaluadores verificar correctamente el desempefio profesional del empleado y realizar

una evaluacion correcta del mismo.

2. Los evaluados han de conocer el sistema y saber en base a qué y por quien seran
evaluados, asi como los efectos que va a tener para ellos la evaluacion. Se trata de
realizar las oportunas acciones de formacion — informacién (presentaciones, folletos

explicativos, informacion en la intranet,...), que no debn suponer un problema.

3. Los resultados de las evaluaciones han de reflejar las diferencias que existen entre los

gue mas y mejor trabajan de quienes tienen un desempefio adecuado o inferior.

4. La evaluacion ha de ser un factor clave para el desarrollo de las personas. Es
fundamental que de los resultados de la evaluacion se deriven acciones de
perfeccionamiento o mejora para los evaluados. En este sentido es fundamental
disponer de una guia de recursos para el desarrollo de las competencias, a

complementar con otros programas de capacitacion y desarrollo.
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La evaluacion desempefio de los servidores publicos debe corresponder a un proceso
sistematico y periodico, a través del cual se establece una medida de los aportes y logros de
los miembros de la organizacion, tanto desde el alcance de resultados como del
comportamiento de acuerdo a una filosofia basada en la mision, vision y conformacion de

objetivos estratégicos.

En consecuencia, la evaluacion del desempefio comprende el establecimiento de
compromisos, la medicién de logros, la apreciacion de lo conseguido, las acciones de mejora
y reconocimiento, asimismo, es un instrumento bajo el cual se genera la comunicacion,

orientando a los servidores publicos hacia las prioridades estratégicas de la Organizacion.

El desafio de evaluar el desempefio no puede ser visto como un ejercicio de persecucion
anual, ni como un examen para juzgar, cuestionar, sancionar o compensar, sino como un
procedimiento para ayudar, reforzar y mejorar las relaciones humanas en la organizacion. Es
un andlisis diagnostico del pasado que se hace en el presente para hacer una proyeccion hacia

el futuro laboral.

En general, es posible suponer que no hay en la Administracion Publica un énfasis en la
planificacion de la evaluacion del desempefio y se ha dado mucha importancia al instrumento
de calificacion del desempefio como un medio de buscar mejorar la prestacion del servicio
publico. En realidad, todos de alguna manera hacemos evaluacion del desempefio, el desafio
es utilizar el instrumento que se adecue a las necesidades y por ello nos permitimos sugerir
que el Ministerio de Administracion Publica normalice el proceso, le otorgue una visién y
método mas profesional de manera que ésta se haga de manera mas eficaz y justa. La
evaluacion del desempefio es inevitable, y se hace necesario que sea incorporada como una

practica cotidiana de las actividades naturales de la Gestion de Recursos Humanos.

Cada organizacion del Estado tiene su propia identidad y su cultura que se edifica sobre
mitos, valores e ideologia y se manifiesta en formas muy dispare; estos elementos pueden
hacer resistencia al proceso rigido y estandarizado de la evaluacion. Entendemos como
prudente que el tema de evaluacion del desempefio de los Servidores Publicos se encuentre
regulado a través de un Reglamento General que es el que ya posee (reglamento 525-09 de
aplicacion de la ley 41-08), que exprese el lineamiento general que deben respetar las

Instituciones publicas en sus sistemas de desempefio, pero que cada institucion cuente con su
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propio reglamento interno, validado y aprobado por el MAP, y que cada institucion cree sus
propios criterios de evaluacion, disefie su propio instrumento, ya sea basado en competencias,
basado en el andlisis de puesto del trabajo, basado en metas, entre otras formas, y fije sus
escalas de evaluacion en cumplimiento al Reglamento General y en el tiempo definido por el

Ministerio.
De esta manera, entendemos que las instituciones asumirian un compromiso de resultados,

evolucionando desde un modelo impuesto, legalista, a un modelo orientado a la gestion por

procesos y al mérito.
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El Ministerio de Administracion Publica (MAP) presenta una herramienta para medir el
desempefio de los empleados y los aportes individuales en sus puestos de trabajo mostrados
por cada uno de ellos, para el logro de las metas y objetivos establecidos por la institucion.
Esta guia ofrece una forma simple de realizar la evaluacion del desempefio de encargados,
profesionales, técnicos y personal de areas administrativas, con la finalidad de medir las
cualidades demostradas por éstos y valorar con qué fuerza laboral se cuenta para hacer los
planes estratégicos acordes con la mision y vision de la institucion, de ésta forma todos los
integrantes alineados a los objetivos estratégicos, comprender las necesidades de nuestros

clientes y ofrecerles mejores servicios.

1. OBJETIVOS DE LA GUIA:
e Conocer el proceso para realizar la Evaluacion del Desempefio.
e Entrenar a los encargados de areas en como evaluar el desempefio de sus colaboradores.
e Dar a conocer a los colaboradores los objetivos del proceso de evaluacion del desempefio.
e Conocer el contenido de los formularios de evaluacion del desempefio que se van a
utilizar, para su correcto llenado.
e Garantizar que se cumplan las normas establecidas para realizar este proceso.
e Instruir en la realizacion de una entrevista de evaluacion efectiva.
e Contribuir, a través de una evaluacion del desempefio justa y objetiva, a la motivacion y

satisfaccion de los empleados en sus puestos de trabajo.
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I1l.  EVALUACION DEL DESEMPENO:
Evaluar el desempefio es hacer una comparacion entre la ejecucion esperada y la ejecucion
realizada por el empleado en su puesto de trabajo, en un periodo de tiempo determinado. Con
la aplicacion de este subsistema se puede apreciar el desenvolvimiento de los empleados en el

cargo.

IV. POLITICAS:
El area de Recursos Humanos se regira por las siguientes politicas:

e Seré responsable de entrenar, aplicar y asistir a los encargados de areas, supervisores y
colaboradores en el proceso de evaluacion del desempefio.

e Completara las casillas correspondientes a los datos generales del formulario, y remitird a
cada evaluador tantos formularios identificados por grupo ocupacional como
colaboradores tenga.

e Realizar la evaluacion del desempefio una vez al afio y cada uno de los supervisores
debera hacer registros de las conductas de sus colaboradores (Form. 007 de Incidentes
Criticos) para fundamentar las calificaciones a ser otorgadas en hechos objetivos.

e Se conformard un “Comité Ad-hoc de Evaluacion del Desempeiio” en los casos que el
supervisor inmediato tenga menos de seis (6) meses en el puesto.

e La Evaluacion del Desempefio serd realizada por los supervisores a sus colaboradores.

V. NORMAS:

e Los resultados de las dos (2) ultimas evaluaciones del desempefio serviran para la toma de
decisiones sobre ascensos, promociones, otorgamiento de incentivos, adiestramientos,
entre otros.

e Para la participacion en concursos para ascensos, el evaluado debe haber obtenido dos (2)
evaluaciones de desempefio consecutivas de “bueno”, con calificacion de 75 0 mas
puntos.

e Para optar por una promocion, el evaluado deberd poseer una calificacion de “Muy
Bueno a Excelente” con calificacion de 85 0 mas puntos en las Gltimas dos evaluaciones

consecutivas.
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Para recibir incentivos econdmicos, academicos y morales el evaluado debe haber
obtenido por lo menos una evaluacion del desempefio de “bueno” a “excelente”, con
calificacion de 80 o mas puntos.

Estas evaluaciones se realizaran antes de concluido el mes de junio, o cuando la Maxima
Autoridad, por necesidad institucional asi lo requiera.

El empleado que obtenga una calificacion de sesenta y nueve (69) puntos o menos califica
de insatisfactorio y debera someterse a un programa especial de capacitacion. En los
casos en que el funcionario pablico no culmine o no apruebe el programa especial de
capacitacion, o que en el siguiente proceso de evaluacion su desempefio sea nuevamente
calificado de insatisfactorio, seré destituido de su cargo.

Para evaluar a los (as) servidores (as) se debe haber supervisado a los (as) mismos (as)
durante un periodo no menor de seis (6) meses, y al aplicar la evaluacién el supervisor
debera observar las recomendaciones del Encargado de las Oficinas de Recursos Humanos
respecto a la aplicacién del instrumento.

En los casos en que los funcionarios llamados a evaluar a sus subalternos no puedan
hacerlo debido a una causa de fuerza mayor, o porque se inhiban en atencion a una norma
oficial vigente, o0 a un determinado principio ético, la autoridad maxima del organismo, si
asi correspondiere, podra crear, con la asesoria del Ministerio de Administracion Publica
(MAP), Comités Ad-Hoc de Evaluacion del Desempefio, a fin de que éstos realicen
dicha labor.

En caso de que un (a) supervisor (a) tenga menos de seis (6) meses en el puesto, habra que
conformar un “Comité Ad-Hoc de Evaluacion del Desempeiio” para evaluar aquellos
(as) servidores (as) que cumplan con el tiempo.

El Comité Ad-Hoc de Evaluacion del Desempefio estarad formado por el Encargado de las
Oficinas Recursos Humanos de la Institucion, (quien seré a la vez coordinador del Comité
Ad-Hoc), el Encargado del Area de Evaluacion del Desempefio, (si la hubiere), un igual
del empleado evaluado, y un representante de la Asociacion de Servidores Publicos de la
Institucion, (si la hubiere).

De no haber Enc. De Evaluacion de Desempefio ni representante de la asociacion de
empleados se escogeran dos empleados de la institucion que conozcan sobre el trabajo y
comportamiento del empleado a ser evaluado.

Si durante el periodo previo a la evaluacidn, el (la) servidor (a) ha tenido méas de un (a)

superior (a) inmediato (a), siempre que dichas supervisiones hayan tenido vigencia en un
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VI.

lapso no inferior a seis (6) meses, serd evaluado (a) por cada uno (a) de ellos (as). Se
promediaran ambas evaluaciones y de ese modo se obtendra la calificacion final.

En caso de reclamos y/o apelaciones de los empleados en relacion a la calificacion
obtenida en la Evaluacion del Desempefio, la Ley 41-08 de Funcion Publica, en sus
articulos 15, 16 y 17 establece que: “En cada 6rgano y entidad publica sujeto a la presente
ley se constituira Ad-Hoc una Comision de Personal, con atribuciones de conciliacion en
su d&mbito de competencia, sin menoscabo de los recursos administrativos y contencioso-
administrativos que puedan ejercer los servidores publicos.

A tales efectos conocerd y procesard, de conformidad con los reglamentos
complementarios de la ley 41-08, las peticiones o reclamos que presenten los servidores
publicos, sean 0 no de carrera.

La Comisién de Personal estard integrada por: Un representante del Ministerio de
Administracion Pablica, quien la presidira; Un representante de la autoridad maxima del
organo o entidad administrativa donde sea generado el conflicto; EI empleado interesado o
su representante.

Los acuerdos de conciliacion de las Comisiones de Personal se decidiran por unanimidad,
y seran de obligatorio cumplimiento por las partes. En caso de incumplimiento de lo
pactado, podra solicitarse su ejecucion forzosa a la jurisdiccion contenciosa-
administrativa”.

“A las reuniones de cada Comisioén podran ser llamados los funcionarios y personas que
puedan aportar, con voz y sin voto, elementos de juicio acerca de los asuntos bajo
estudio”. “El procedimiento y demds previsiones necesarias para el debido
funcionamiento de las Comisiones de Personal, se determinaran mediante instrucciones
emanadas del Ministerio de Administracion Publica (MAP) por via del titular del

organismo de que se trate”.

SISTEMA DE CALIFICACION:

La escala de calificacion esta definida de la siguiente manera:
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9-10 = EXCELENTE: Constantemente supera de manera excepcional el
desempefio esperado en el puesto.

8 = MUY BUENO: Desempefia el puesto por encima de lo esperado.
7 = BUENO: Desempefia el puesto justo en la forma adecuada.
6-1 = INSATISFACTORIO: Raramente realiza las tareas y obligaciones

inherentes a su puesto.

Los Rangos Establecidos Son:

De 90 a 100 puntos = Excelente: Para ser ascendido a un cargo superior vacante, 0
promovido.

De 80 a 89 puntos = Muy Bueno: Para ser promovido, incentivado, y reconocido.

De 70 a 79 puntos = Bueno: Para permanecer en el cargo, o ser incluido en un programa de
capacitacion.

De 69 puntos o menos = Insatisfactorio: deberd someterse a un programa especial de
capacitacion. En los casos en que el funcionario publico de carrera no culmine o no apruebe el
programa especial de capacitacion, o que en el siguiente proceso de evaluacion su desempefio

sea nuevamente calificado de insatisfactorio, seré destituido de su cargo.

VII. INSTRUMENTOS DE EVALUACION:
e Formulario de Incidentes Criticos

e Formularios de Evaluacion del Desempefio.

VI1I1. INSTRUCCIONES PARA EL LLENADO DEL FORMULARIO DE EVALUACION:
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Antes de comenzar la evaluacion, es necesario que se completen los datos generales del

formulario, y se lean cuidadosamente las instrucciones ofrecidas. A continuacién se detalla el

contenido:

Datos Generales:

Nombres y Apellidos del empleado.
Cédula de Identidad y Electoral.
Cargo que ocupa.

Unidad donde labora.

Periodo de evaluacion.

Fecha de Ingreso a la Institucion.
Sexo.

Edad.

Se contara con formularios por cada grupo ocupacional.

Factores para evaluar al Grupo Ocupacional | de Servicios Generales. Definicién:

Calidad del trabajo: Cuidado, esmero, preocupacion mostrada en el trabajo ejecutado.

Cantidad de trabajo: NUmero de tareas que ejecuta, considere rapidez y la forma en que
ejecuta dichas labores.

Capacidad para seguir instrucciones: Habilidad que muestra a la hora de captar las
Ordenes establecidas por el supervisor.

Cuidado de equipos y materiales: Uso adecuado de equipos y materiales para realizar el
trabajo programado.

Colaboracién: Actitud para integrarse al trabajo mediante un esfuerzo conjunto con los
comparieros de trabajo dirigido al logro de los objetivos propuestos.

Asistencia: Cumplimiento al hacer acto de presencia en el trabajo.

Puntualidad: Cumplimiento estricto con el horario establecido en el trabajo. Llegar a la
hora establecida.

Relaciones interpersonales: Comportamiento social adecuado en el trato con sus
supervisores, compafieros de trabajo, usuarios y visitantes.

Responsabilidad: Actitud para completar tareas y deberes asignados de acuerdo a las
metas y plazos acordados.
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10.

10.

Iniciativa: Capacidad de tomar decisiones cuando no ha recibido instrucciones
detalladas.

Factores para evaluar al Grupo Ocupacional 1l de Apoyo Administrativo.
Definicion:

Calidad del trabajo: Cuidado, esmero, preocupacion por la nitidez y forma de
presentacion de las labores asignadas; califiquese la presencia o ausencia de errores y su

frecuencia e incidencia.

Cantidad de trabajo: Volumen de trabajo ejecutado. Tomar en cuenta la rapidez en la
ejecucion de la labor, atencién de servicios en modo eficiente y en tiempo oportuno.

Organizacion del trabajo: Capacidad para lograr eficiencia en su labor, haciendo uso
adecuado de los medios y del tiempo.

Colaboracién: Actitud para alcanzar los objetivos a través del trabajo propio y en equipo.
Asistencia: Cumplimiento al hacer acto de presencia diaria en el trabajo.

Puntualidad: Cumplimiento estricto con el horario establecido en el trabajo. Llegar a la
hora establecida.

Responsabilidad: Actitud para completar tareas y deberes asignados de acuerdo a plazos
y metas originalmente pactados.

Capacidad para soportar presion al entregar resultados: Habilidad para apresurarse en
el trabajo asignado. Cumplir sin tornarse ansioso, agresivo y/o voluble en su
temperamento.

Discrecion y tacto: Actitud reservada para actuar o para guardar datos importantes para la
organizacion sin repetir mas que cuanto sea necesario.

Iniciativa: Capacidad para tomar decisiones cuando no ha recibido instrucciones
detalladas.

Factores para evaluar al Grupo Ocupacional 111 de Técnicos. Definicién:

Calidad del trabajo: Cuidado, esmero, preocupacion por la nitidez y forma de
presentacion de las labores asignadas; califiquese la presencia o ausencia de errores y su
frecuencia e incidencia.

Cantidad de trabajo: se refiere al volumen de trabajo ejecutado. Hay que tomar en cuenta
la rapidez en la ejecucion de la labor, atencion de servicios en modo eficiente y en tiempo
oportuno.

Capacidad técnica: Considere conocimientos, técnicas y habilidades aplicadas al eficaz
ejercicio del puesto.
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Identificacion con la institucion: Grado de compromiso en el logro de los objetivos de la
organizacion.

Asistencia: Cumplimiento al hacer acto de presencia diaria en el trabajo.

Puntualidad: Cumplimiento estricto con el horario establecido en el trabajo.
Responsabilidad por labores: Preocupacion por el cumplimiento de deberes y tareas
inherentes al desempefio de sus funciones. Considere interés en el trabajo, grado de

concentracion y perseverancia.

Discrecién y tacto: Actitud reservada para actuar o para guardar datos importantes para la
organizacion sin repetir mas que cuanto sea necesario.

Capacidad para soportar presion al entregar resultados: Habilidad para apresurarse en
un trabajo. Cumplir sin tornarse ansioso, agresivo y voluble en su temperamento.

Iniciativa y creatividad: Capacidad de tomar decisiones cuando no ha recibido
instrucciones detalladas, asi como la aportacion de nuevas ideas para mejorar los
métodos y procedimientos de trabajo.

Factores para evaluar al Grupo Ocupacional 1V de Profesionales. Definicion:

Identificacién con la Institucion: Grado de compromiso con el logro de los objetivos de
la organizacion.

Colaboracién: Actitud para alcanzar los objetivos comunes a través del trabajo propio y
en equipo.

Calidad del trabajo: Cuidado, esmero, preocupacion por la nitidez y forma de
presentacion de las labores asignadas; califiquese la presencia o ausencia de errores y su
frecuencia e incidencia.

Cantidad de trabajo: Volumen de trabajo ejecutado. Hay que tomar en cuenta la rapidez
en la ejecucion de la labor, atencion de servicios en modo eficiente y en tiempo oportuno.

Disciplina: Cumplimiento de principios, disposiciones, ordenes y normas. Considere
respeto al horario de trabajo establecido.

Relaciones interpersonales: Comportamiento adecuado en el trabajo con sus superiores,
comparieros, usuarios y visitantes. Considere cortesia, tacto y control de emociones.

Discrecion y tacto: Actitud reservada para actuar o para guardar datos importantes para la
organizacion sin repetir mas que cuanto sea necesario.

Responsabilidad por labores: Preocupacién por el cumplimiento de deberes y tareas

inherentes al desempefio de sus funciones. Considere interés en el trabajo, grado de
concentracion y perseverancia.
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10.

Capacidad para soportar presion al entregar resultados: Habilidad para apresurarse en
un trabajo. Cumplir sin tornarse ansioso, agresivo y voluble en su temperamento.

Iniciativa y creatividad: Capacidad de tomar decisiones cuando no ha recibido
instrucciones detalladas, asi como la aportacion de nuevas ideas para mejorar los
métodos y procedimientos de trabajo.

Factores para evaluar al Grupo Ocupacional V de Direccion. Definicion:

Planificacion: Capacidad para establecer estrategias de trabajo, proyectarlas a través de
programas y/o proyectos a corto y largo plazo.

Direccion: Habilidad para guiar y supervisar el personal bajo su mando, tanto en trabajos
individuales como en equipo.

Obtencidn de informacién: Actitud para lograr la informacién que busca al comunicarse
con otro individuo.

Toma de decisiones: Resolver alternativas con rapidez, escogiendo la respuesta adecuada,
y armonizar diferentes medios cuando se presenten situaciones imprevistas.

Cooperacion: Capacidad de participar con esfuerzo y dinamismo en las actividades
contribuyendo al logro de los objetivos de la institucion e involucrandose en las
actividades de su equipo de trabajo.

Capacidad para medir resultados: Habilidad para evaluar los resultados obtenidos o por
obtener y encauzar los resultados hacia los objetivos deseados.

Liderazgo: Capacidad para delegar responsabilidad y autoridad en sus colaboradores, de
acuerdo con las necesidades del trabajo. Considere habilidad para motivar, conducir y
desarrollarlos.

Responsabilidad por trabajo asignado: Interés en el trabajo, perseverancia vy
preocupacion por el cumplimiento de labores en el menor tiempo posible.

Creatividad en las tareas: Actitud y disposicion para aportar nuevas ideas, destinadas a
mejorar métodos y procedimientos de trabajo.

Comunicacién: Habilidad para intercambiar, en forma eficaz y permanente, mensajes

relativos a los intereses de la organizacion con otros supervisores, colaboradores y
clientes internos y externos.

Factores para evaluar Supervisores del area Administrativa ubicados en los Grupos
Ocupacionales 11y 111. Definicion.

Planificacion: Capacidad para programar, de forma oportuna, las estrategias de trabajo a
ejecutar en tiempo presente y futuro.
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Direccion: Habilidad para guiar y supervisar el personal bajo su mando, tanto en trabajos
individuales como en equipo.

Toma de decisiones: Forma como resuelve los problemas cotidianos, escogiendo la
alternativa correcta.

Cooperacion: Capacidad de participar con esfuerzo y dinamismo en las actividades,
contribuyendo al logro de los objetivos de la institucion e involucrdndose en las
actividades de su equipo de trabajo.

Responsabilidad por trabajo asignado: Interés en el trabajo, perseverancia vy
preocupacion por el cumplimiento de labores en el menor tiempo posible.

Creatividad en las tareas: Facilidad para aportar nuevas ideas, destinadas a mejorar el
trabajo.

Discrecion y tacto: Grado de confianza que se puede depositar en el servidor para
mantener informacién confidencial.

Relaciones interpersonales: Comportamiento social adecuado en el trato con sus
superiores y comparieros de trabajo, asi como con el publico en general.

Comunicacién: Habilidad para transmitir mensajes emitidos por la autoridad
correspondiente.

Presentacion personal: Imagen que presenta a nivel institucional, de acuerdo con la
naturaleza de sus funciones.

IX. ERRORES MAS FRECUENTES QUE SE DEBEN EVITAR:

De tendencia central: al momento de calificar, se escogen las calificaciones del centro,
nunca los extremos.

Efecto de halo: tendencia a generalizar la evaluacion de una persona en un factor positivo,
a todos los aspectos del desempefio de esa persona. Se manifiesta cuando las evaluaciones
en varios factores tienden a correlacionar altamente entre ellos.

Efecto de evento reciente: se juzga al evaluado favorable o desfavorablemente basandose
en las Gltimas conductas que recuerda el evaluador, sean positivas 0 negativas.

De benevolencia: se evalla a todos los colaboradores por igual, colocandolos en el
extremo superior de la curva normal.

Error Aleatorio: Se coloca la calificacion al azar, sin fijarse a quien se le asigna el
deficiente, bueno o excelente.
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De similitud: cuando uno de los evaluados tiene algun parecido con la forma de ser del
evaluador, si la autoestima de este ultimo es alta, entonces dara una buena calificacion, si
es baja, lo calificard mal.

De familiaridad: cuando algin evaluado guarda un parecido con un familiar cercano del
evaluador.

De edad: es cuando se toma como parametro la edad del empleado que se evalla, a favor
0 en contra.

De antigiedad: afecta la evaluacion que se haga, si el evaluado tiene mucho o poco
tiempo en la institucion.

Valoracion del caracter: es cuando se tiende a evaluar por el tipo de persona que es el
empleado, es decir, no es visto como empleado. Tampoco se aprecia su ejecucion en el
trabajo.

X. RECOMENDACIONES:

Algunos de los aspectos que se deben tomar en cuenta al momento de evaluar al personal bajo

su supervision a los fines de hacer una correcta, objetiva y justa evaluacién, son:

Asegurarse de haber leido la guia.

Comprobar gue el formulario de evaluacion corresponde al Grupo Ocupacional del (de 1a)
servidor (a) a evaluar.

Leer cuidadosamente cada factor antes de calificar.

Marcar con una X en el grado de calificacion que mas se ajuste a la actuacién del
empleado.

Ser justo y objetivo.

Completar a lapiz, luego de la entrevista pasele a tinta.

Entregar los resultados de la evaluacion a cada empleado mediante una entrevista
personal.

Remitir los formularios debidamente llenados y firmados al area de Recursos Humanos,
segun los plazos acordados.

El area de Recursos Humanos remite a la Direccion de Reclutamiento, Seleccion, y
Evaluacién del Ministerio de Administracion Publica (MAP) los resultados del proceso de
evaluacion en el formato preestablecido (fisico y digital).
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Xl. LA ENTREVISTA DE EVALUACION:

La entrevista de evaluacion consiste en una conversacion planificada entre el empleado y el
evaluador, con el proposito de analizar el desempefio laboral del empleado en un periodo
determinado. Debe ser un didlogo franco, cordial y abierto donde tanto evaluador como

evaluado aclaren aspectos concernientes al desempefio del evaluado.

Debe tener en cuenta lo siguiente:

e Elegir el lugar adecuado, donde no hayan distracciones.

e La entrevista puede durar hasta 25 minutos.

e Tener a mano los registros de las conductas de los evaluados.

e Aliniciar la entrevista se le debe decir al evaluado cuél es el objetivo de la misma.

e Analizar los aspectos sobresalientes o fortalezas del evaluado.

e Analizar las debilidades del evaluado, citando ejemplos que justifican esa calificacion.

e Motivar al evaluado a que exprese sus opiniones 0 comentarios.

e Se le debe pedir al evaluado que firme el formulario, expresando su conformidad o no con
los resultados de la evaluacion.

e Elaborar, conjuntamente con el evaluado, un plan de accion para mejorar el desempefio

del mismo y entregérselo por escrito.

Finalmente, el propdsito de esta guia es ayudar a realizar una justa y objetiva evaluacién
del desempefio de los empleados y de este modo puedan fundamentar los beneficios,
incentivos y sanciones a sus servidores, siempre apegados a los resultados de dichas
evaluaciones; ya que esto contribuye a contar con un personal mas identificado, motivado y

comprometido con el plan estratégico de la institucién.

RECUERDE QUE USTED ES RESPONSABLE DE REALIZAR UNA BUENA
EVALUACION.
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Instrumentos de Evaluacion del Desempefio por factores por Grupo Ocupacional

FORM. EVA-DO1

EVALUACION DEL DESEMPERC
Ministeric de & dministracion Pablica (MAF) GRUPC GCUPACIOMAL |
DE SERVICK} 5 GENERALES

JIDENTIFICACIKON DEL SERVIDOR EVALUADO:

1. Apeliidos: Z. Mombres: 3. Cedula de ldentidad v Electoml:
4. Cango: 5. Unidad donde lsbora: 6. Perodo gue cubre |3 ewsluacion:
7. Fecha de Ingreso 3 | insttwcon: B. Sevm: 5 Edad
CALIFICACION
r —~ =
. |O-FACTORES el=|E| ¥ 11. OBSERVACIONES
.}:uhh: oo L_r-:._:-{ = _ﬁ:lllcnl.- 3\% ) T g E |2 g CEL EVALLADOR
cormesponda con la ejececion del ewslhesdo). I g 5 =
a
1]zl2]4]=slel 73w

A DESEMFERND DE LA FUNCIOM:

CALICAD DEL TRABAJD: Cuidsdo, esmem,

e preccupacion mostrada =n el rabsjo gecutsdo.

CANTICAD DE TRABAID: MNumero de tarsss
10.2. gue sjecuts, considers rapidez v I3 Drma en
gue realiza dichas labores.
CAFPACIDAD FARA SEGUIR
INSTRIUCCIONES: Habilidad gue muestra a la
hora de captar ls= ordenes establecidas por 2l
SUDErVisor.
CUIDADO DE EQUIPOS Y MATERIALES: Uso
10.4. adecuado de equipos ymatenales para realizar
el rabajo programadao.

COLABORACIKON: actited para integrarse al
trabajo medisnte un esierzo conjento con los
companencs de trabajo dingido al logro de ks
objetives propuesiss.

E. CARACTERISTICAS INDIVIDUALES:

ASISTENCIA: Cumplimienty 3l hacer acto de
presencia diaria en el rabap.

PUNTUALIDAD: Cumglimient estric con el
10.7. horarie estsblecido en &l trabgjo. Llegar a la
hora esablecida.

RELACIONES |INTERFERSOMNALES: Com-
poramienty socd adecuado en el ra con
supervisores, compansmns de rabajo, wsua-ios
ositantes.

1038

RESPOMSABILIDAD: actied para completar
109, taress y deberss asignados de scuerdo 3 lss
metas yplazos acordados.

INICIAT WA: Capacidad de tomar decisiones

10.1Q o )
cuando no ha recibido instrucciones detsllsdss.

12, Calificacitn Final :
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Ministeric de Administracion POblica (MAP)

PN, CoeooT |

EVA LUACK)N DEL DESEMPERO
GRUFOOCUPACIONAL IV
DE PROFESIONALE §

IDENTIFICACION DEL SERVIDOR EVA LUADO:

1. Apslidos:

[

. Mombres:

3. Cedula de |dentidad v Elecoral

. Cargo:

. Unidad donde labora:

(5]

. Penodo que cubre la ewlusdon

T. Fecha de Ingreso a 3 insttecon

. Seom:

9. Bdad

10. FACTORES
{Margue con una X la casilla gue s

corresponda con la ejecudon del evaluadd)

CALIFICACION

11. OBSERVACIOMES
CEL EVALUADOR

AuaEs

1]
]
m |omoasieay
ouang

HEEEREE

ga ] ouong iy

18]
"
(=]

DESEMPENO DE LA FUNCION:

IDENTIFICACION COM LA INSTITUCION:
Grado de compromisoe con 2l logro de ks
objetives de la organizacion.

COLABORACION: scfitud para slcanzar los
chjsfvos comunes & taes del tabsio
Propio y &n equipo.

CALIDAD DEL TRABAJD: Cuidsdo, esmero,
preccupacion por b nidez y forma de
presentEcion de l=  lsbores  asignadss;
Cslifquese la presencia o ausencE de
ermores y su fecuencia e incidencia

104

CANTIDAD DE TRABAIZ: Volumen de
rabajo ejecutado. Hay que tomar en cuents
la rapide= en lz sjecucion dz la kbor,
FEncion de servicios de modo eficieni yan
iemip opoiriemo.

CARACT ERIST ICAS INDIVIDUALES:

oe

DISCIPLINA: - Cumplimienio prinCipios,
disposiciones, ordenss ynormas. Considers

respeto sl horario essbledcdo.

0E

RELACIOMES INTERFPERSONALES: Com-
poramiente adecuade en el trabaje con ==
SUPETIoIEs, DoMpaneros, usuarnos v visitan-
E=. Consider coresa, bob v contol de
EmoCiones,

DISCRECION ¥ TACTO: actitvd resenvada
para  sclwar o para guadsr  dsios
importanies para b organizacion sin repetir
MEs Que Cleanin 583 NE0ESE0.

M3

RESPOMSABILIDAD POR. LABORES: Preo-
cupacion por 2l complimients de deberes
tress inherentes 3l desempefo de ==
funciones. Consider inerés en el trabajo,
grado de CoNEnracion ypersewrancia

1048

CAFACIDAD FARA SOPORTAR FRESION
AL EMTREGAR RESILTADOS: Habilidad
para apresurarse en un trabajo. Cumplir sin
Iprnarse ansioso, agresive y woluble en s
Emperamento.

10.10

IMICIAT WA CREATIVIDAD: Capscdad de
bmar dedsiones cuando no ha ecibido
instrucciones detllsdss, 33 woma la spor-
Eoion de nusvas ideas para mejorar ks
metodos v procedimiantos de rabaip.

1Z. Calificacion Final :
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13. Accidn recomendada por el evaluador para mejorar algunos aspecos:

14 Mombre del Evaluador: Firma del Evaluador:

15 Nombre del evaluado: [ ] Mo esta de acuerdo con los resultados
[ Esti de Acuerde con los resultados
Explique:

Fecha:

16, PARA USO DE LA OFICINA DE RECURSOS HUMANOS

La opinidn del supenvisor con relacion al trabajo yvdedicacion de este empleado es:
o[ 1] B[ ME [ ] E []

Recomendacion del supervison

Mantenedo en el cango: si[] Mo[ ]

Reubicarlo: ;Donde?

Promoverlo: ;A gué puesto?

Premiarlo: ;En qué forma?

Adiestrario: ;En qué (o cudles) aspecos?

Otros:

Fecha:

Firma del Enc. de Recursos Humanos:

D finicion de Escala de Calificacion

“DEFICIENTE (D} Raramente realiza l3staneas  ooligaciones inherenies 3 U pussio
“INSATISFACTORID () Frecuseniemeanie presenta dMculades en el desem pefio g2 su puesio

“BUEND (B) Desempefia &l pueso Jsto en i3 oma adecuada

“MUY BUENO [MB) Desempeafia el pussio por encima de o esperadao

“EXCELENTE [Ef Constantemenie supem de manera excepchngl el desem pefio esperaco en el puesio




Solicitud de Pago Bono Evaluacion del Desempefio
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AL e CALCULO DE BENEFICIOS LABORALES

&/ 3 | FO DRL-00|
3¢ MAP

PUBLICA
Avanzamos para 4| l Version: 0]
"Afo del Bicentenario del Natalicio de juan Pable Duarte"
RNC.: 401-03674-4
Cédula § Namero :
Nombre : Tiempo Laboré :
Apellido : Motivo :  Evaluacién de Desempenio
Sexo 8 Fecha Cancelacion :
Rwcimmacoiy Sueldo : $25,000.00
Cargo
Institucién
MONTO Y DETALLE DE BENEFICIOS
Descripcién Tiempo Monto
Bono por Desempeiio | Mes 25,000.00
Art. 46 Ley 41-08, Reg. No.523-09 y Dec. No. 604-10
Total General RD$25,000.00
Nota: Célculos realizados en base a datos de documentos presentades por la parte interesada,
por lo cual las cifras definitivas estan sujetas a posibles modificaciones.
Dado en Santo Domingo, Distrito Nacional, Capital de la Reptiblica Dominicana, a los 9 dias del
mes de Mayo, del afio Dos Mil Doce (2012).
Lic. Ramén Ventura Camejo Dra. Mariza de la Cruz Hernandez
Ministro de Administracién Puablica Directora de la Direccién de Relaciones

Laborales

DOCUMENTO CONTROLADO |
SGC - MAP

Edificic de Cficinas Gubermamantales "juan Pablo Ouarce”, Puo N° 12

Tels: 809-682-3298 ( 8095574043 { |-809-200-3297 (desde el interior sin cargo)
Faxs: 809-686-6652 / 096822220 ¢ E-Mail: map@rmap gob.do.

Wab Pige: www.mas gob.do
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Reconocimiento Publico Dia del Servidor Publico
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