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Resumen

La presente investigacion tuvo como proposito Disefiar un sistema de evaluacion del
desempefio del Recurso Humano en la gobernacion del estado Mérida, para ello se
analizé el conocimiento del personal sobre la evaluacion de desempeifio del recurso
humano y se diagnosticé como llevan a cabo la gestion y procesos administrativos en
cuanto a la evaluacion de desempefio del recurso humano, la investigacion esta
fundamentada bajo la metodologia de Proyecto Factible, bajo un disefio de
investigaciéon de campo de caracter descriptivo la poblacion objeto de estudio son los
Jefes inmediatos con personal a su cargo que laboran en las 25 direcciones de la
gobernacion del estado Mérida, encontrando 120 jefes directos, tomando una muestra
de 54. Y una segunda poblacion que corresponde a los 1412 trabajadores de la
gobernacion del estado Mérida tomando una muestra de 93. La informacion se
recolectara utilizando dos cuestionarios estructurados con preguntas cerradas,
arrojando como conclusion la desinformacion y desinterés en cuanto al sistema de
evaluacion de desempefio y el incumplimiento de las leyes y normas establecidas para
tal fin.



INTRODUCCION

Las organizaciones existen desde tiempos remotos con el surgimiento de la
necesidad del hombre de agruparse para alcanzar determinados objetivos que por si
solo seria incapaz de conseguir. Hay muchos tipos de organizaciones con diversas
actividades, en la sociedad moderna se pueden encontrar como: industrias, empresas
comerciales, de servicios, religiosas entre otras publicas y privadas. Se entiende que
las mismas son niucleos sociales conformados principalmente por el hombre, por
consiguiente las empresas nacieron para satisfacer las necesidades de él y sus

funciones no se limitan.

Al estar constituidas por el hombre como principal factor adquiere vida propia
con la finalidad de permitir la autorrealizacién de sus integrantes e influir
directamente en el avance econdmico en el medio donde interactiia fundamentdndose
con los numerosos y divergentes intereses de sus miembros: accionistas, directivos,
empleados, trabajadores y consumidores. Actualmente deben organizar sus
actividades para realizarlas con efectividad por lo competitivo del ambiente
empresarial. Se necesita desarrollar equipos de trabajo con obligaciones,
responsabilidades a través de la division de puestos colocando a personas con las

aptitudes Optimas para cumplir a cabalidad los requerimientos del cargo,

Los empleados dentro de una organizacion tienden a tomar ciertas actitudes
frente a su trabajo ya que no solo se debe proporcionarle una retribucion econémica
por parte de la misma si no también se debe tratar de satisfacer sus necesidades de

crecimiento y desarrollo profesional. Es comun observar a empleados frustrados en



las organizaciones, ya que su trabajo no lo satisface de un todo y solo lo realizan para

subsistir.

Cuando un empleado no esta satisfecho puede desmotivarse con respecto a su
labor y esto genera que no se identifique con su trabajo ni con la organizacion. De alli
surge la necesidad de aplicar mecanismos como la evaluacién del desempefio, para
conocer y medir la potencialidad, llevarla a aplicar totalmente la misma con la
finalidad de ser mas eficiente y productivo, e impulsar sus energias de accién,
determinando asi el ambiente mas adecuado para su funcionamiento y preocupandose
no solo por el comportamiento individual del hombre dentro de la empresa si no

principalmente, por el propio comportamiento organizacional.

La evaluacion de desempefio ha tenido un desarrollo y aplicacion creciente en
distintos campos, sin embargo en las organizaciones publicas su presencia aun es
limitada. No obstante, el sector publico constituye un area importante a estudiar
debido a su peso economico, a las implicaciones de su funcionamiento sobre la
estructura socioeconomica y la prioridad que tiene de ser quien garantiza el
funcionamiento de instituciones que cubren las necesidades de la poblacion como

objetivo basico del bienestar de la comunidad.

Sabiendo ya que las organizaciones son entes sociales conformados
principalmente por el hombre y que el mismo es considerado su principal activo
dependen directamente de su actuacién a la hora de alcanzar los objetivos de la
misma para garantizar su subsistencia. El manejo exitoso de este recurso se puede
lograr a través de mecanismos que permitan aprovechar al maximo su potencial y
determinar qué factores son los necesarios para su motivacion persiguiendo un

beneficio para la organizacion y todos sus miembros.

La presente investigacion proponer un sistema de evaluacion del desempefio en
la gobernacion del estado Mérida. La misma esta estructurada en seis capitulos en los
cuales se dardn a conocer los aspectos mas relevantes de la temadtica abordada y

contiene los siguientes aspectos: El  primer capitulo, conformado por el
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planteamiento del problema, objetivos de la investigacién (general y especificos), y
justificaciéon de la misma. El segundo capitulo da a conocer los antecedentes de la
misma con otras investigaciones relacionadas, las bases tedricas que sustentan el
desarrollo del estudio. En el tercer capitulo se definen el tipo y disefio de la
investigacion, asi como las técnicas e instrumentos utilizados para hallar los
resultados de dicho estudio. En el Cuarto Capitulo se podra apreciar los resultados de
la investigacion. En el capitulo cinco se infiere a las conclusiones y recomendaciones
de acuerdo a los resultados de la investigacion. Y por ultimo y no menos importante
el capitulo seis donde se propone un sistema de evaluacién de desempefio del recurso

humano de la gobernacién.



CAPITULO |

EL PROBLEMA

1.1.- Planteamiento del Problema.

La evaluaciéon de desempefio es la fuente principal de informacion y de
diagnostico para diseiiar los programas de formacion basados en competencias, y para
cualquier proceso de cambio en la organizacion (talento, desarrollo, capacitacion,
calidad, productividad, efectividad, etc.), cualquier programa que no tome en cuenta
la evaluacién de desempefio para su disefio, tiene de origen un problema de concepto
y de razon de ser. El presente trabajo propone una metodologia practica enfocada en
un sistema para evaluar el desempefio de los recursos humanos, de la gobernacién
del estado Mérida.

En nuestra sociedad existe una enorme variedad de organizaciones: industriales,
econdémicas, comerciales, religiosas, militares, educacionales, sociales, politicas,
agricolas y gubernamentales, que seguramente diferiran entre si bien sea por, su
tamafio, estructura, objetivos, mision o interacciones, pero todas ellas, a pesar de su
complejidad y diversidad, tienen un elemento en comin, estdn integradas por
personas y constituyen su recurso mas preciado y a su vez, son la columna vertebral

de las organizaciones.



En la medida que las organizaciones se muevan en un entorno competitivo
(exigente) y se dediquen a generar productos o servicios mas complejos y de mayor
valor afiadido, la gestion de recursos humanos se hace mas importante, pues sera la
maxima responsable de elementos significativos como son: el éxito de la
organizacion, su capacidad de transformarse, de adecuarse a las caracteristicas del
entorno y de vincular a las personas que son depositarias del conocimiento clave para

el desarrollo de las mismas.

La cantidad, velocidad y profundidad de los cambios que la mayoria de las
organizaciones deben afrontar, va en aumento. Ello precisa que sus miembros sean
capaces de desarrollar los cambios necesarios que permitan a la organizacién tener

éxito en el futuro inmediato y a mediano plazo.

Segun la concepcion de Werther y Keith (1989), “La forma en que una
organizacion obtenga, mantenga y mejore su recurso humano determina su €xito o
fracaso” (pag. 59). Por esta razon, la administracion de recursos humanos es el
proceso administrativo aplicado al acrecentamiento y conservacion del esfuerzo, las
experiencias, la salud, los conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros de la
organizacion, en beneficio del individuo, de la propia organizacion y del pais en
general. Es el proceso de ayudar a los empleados a alcanzar un nivel de desempefio y

una calidad de conducta personal y social que cubra sus necesidades.

La evaluacion del desempefio constituye, por lo tanto, uno de los subsistemas
de la Gestién de Recursos Humanos, siendo un instrumento altamente productivo
para la organizacion, ya que a través de este se logran varios resultados claves para el

éxito de toda empresa, en el Area de RRHH.

La evaluacién del desempefio en la administracién del Recurso Humano segiin
como lo define Chiavenato (2.005) “Es una apreciacion sistematica del desempefio de
cada persona, en funcion de las actividades que cumple, de las metas y resultados que

debe alcanzar y de su potencial de desarrollo”. (p.357).



Segiin Sherman y otros (1998) citado por Infante C (2006) “...toda evaluacion es
un proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia y las cualidades de algunas
personas; en consecuencia sus resultados deberian ser conocidos por el trabajador a
fin de poder trabajar en conjunto para mantener las fortalezas y disminuir las
debilidades detectadas” (p. 74)

Es importante evaluar el desempefio de los trabajadores ya que ello arroja una
serie de resultados importantes para la toma de decisiones como reclasificaciones,
bonificaciones, planes de capacitacion, promociones, planes de carrera, traslados y
transferencias entre otros, asi mismo el proceso de evaluar el desempefio genera la
oportunidad de retroalimentacion tanto para el supervisor como para el evaluado en
cuanto al comportamiento y desempefio de su trabajo lo cual es positivo para el
incremento de la productividad del evaluado y asi mismo para el supervisor corregir

algunas deficiencias que se presenten.
Al respecto Chiavenato (2005), expresa:

“Debe existir mucha informacion de retorno y, sobre todo,
amplio apoyo de la comunicacién para reducir la disonancia y
aumentar la coherencia. Este es uno de los aspectos mas
importantes del sistema: el evaluado debe tener una percepcién
de como va marchando, para establecer una relacion entre el
esfuerzo ye | resultado alcanzado™. (p.359)

Se puede decir que una administracién efectiva de los recursos humanos
constituye hoy la prioridad fundamental para lograr el nivel de competitividad que se
requiere en las empresas. La evaluacion del desempefio constituye, por lo tanto, uno
de los subsistemas de la Gestion de Recursos Humanos, siendo un instrumento
altamente productivo para la organizacion, ya que a través de éste se logran varios

resultados claves para el éxito de toda empresa.

Los sistemas de evaluacién deben estar directamente relacionados con el puesto
y ser practicos y confiables. Cuando se analizan los datos en las evaluaciones de

desempefio se puede encontrar las posibles causas del bajo rendimiento como pueden
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ser errores en la informacion sobre los puestos de trabajo, planes de carrera del
departamento de recurso humanos, entre otros; desconocidos por el empleado asi
mismo errores en el disefio de los puestos de trabajo, el perfil de los cargos, criterios
de reclutamiento y seleccion. Existen desafios externos a la institucién como la
familia, la salud las finanzas entre otros los cuales se pueden identificar con un buen
proceso de evaluacion de desempefio. También hay otros aspectos a evaluar en el
proceso de evaluacidn en la gobernacion, que pueden llevar a las conclusiones de la

investigacion.

Un buen proceso de evaluacion de desempefio permitirdA mejorar la
comunicacion constante entre los responsables y los subordinados, tanto en la
comunicacién de resultados como en la planificacion y proyeccion de acciones a
seguir en el futuro y de objetivos a conseguir asi como detectar necesidades de
capacitacion, tanto personal como colectiva. Por lo tanto, se debe tener en cuenta
diversos aspectos para evitar un mal desempefio del proceso como conocer bien los
problemas, elegir la técnica de evaluacion adecuada y capacitar a los evaluadores

para evitar errores en los resultados del proceso de evaluacion.

En la Gobernacién del Estado Mérida actualmente el sistema de evaluacion
disefiado imposibilita orientar las acciones del personal hacia el logro de los objetivos
de la organizacion, dificulta supervisar el personal al no existir un sistema que mida
el avance de sus acciones, resta transparencia al sistema de estimulos , promociones,
reclasificaciones, traslados, mejoramiento profesional, posibilidades de crecimiento
en la organizacion asi mismo desmotivacion en el personal lo que deteriora la
productividad y a su vez facilita el deterioro del clima laboral al no existir un
sistema que promueva la equidad, el personal al no recibir retroalimentacion
oportuna, puede repetir errores o desviarse de las metas establecidas sin tener la
posibilidad de reorientar el camino y se pierde la posibilidad de tener mayor contacto
entre jefe y colaborar de cara a los objetivos de tarea y de desarrollo, al no aprovechar

el alto impacto de la entrevista de valoracién del desempefio.



Es por ello, al no tomarse las medidas preventivas necesarias seguird
acrecentandose el problema y construyéndose un ciclo vicioso, El presente trabajo de
investigacion propone Disefiar un sistema de evaluacion del desempefio del recurso
humano en el cual se redefinira los aspectos usados actualmente en la gobernacion del
Estado M¢érida.

De lo anterior planteado, se hace necesario plantear como interrogantes:

v (Qué conocimiento posee el personal sobre la evaluacion de desempefio

del recurso humano en la gobernacion del estado Mérida?

v (Que sistema aplican al evaluar el personal, que criterios son empleados
para ello?
v {Como se concibe la gestion administrativa en la evaluacion del

desempefio del recurso humano en la gobernacién del estado Mérida?

4 Y (Qué Sistema en el area de evaluacion de desempefio serfa el més
acorde para aumentar la satisfaccion de los trabajadores y por ende su

productividad y vocacién de servicio?

1.2.- Objetivos de la Investigacion.
1.2.1.- Objetivo General

Disefiar un sistema de evaluacion del desempefio del Recurso Humano en la

gobernacion del estado Mérida.

1.2.2.- Objetivo Especificos

v Analizar el conocimiento del personal sobre la evaluacion de desempefio del

recurso humano en la gobernacion del estado Mérida.
8



v’ Diagnosticar como llevan a cabo la gestion y procesos administrativos en
cuanto a la evaluacién de desempeiio del Recurso Humano en la gobernacion
del estado Mérida.

v’ Disefiar un sistema de evaluacion de desempefio del recurso humano en la
gobernacion del estado Mérida que propicie maximizar el potencial del

trabajador.

1.3.- Justificacion.

El factor humano es uno de los mds importantes dentro de cualquier
organizacion, pues de ello depende el correcto desempefio de sus actividades y el
cumplimiento de los objetivos establecidos; éste representa el activo mas importante

con que cuenta una organizacion por lo que, su efectiva gerencia es la clave del éxito.

Toda organizacion por muy pequefia que sea, debe contar con politicas que le
permita mantener a su personal satisfecho en el desempefio de sus actividades
laborales. La administracion de personal debe lograr y mantener relaciones
productivas con todos los integrantes de la organizacion, aprovechando al maximo el

desarrollo individual de todos sus miembros.

En razon de lo antes expuesto es imprescindible la existencia de un buen
sistema de evaluacion del desempefio del recurso humano para maximizar el
potencial del individuo por medio de la supervision y capacitacion orientandolo a la
obtencién de resultados Optimos en el desempefio de las actividades tomando en

cuenta sus aspiraciones de crecimiento conjunto con las de la organizacion.

Es vital que los administradores o supervisores comprendan que el sistema de
Evaluacion de Desempefio es un sistema formal de revision, ubicacion correcta y
valoracién actual de la actuacion de un individuo en la institucion, empresa u

organizacién. Los supervisores y las Autoridades tienen que tomar decisiones acerca



de las necesidades de desarrollo, promociones, incrementos de sueldos,
transferencias, admision a programas de capacitacién y otros aspectos con
consecuencias legales. Si los resultados de este Sistema arrojan multiples
necesidades, llegamos a la conclusion que aunque es un proceso dificil de disefiar y
administrar, hay una necesidad genuina, tanto de parte de la organizacion como de los

empleados, de llevar a cabo valoraciones periddicas en lo futuro.

Considerandose la propuesta para ser aplicada como instrumento que puede
proporcionar resultados para otros fines ademas de las simples promociones. Desde el
punto de vista teérico, la necesidad de centrar la actividad de las personas de la
organizacion hacia la creacion de valor y la gobernabilidad, ubica la atenciéon mas
sobre lo que aportan dinamicamente las personas que sobre lo que hacen en el sentido
de rutinas y practicas establecidas. Segun William y Heith (2000), el aporte de las
personas implicard que sean capaces de transformar sus capacidades personales en
capacidades organizacionales que permitan adaptarse a un contexto cambiante y
reposicionar sus organizaciones. Este enfoque implica que la gestion de los recursos
humanos de una organizacién publica debera visualizarse como la administracién de
un “insumo” al servicio de los productos y resultados publicos, y al logro de la

gobernabilidad.

El establecimiento de un sistema de evaluacion de desempefio del recurso
humano en la Gobernacién del Estado Mérida, representa uno de los grandes desafios
para regular las relaciones de empleo entre los y las servidoras publicas y la
Administracion del Estado, profesionalizar el empleo publico, contribuir al
funcionamiento administrativo del estado, promover el desarrollo de una nueva
cultura orientada a la excelencia en la prestacion de los servicios publicos, y en
consecuencia, generar en la ciudadania una imagen de seguridad, profesionalidad y
confianza en la actuacion de la administracion del estado y de las y los servidores

publicos.

En la busqueda del mejoramiento de la calidad de la gestion publica y sus
resultados, la Gerencia de Recursos Humanos, adquiere especial relevancia y, por lo
10



tanto, es cada vez mas una funcion estratégica de la dirigencia de las organizaciones,
apoyada en el personal especializado, que se orienta a captar, retener y desarrollar el
personal de calidad que requieren las instituciones para su accionar exitoso y

permanente adaptacion a un medio cambiante y exigente.

La presente investigacién posee gran relevancia social ya que la misma
permitird disefiar un sistema, donde se buscara mejorar el potencial de los
trabajadores produciendo un efecto positivo en la productividad y sentido de
pertenencia de los mismos mejorando la calidad de servicio en la instituciéon. A su
vez, la investigacion realizara aportes metodolégicos y académicos en el disefio de un
sistema en cuanto al mejoramiento de la evaluacion de desempefio del recurso
humano, modelo para otras instituciones de la administracion publica, dindole asi
aplicabilidad a los conocimientos adquiridos durante nuestra formacion profesional y

académica.
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CAPITULO II

MARCO TEORICO

2.1.- Antecedentes de la Investigacién

De acuerdo a la investigacion llevada a cabo, a fin de encontrar estudios

relacionados con la misma, se destacan las siguientes:

Rodriguez (2002), investigacion documental como trabajo de grado
denominada “Apreciacion critica de la evaluacion del desempefio” en la Universidad
Auténoma de Centro América San José Costa Rica referencia que cuando un
programa de evaluacion del desempefio no se aplica con criterios bien definidos para
su buen funcionamiento los resultados de la misma pueden llegar a consecuencias
desfavorables para las organizaciones. Su relacion con la presente investigacion es

que refleja las razones del porque puede fracasar la evaluacion del desempefio.

Contreras (2004), en su tesis de grado titulada “Propuesta para la creacion del
area de evaluacion del desempefio en el departamento de Recursos Humanos de la
empresa Hierro Acero el Vigia.”, investigacion documental donde resalta la
necesidad de un area de evaluacion del desempefio del personal en dicha empresa,
para mejorar significativamente la calidad de sus procesos y la importancia de una
constante evaluacién de sus miembros y de esta manera fortalecer las relaciones

patronales con sus empleados. Esta investigacidn posee amplia relaciéon con la
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tematica actual propuesta en este estudio por que refleja que a través de la evaluacion
del desempefio se puede llegar a fortalecer las relaciones entre organizacion y

empleados.

Guzman, (1999) de la Universidad Auténoma de México en su trabajo de grado
titulado “Las actitudes y la conducta humana” en el cual se empleo una tipo de
investigacion documental .En el mismo se estudia las actitudes de los empleados en la
realizacion de su trabajo; se relaciona con la investigacion actual por que da un
enfoque de como es la conducta de los empleados en condiciones ambientales no

adecuadas y sin una supervision de su desempefio.

Gallarga (2008) realizo un estudio titulado: el manejo exitoso de los recursos
humanos a través de la evaluacion del desempefio. Donde da a conocer los aspectos
mas relevantes de la evaluacion del desempefio, ya que la misma es el medio idoneo
para el manejo exitoso de los recursos humanos en toda organizacion, trata de dejar
bien definido que cada organizacion debe de adecuar las recomendaciones expuestas
si se creyeran pertinentes en funcion a sus intereses o finalidad de las mismas, acorde
a la actividad y los objetivos que persigue cada una sin dejar de tomar en cuenta el
factor humano como principal y vital recurso para su subsistencia, se relaciona con la

investigacion por los aspectos relevantes de la evaluacion de desempefio.

Callejas (2008) realizo un trabajo titulado La nueva gestion de personas y su
evaluacién de desempeifio en empresas competitivas. Caso; Empresas Telecom el
compromiso académico para optar al titulo de magister:
El estudio represento en Administracion de Empresas de la Universidad de la Sabana
Bogota Colombia. El estudio de la Funcion de los recursos Humanos y del proceso de
Gestion de evaluacion de desempefio, asi como de su adecuacién a los nuevos
tiempos, constituye un gran desafio que las empresas deberan afrontar decididamente
en los escenarios de mercados globalizados, si desean ser competitivos y permanecer
en ellos. El nuevo enfoque radica en el analisis de las mejores practicas empresariales
y en la accion de revisar el cambio de RRHH y del proceso de Gestion de la
evaluacion de su desempefio, especialmente en tres dimensiones: Econdmica, social y
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tecnologica. A su vez, se planteo que la nueva concepcion de los recursos humanos y
el establecimiento de un sistema de gestiéon de evaluacién de su desempefio, incidira

en el desarrollo de las empresas en un entorno de alta competitividad.

Moret (2.009) desarrollo su tesis de grado titulada: “Sistema de Evaluacion del
Desempefio del Talento Humano centrado en el Portafolio Digital del Personal Civil
de la Armada” El trabajo se constituyo en el requisito de alcanzar el titulo de
postgrado en Administracion. Mencién Administracion de Recursos Humanos de la
UNEFA Nicleo Puerto Cabello Estado Carabobo. La investigacién se corresponde
con un disefio de campo, tipo descriptivo, modalidad proyecto factible. Se tomo en
cuenta un muestra de 65 miembros del personal civil que labora en el componente de
la armada nacional. Se aplico un cuestionario tipo escala de Lickert, validado por la
técnica juicio de expertos y para su confiabilidad se a considero el estadistico Alfa de
Crombach. Los datos fueron procesados por el programa SPSSC V9. Entre las
conclusiones encontradas se sefiala que los resultados de la evaluacion del desempefio
representaban un insumo valioso sobre la cual se podia ofrecer programas de
capacion y planes de carrera, tiene gran pertinencia al tema tratado en esta

investigacion.

Ariett (2009) Presento su trabajo de grado titulado la cultura organizacional.
Evaluacion del desempefio Laboral del personal adscrito al Centro Clinico
Quirargico Divino Nifio C.A El objetivo del presente estudio, fue Analizar la cultura
organizacional y su relacion con la evaluacion del desempeiio laboral del personal
adscrito al C.C.Q. Divino Nifio, C.A. el cual concluye en que El Centro Clinico posee
un tipo de cultura burocratica, pero débil, existe un alto nivel de rotacién de personal
lo cual no les permite tener conocimiento pleno de la cultura existente, se determiné
que si existe relacion entre la cultura organizacional y el desempeifio laboral, ellas son
dos variables que van de la mano para lograr que el personal forme parte fundamental
de la organizacién, que exista competitividad empresarial y para alcanzar los

objetivos y metas organizacionales ya planteados. Tomando en cuenta algunos
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factores que tendrian que ser reforzados la investigadora sefialo una serie de
recomendaciones con la finalidad de que el recinto de salud mejore el desempefio
laboral y la cultura existente, lo cual tiene pertinencia con el tema de esta

investigacion.

En la Gobernacién del estado Mérida se han realizado diversos estudios de
investigacion, pero ya a un nivel especifico como las dependencias gubernamentales
por ejemplo: Corposalud, Impradem, Inmeder, y no al sistema de evaluacién de
desempefio del Recurso Humano, visto esta otros aspectos estudiados que no tienen
relevancia con esta investigacion y que puede ser soportado con la declaracion de la

Jefe de Personal en la Oficina de Recursos Humanos Abg. Miriam Meza.

2.2.- Fundamentos teéricos
2.2.1.- Evaluacién de Desempeiio.

Para Martinez (2000), es el proceso en el cual se mide el grado en que cada
trabajador mantiene su idoneidad y cumple los objetivos del cargo o puesto de
trabajo que desempefia (eficacia), asi como la forma en que utiliza sus recursos para

lograr dichos objetivos (eficiencia).

Chiavenato (2005) “La Evaluacion de Desempefio constituye el proceso por el
cual se estima el rendimiento global del empleado” (p.358). La mayor parte de los
empleados procura obtener retroalimentacion sobre la manera en que cumple sus
actividades y las personas que tienen a su cargo la direccién de otros empleados
deben evaluar el desempefio individual para decidir las acciones que deben tomar.
Las evaluaciones informales, basadas en el trabajo diario, son necesarias pero
insuficientes. Contando con un sistema formal y sistematico de retroalimentacion, el
departamento de personal puede identificar a los empleados que cumplen o exceden

lo esperado y a los que no lo hacen. Asimismo, ayuda a evaluar los procedimientos de
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reclutamiento, seleccion y orientacién. Incluso las decisiones sobre promociones
internas, compensaciones, y otras mas, del area del departamento de personal,
dependen de la informacion sistemdtica y bien documentada disponible sobre el

empleado.

Por norma general, el departamento de recursos humanos desarrolla
evaluaciones del desempefio para los empleados de todos los departamentos. Esta
centralizacion obedece a la necesidad de dar uniformidad al procedimiento. Aunque
el departamento de personal puede desarrollar enfoques diferentes para ejecutivos de
alto nivel, profesionales, gerentes, supervisores, empleados y obreros, necesitan
uniformidad dentro de cada categoria para obtener resultados utilizables. Aunque es
el departamento de personal que disefia el sistema de evaluacidn, en pocas ocasiones
lleva a cabo la evaluacion misma, que en la mayoria de los casos es tarea del

supervisor del empleado.

Harper y Lynch (2000), plantean que la Evaluacion del Desempefio es una
técnica o procedimiento que tiende a apreciar, de la forma mas sistematica y objetiva
posible, el rendimiento de los empleados de una organizacion. Esta evaluacion se
realiza sobre la base del trabajo desarrollado, los objetivos fijados, las
responsabilidades asumidas y las caracteristicas personales, todo ello, con vistas a la
planificacion y proyeccion de acciones futuras de cara a un mayor desarrollo del
individuo, del grupo y de la organizacion. También plantean que la Evaluacion del
Desempefio debe ser considerada como una revision y contraste de opiniones
encaminada, entre otras cosas, a fomentar la comunicacion vertical y horizontal en el
seno de la organizacion. Jamds deberia ser vista como un examen o valoracion
unidireccional y personal que suponga un elemento de control o juicio sobre la

persona.

Puchol (1995) “La Evaluacion del Desempefio es procedimiento continuo,
sistematico, organico y en cascada, de expresion de juicios acerca del personal de una
empresa, en relacion con su trabajo habitual, que pretende sustituir a los juicios
ocasionales y formulados de acuerdo con los mas variados criterios” (p.183). Este
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autor brinda, ademas, una serie de caracteristicas que debe poseer cualquier sistema

de evaluacién. Entre ellas se precisan las siguientes:

v Es un procedimiento continuo.

v Es un procedimiento sistematico.

v Es un procedimiento organico, es decir, afecta a toda la organizacion.

v Es un procedimiento en cascada donde cada jefe va a evaluar a todos y solo a

sus subordinados directos o colaboradores.

<«

Es un procedimiento de expresion de juicios.

AN

Pretende analizar y cuantificar el valor que el individuo tiene para la
organizacion.

v Tiene una Optica historica.

AN

Tiene una 6ptica prospectiva.

v" Su finalidad es la integracion

Arias Galicia (1980), expresa que:

“Evaluar el desempefio constituye una técnica imprescindible en
la administracion de los recursos humanos mediante, ella se
puede encontrar problemas de supervision, de integracion del
trabajador a la empresa o al cargo que ocupa de la falta de
aprovechamiento de potencialidades y motivacién. (p.165)

Segun Sikula y McKenna (1989), “...hay varias razones por las cuales debe
evaluarse a un empleado” (p.15). En algunos casos la intencion principal es beneficiar
al trabajador. En otros, el principal beneficiario es la organizacion. En otros casos
mas, los datos de la evaluacion pueden satisfacer multiples necesidades tanto del

individuo como de la empresa.

Dentro de las finalidades para las que se puede utilizar la Evaluacion del

Desempeiio, se destacan las siguientes:

v’ Evaluar el rendimiento y comportamiento de los empleados.
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<

Evaluacion global del potencial humano.

<

Proporcionar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva
participacion a todos los miembros de la organizacion.

Mejorar los patrones de actuacion de los empleados.

Deteccion del grado de ajuste persona-puesto.

Proporcionar un sistema de doble via de informacion.

Establecimiento de sistemas de comunicacion dentro de la empresa.

AN N NN

Implantaciéon de un sistema que motive a los empleados a incrementar su

rendimiento.

AN

Establecimiento de politicas de promocion adecuadas

<

Aplicacién de sistemas retributivos justos y equitativos basados en
rendimientos individuales.

v' Deteccion de necesidades de formacion o reciclaje.

AN

Mejorar las relaciones humanas en ¢l trabajo.

v Para obtener datos acerca del clima laboral, asi como detectar problemas
ocultos o en fase de latencia.

v’ Validacion de los programas de seleccion.

v" Autoconocimiento por parte de los empleados.

v" Conseguir unas relaciones mejores entre jefe y subordinado, basadas en la
confianza mutua.

v' Establecer objetivos individuales, que el evaluado debe alcanzar en el periodo

de tiempo que media entre dos evaluaciones, al tiempo que revisa el grado de

cumplimiento de los objetivos anteriores.

v" Actualizacién de las descripciones de puestos.

A pesar de existir cierta ambivalencia, la mayoria de las personas esperan y
desean que sea evaluado su rendimiento, valoran la informacion y el reconocimiento
que le ofrece y en muchos casos es la unica oportunidad que tienen de comentar sus

objetivos individuales y profesionales con su jefe.
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2.2.2.- Importancia de evaluar el desempefio

Al respecto Chiavenato (2005), expresa:

“Debe existir mucha informacion de retorno y, sobre todo,
amplio apoyo de la comunicacién para reducir la disonancia y
aumentar la coherencia. Este es uno de los aspectos mas
importantes del sistema: el evaluado debe tener una percepcion
de como va marchando, para establecer una relacion entre el
esfuerzo ye I resultado alcanzado™. (p.359)

La Evaluacién de desempefio es un proceso sistematico realmente importante
ya que permite recabar informacion para la toma de decisiones como otros aspectos
que plantea Alles (2008), “en forma sintética, las evaluaciones de desempefio son

utiles y necesarias para:

v' Tomar decisiones de promociones y remuneraciones.

v' Reunir y revisar las evaluaciones de los jefes y subordinados sobre el
comportamiento del empleado en relacion con el trabajo.

v La mayoria de las personas necesitan y esperan esa retroalimentacion; a partir
de conocer como hacen la tarea, pueden saber si deben modificar su

comportamiento”. (p.31)

2.2.3.- Ventajas de la Evaluacién del Desempeiio.

Tomando en cuenta diversos enfoques de autores como Chiavenatto, Alles,

Puchol y Martinez se puede sefialar que las ventajas son las siguientes:

v" Mejora el desempefio, mediante la retroalimentacion.

v' Politicas de compensacion: puede ayudar a determinar quienes merecen

recibir aumentos.
v Decisiones de ubicacion: las promociones, transferencias y separaciones se

basan en el desempefio anterior o en el previsto.
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v' Necesidades de capacitacion y desarrollo: el desempeiio insuficiente puede
indicar la necesidad de volver a capacitar, o un potencial no aprovechado.

v’ Planeacién y desarrollo de la carrera profesional: guia las decisiones sobre
posibilidades profesionales especificas.

v Errores en el disefio del puesto: el desempeifio insuficiente puede indicar
errores en la concepcion del puesto.

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

las evaluaciones.

2.2.4.- Desventajas de la evaluaciéon del desempefio.

Capote (2004) Considera que cuando un programa de evaluacion del

desempefio no esta bien planeado y coordinado trae desventajas tales como:

v Dificultades en reunir informacién sobre el desempefio.

v" Dificultad de analisis del desempeiio del individuo.

v’ Estandares poco claros.

v’ Factores independientes del desempeifio real son utilizados para la calificacion

(edad, raza, sexo).

Se puede afirmar entonces, que cuando un programa de evaluacién del

desempefio no esta bien definido pierde la esencia a la hora de su aplicacion.

2.2.5.- La responsabilidad por la evaluacion del desempeiio.

Chiavenato (2005), “La responsabilidad por el procesamiento de la
verificacion, medicion y seguimiento del desempefio humano es atribuida a diferentes
6rganos dentro de la empresa, acorde con la politica de Recursos Humanos
establecida” (p.360).
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Puede existir una centralizacion para la Evaluacion del Desempefio, en cuyo
caso se atribuye a un érgano perteneciente al area de Recursos Humanos; en otros
casos puede ser atribuida a una Comision de Evaluacion del Desempefio, en la que la
centralizacion cuenta con participacion de evaluadores de diversas areas de la
empresa, o puede realizarse totalmente descentralizada, fijandose en la persona del
empleado, con alguna parte de control por parte del superior directo. En términos
generales, se utiliza un sistema centralizado en cuanto al proyecto, construccion e

implantacion del sistema y descentralizado en cuanto a la aplicacion y ejecucion.

2.2.5.1.- El supervisor directo

El desarrollo y la administracion del plan de Evaluacién del Desempefio no
es funcion exclusiva del 6rgano de Recursos Humanos, sino que es responsabilidad

de linea y debe asesorarse de la asistencia del 6rgano de Recursos Humanos.

Es la persona encargada de evaluar al personal, es su propio jefe, quien mejor
que nadie tiene o debiera tener las condiciones para hacer el seguimiento y verificar
el desempefio de cada subordinado, diagnosticando cudles son sus fortalezas y
debilidades. Sin embargo, los jefes directos no poseen el conocimiento especializado
para poder proyectar, mantener y desarrollar un plan sistematico de evaluacion del
desempefio de su personal, que es funcidn del érgano de Recursos Humanos, quien
proyecta, fija y posteriormente realiza el seguimiento y control del sistema, mientras

cada jefe aplica y desarrolla el plan dentro de su circulo de accion.

De esta forma, el jefe mantiene su autoridad de linea y evalia el trabajo
realizado por los subordinados mediante el esquema trazado por €l plan, mientras el
o6rgano de Recursos Humanos mantiene su autoridad asesorando a todas las jefaturas
por intermedio de orientacion e instrucciones necesarias para la buena aplicacion del
plan. Sin embargo actualmente existen técnicas de evaluacion de desempefio donde

intervienen otros evaluadores que no son necesariamente los jefes directos , como por
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ejemplo sus colaboradores o sus pares como lo hacen en la técnica de evaluacion de
360°.

2.2.5.2.- El empleado.

Algunas empresas utilizan el sistema de auto-evaluacion por parte de los
empleados como un método de evaluacion del desempeiio. Este método es poco
comun, ya que se requiere de un buen nivel cultural, equilibrio emocional y de
capacidad para realizar un auto evaluacion, libre de subjetivismo y distorsiones
personales. Puede ser aplicado con relativo acierto a personal universitario que ocupa

elevadas posiciones en la empresa.

En este método, el mismo empleado llena el cuestionario y posteriormente lo
somete a su superior y juntos analizan los resultados, las medidas que deben tomarse
y los objetivos del desempefio que deben ser alcanzados. Este método no puede ser de

entera responsabilidad del empleado porque:

v' Puede existir heterogeneidad de objetivos, con criterios de patrones
individuales de comportamiento profesional.

v' No siempre se cuenta con las condiciones de auto evaluacién, dentro de los
requisitos establecidos por el sistema, lo cual puede provocar distorsiones y
pérdida de precision de los mismos.

v" Los puntos de vista de los empleados dificilmente coinciden con los de su
superior sobre la evaluacion del desempefio.

v" Los objetivos del desempefio pueden tornarse demasiado personales y

subjetivos.
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2.2.5.3.- La comision de evaluacion del desempefio

Se puede expresar que en algunas empresas la evaluacion del desempefio
puede ser atribuida a una comision especialmente designada para este fin y
constituida por individuos pertenecientes a diversos Organos o departamentos. La
evaluacion en este caso es colectiva y cada miembro tiene igual participacion y

responsabilidad en los juicios.

Generalmente esta comision esta formada por miembros permanentes y
transitorios. Los miembros permanentes y estables participaran en todas las
evaluaciones y su papel serd el mantenimiento del equilibrio de los juicios, de la
atencion de los patrones y de la consistencia del sistema. Dentro de los miembros
permanentes debera estar un representante de la alta direccién de la empresa, de ser
posible el propio presidente, quien a su vez asumira la presidencia de la comision; el
responsable del drea de Recursos Humanos y algunos otros especialistas de esta area

y de ser posible alglin ejecutivo del 4rea de Organizacién y Métodos.

Los miembros transitorios o interesados que participaran exclusivamente de
las evaluaciones de los empleados, directa o indirectamente unidos a su 4rea de
actuacion, tendran el papel de brindar las informaciones respecto de los evaluados y
proceder a su evaluacion. Mientras que los miembros transitorios evalian y juzgan a
sus subordinados directos o indirectos, los miembros permanentes tratan de mantener
la estabilidad y homogeneidad de las evaluaciones, para evitar distorsiones en los

métodos de evaluacion establecidos.

2.2.6.- Beneficios de la evaluacién del desempefio

Los beneficios de un buen sistema de evaluacion del desempefio son muchos y
para distintos actores los cuales Expresa Arias (1980) que cuando los programas de
evaluacion del desempeiio se aplican con politicas bien definidas trae consigo los

beneficios siguientes: beneficio para el individuo, para el jefe y para la organizacion.
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2.2.6.1.- Beneficios para el individuo.

Con referencia a los beneficios que brinda la evaluacién de desempefio se

pueden clasificar los siguientes para el individuo que es sometido a evaluacion:

v

Percibe los aspectos de comportamiento y desempefio que la empresa mas
valoriza en sus funcionarios.

Sabe cudles son las expectativas de su jefe respecto a su desempefio y
asimismo, segun él, sus fortalezas y debilidades.

Conoce cudles son las medidas que el jefe va a tomar en cuenta para mejorar
su desempefio (programas de entrenamiento, seminarios, etc.) y las que el
evaluado deberd tomar por iniciativa propia (auto correcciéon, esmero,
atencion, entrenamiento, etc.).

Tiene oportunidad para hacer auto evaluacién y autocritica para su auto
desarrollo y auto-control.

Estimula el trabajo en equipo y procura desarrollar las acciones pertinentes
para motivar a la persona y conseguir su identificacién con los objetivos de la
empresa.

Mantiene una relacion de justicia y equidad con todos los trabajadores.
Estimula a los empleados para que brinden a la organizacion sus mejores
esfuerzos y vela porque esa lealtad y entrega sean debidamente
recompensadas.

Atiende con prontitud los problemas y conflictos, y si es necesario toma las
medidas disciplinarias que se justifican.

Estimula la capacitacion entre los evaluados y la preparaciéon para las

promociones.
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2.2.6.2.- Beneficios para el Jefe

El jefe tiene oportunidad para: Evaluar mejor el desempeiio y el
comportamiento de los subordinados, teniendo como base, variables y factores de
evaluaciéon y, principalmente, contando con un sistema de medida capaz de
neutralizar la subjetividad, tomar medidas con el fin de mejorar €l comportamiento de
los individuos, alcanzar una mejor comunicacion con los individuos para hacerles
comprender la mecanica de evaluacion del desempefio como un sistema objetivo y la
forma como se esta desarrollando éste, planificar y organizar el trabajo, de tal forma

que podra organizar su unidad de manera que funcione como un engranaje.

2.2.6.3.- Beneficios para la Organizacién.

Tiene oportunidad de evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo
plazo y definir la contribucion de cada individuo ya que se puede identificar a los
individuos que requieran perfeccionamiento en determinadas 4reas de actividad,
seleccionar a los que tienen condiciones de promocién o transferencias. Puede
dinamizar su politica de Recursos Humanos, ofreciendo oportunidades a los
individuos (no solamente de promociones, sino principalmente de crecimiento y
desarrollo personal), estimular la productividad y mejorar las relaciones humanas en
el trabajo. Sefiala con claridad a los individuos sus obligaciones y lo que espera de
ellos. Programa las actividades de la unidad, dirige y controla el trabajo y establece
las normas y procedimientos para su ejecucion. Invita a los individuos a participar en
la solucién de los problemas y consulta su opinién antes de proceder a realizar algiun

cambio.
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2.2.7.-

Principios de la Evaluacion de Desempeiio.

Segun Dessler (1991), se deben considerar ciertos principios en la evaluacion

del desempeiio:

v

v

2.28.-

Es necesario que las evaluaciones de desempefio tengan niveles de medicion o
estandares, completamente verificables.

Los sistemas de evaluacion deben estar directamente relacionados con el
puesto, es decir con el disefio del puesto de trabajo, si esto no se cumple,
entonces la evaluacion carece de validez.

La evaluacion del desempefio es un proceso continuo que tiene por finalidad
elevar la calidad de la actuacion y de los resultados de los empleados.

La evaluacion del desempefio se realiza a partir de los resultados del trabajo y
acorde a los objetivos aprobados para cada etapa.

Toda evaluacion deberd ser discutida con el empleado, por parte del
supervisor, y debera indicar el periodo de tiempo evaluado.

Las evaluaciones del desempefio tendran resultados tinicos y particulares para
cada empleado.

Permite al individuo tener parte activa en la identificacion de sus propios
puntos fuertes y débiles, quedando a su cargo toda decision que tome al
respecto con el objetivo de mejorar su desempeiio.

El evaluado debe saber con anticipacion la fecha de la evaluacion y esta se
desarrollard en un clima favorable entre evaluador y evaluado.

El evaluado debe sentirse motivado a autoevaluarse en cada objetivo.

Objetivos de la Evaluacion de Desempeiio.

El objetivo de la evaluacion es proporcionar una descripcion exacta y confiable

de la manera en que el empleado lleva a cabo el puesto. Los sistemas de evaluacion

deben estar directamente relacionados con el puesto y ser practicos y confiables. Por
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directamente relacionados con el puesto se entiende que el sistema califica
tinicamente elementos de importancia vital para obtener éxito en el puesto analizado.
Se entiende que la evaluacion es practica cuando es comprendida por evaluadores y
evaluados. Un sistema complicado puede conducir a confusion o general suspicacia y
conflicto. Un sistema estandarizado para toda la organizacién es muy util, porque
permite practicas iguales y comparables. Existen elementos comunes a todos los

enfoques sobre evaluacion del desempefio.

Plantea Chiavenato (2005), que los objetivos fundamentales de la evaluacion

del desempefio pueden ser presentados en las tres facetas siguientes:

v Permitir condiciones de medida del potencial humano en el sentido de

determinar su plena aplicacion.

v’ Permitir el tratamiento de los recursos humanos como un recurso bdsico de la
organizacion y cuya productividad puede ser desarrollada indefinidamente,

dependiendo, por supuesto, de la forma de administracion.

v' Proporcionar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva
participacion a todos los miembros de la organizacion, teniendo presente, por
una parte, los objetivos organizacionales y por otra, los objetivos

individuales.

2.2.9.- Elementos de la Evaluacion del Desempefio

Los elementos a tener en cuenta en la evaluacion de desempefio son los
estandares de desempefio, las mediciones de desempefio y la aparicion de elementos

subjetivos del desempeiio.
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2.2.9.1.- Estandares del Desempeiio.

Son parametros que permiten una medicion mas objetiva, Para ser efectivos
deben guardar relacion con los resultados que se desecan en cada puesto. Se
desprenden del analisis de puesto de trabajo. Basandose en las responsabilidades y
labores listadas en la descripcion del puesto, el analista puede decidir que elementos

son esenciales y deben ser evaluados en todos los casos.

2.2.9.2.- Mediciones del desempenio

Son los sistemas de calificacién de cada labor. Deben ser de uso facil, ser
confiables y calificar los elementos esenciales que determinan el desempeifio. Las
observaciones del desempefio pueden llevarse a cabo en forma directa o indirecta. La
observacion directa ocurre cuando quien califica el desempefio lo ve en persona. La
observacion indirecta ocurre cuando el evaluador debe basarse en otros elementos o

situaciones hipotéticas.

Dentro de las mediciones del desempefio podemos encontrar dos aspectos que
pueden hacer variar el resultado de la medicion estos son la objetividad y
subjetividad: Las mediciones objetivas son las que resultan verificables por otras
personas. Por lo general tienden a ser de indole cuantitativa, se basan en aspectos
tales como el niimero de unidades producidas, el nimero de unidades que resultan
defectuosas, etc. Las mediciones subjetivas del desempefio son las calificaciones no

verificables, que pueden considerarse opiniones del evaluador.

Elementos subjetivos del calificador: Las mediciones subjetivas pueden
producir distorsiones que suelen ocurrir con mayor frecuencia cuando el calificador
no logra conservar su imparcialidad en varios aspectos, entre los cuales se cuentan:

los prejuicios personales, la tendencia a la medicién central, la interferencia de
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razones subconscientes, el efecto de acontecimientos recientes, efecto halo o aureola,

suavidad o indulgencia.

Efecto halo: Este efecto hace que los evaluadores consideren optimo o
excelente a un empleado en todos los factores o que un evaluador muy exigente

considere deficiente o insuficientes a todos sus subordinados.

2.2.10.- Métodos de Evaluacion del Desempeiio.

Existen diversos métodos de evaluacion de desempefio unos mas eficaces
que otros su éxito va a depender de cada empresa y de los propésitos con que se
hagan dicha evaluacion. Al respecto Chiavenato (2002), comenta: “Los métodos
tradicionales mas utilizados de evaluacion de desempefio son escalas graficas,
seleccion forzada, investigacion de campo, incidentes criticos y listas de

verificacion”. (p.204)

En el mismo orden de idea Alles (2008), subdivide los métodos de

evaluacion de desempefio en tres grades sub grupos los cuales mencionare:

Métodos basados en caracteristicas: “Su disefio esta pensado para medir hasta que
punto un empleado posee ciertas caracteristicas, como confiabilidad, creatividad,
iniciativa y liderazgo que esa compaiiia considera importante para un presente o para
un futuro” donde clasifica a las escalas graficas de calificacion, métodos de escalas
mixtas, método de distribucion forzada y el método de formas narrativas
Métodos basados en el comportamiento: “permiten al evaluador identificar de
inmediato el punto en que cierto empleado se aleja de la escala, se desarrollan para
describir de manera especifica que acciones deberian o no exhibirse en el puesto”
donde se pueden mencionar método de incidente critico y escala fundamentada para
la medicion del comportamiento.
Métodos basados en resultados: “evalian los logros de los empleados, los
resultados que obtienen en su trabajo” donde clasifica a mediciones de productividad,
administracion por objetivos. (p.35)

29



Métodos basados en Competencias: para evaluar el desempefio por competencias la
organizacién debera haber definido su modelo de competencias. Donde se usaran las

competencias en relacion con el nivel requerido para la posicion o puesto de trabajo
(p.55)

La evaluacion de desempefio como mencionaba anteriormente €s un proceso
sistematico al cual los autores hacen referencia a algunos aspectos claves para llevar a
cabo este proceso con efectividad. A lo cual comenta Alles (2008), existen tres pasos

claves en la evaluacion de desempefio los cuales son los siguientes:

v Definir el puesto: asegurarse de que el supervisor y el subordinado estén de
acuerdo en las responsabilidades y los criterios de desempefio del puesto.

v' Evaluar el desempefio en funciéon del puesto: incluye algin tipo de
calificacion en relacion con una escala definida previamente.

v Retroalimentacién: comentar el desempefio y los progresos del colaborador.
(p.42)

2.3.- Metodologia de aplicacion de la teoria general de sistemas para el
analisis y disefio de sistemas

Desde el punto de vista de la administracién estd compuesta de las siguientes etapas:

v Andlisis de situacion: es la etapa en que el analista toma conocimiento del

sistema, se ubica en cuanto a su origen, objetivo y trayectoria.

v Definicién de objetivo: el analista trata de determinar para que ha sido

requerido ya que en general se le plantean los efectos pero no las causas.

v Formulacién del plan de trabajo: el analista fija los limites de interés del
estudio a realizar, la metodologia a seguir, los recursos mateniales y humanos
que necesitara, el tiempo que insumira el trabajo y el costo del mismo. Esta
etapa se conoce como propuesta de servicio y a partir de su aprobacion se

continua con la metodologia.
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v" Relevamiento: ¢l analista recopila toda la informacion referida al sistema en

estudio, como asi también toda la informacién que hace al limite de interés.

v Diagnéstico: el analista mide la eficacia y la eficiencia del sistema en
estudio. Eficacia es cuando el sistema logra los objetivos y eficiencia es
cuando el sistema logra los objetivos con una relacién costo beneficio
positiva. Si un sistema es eficaz pero no eficiente el analista debera cambiar
los métodos del sistema, si un sistema no es eficaz el analista debera cambiar

el sistema y si un sistema es eficiente el analista solo podra optimizarlo.
v Disefio: el analista disefia el nuevo sistema.

o Disefio global: en el determina la salida, los archivos, las entradas
del sistema, hace un célculo de costos y enumera los procedimientos.
El disefio global debe ser presentado para su aprobacién, aprobado el

disefio global pasamos al siguiente paso.

o Disefio detallado: el analista desarrolla en detalle la totalidad de los
procedimientos enumerados en el disefio global y formula la estructura

de organizacion la cual se aplicara sobre dichos procedimientos.

v Implementacion: la implementacion del sistema disefiado significa llevar a

la practica al mismo, esta puesta en marcha puede hacerse de tres formas.
s  Global.
= En fases.
* En paralelo.

v' Seguimiento y control: El analista debe verificar los resultados del sistema
implementado y aplicar las acciones correctivas que considere necesarias para

ajustar el problema.
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2.4.- Sistema de variables y operacionalizacion.

Hemandez y Col. (1991). Definen variable como: “Una propiedad que puede
variar y cuya variacion es susceptible a medirse”. (pag. 77); es decir, la variable se
aplica a un grupo de personas u objeto, los cuales pueden adquirir diversos valores

respecto a la variable, varian entre ellos.

2.4.1.- Sistema de Variables.

En el presente trabajo se cuenta con una principal variable que corresponde al
Proponer un sistema de evaluacion del recurso humano en la Gobernacién del estado
Mérida. La misma “Consiste en la planeacion, organizacion, coordinacién y control
de técnicas capaces de promover el desempefio eficiente del personal”. Donde se
desprenden tres (3) principales dimensiones las cuales son: a) Diagnosticar como
llevan a cabo la gestién y procesos administrativos en cuanto a la evaluacién del
Recurso Humano en la gobernacién del estado Mérida, b) Analizar el conocimiento
del personal sobre la evaluacion de desempefio, sus implicaciones futuras,
importancia y repercusiones de las mismas en la gobernacion del estado Mérida. Y C)
Disefiar un sistema para la evaluacion de desempefio del recurso humano en la

gobernacion del estado Mérida.
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Tabla No 2.2 Operacionalizacién de Variables

Variable Definiciéon Definicion Dimension Indicador Item Instrumento
Conceptual Operacional
Disefiar un Procedimiento | Proceso porel | Como llevanacabola | Importancia. 3
sistema para | continuo, cual se estima gg“‘?’,‘ Y procesos Responsables. 2
la evaluacién | sistematico, el rendimiento | 5 "H" 'Strlatw‘;sl en | Objetivo. L3,11
1R Ani lobal del cuanto a 1a evatuacion | Frecuencia 7
del Recurso | organicoyen | global de del Recurso Humano | Subjetividad 9
Humano en cascadg, de empleado, en la Gobernacién del [ Funciones del 12 Cuestionario A
la expresion de mediante un estado Mérida. Trabajo
gobernacion | juicios acerca | instrumento de Capacitacion para 13
del estado del personal de | medicién. la Evaluacién.
Mérida. una empresa, Toma de 4,68,10.15
lacié decisiones.
£1 18 ac!on con Conocimiento del Satisfaccion 1,8,17
su tl;abalo personal sobre la Trabajo
habitual, que evaluacion de Responsable 2,6
pretende desempefio, sus Participacion 4,11,13
sustituir a los implicaciones futuras, | Frecuencia 3,5
. . importancia y — . .
Juicios repercusiones de las (C)g{mc_:lmlento 7512 Cuestionario B
ocasionales y mismas en la jetivos
. Subjetividad 10,14,15
formulados de Gobernacion del 5 = RO
acuerdo con los estado Mérida csempetlo ’
mas variados Toma de 18,20,21
. decisiones
criterios - - —
Diseiiar un sistema de | objetivos Sistema de
evaluacién de Herramienta Evaluacion de
desempefio del Promocion y
recurso humanoenla | 4 " desempefio de
- vulgacion
Gobernacion del e Recurso
tado Mérid Ejecucion del
estado Mernda. proceso Humano.

Fuente: Elaboracion propia.

33




2.5.- Bases Legales

Para la presente investigacion es importante citar las normas generales de la
evaluacion de desempefio en la administracion publica referida en la Ley del Estatuto
de la Funcion Publica que expresa en su Titulo V, Capitulo IV, lo referente al proceso

de Evaluacion del Desempefio, donde textualmente dice lo siguiente:

Articulo 57. La evaluacion de los funcionarios y funcionarias publicos en los 6rganos
y entes de la Administraciéon Publica comprenderd el conjunto de normas y

procedimientos tendentes a evaluar su desempefio.

Los organos y entes de la Administracion Publica Nacional, deberan presentar al
Ministerio de la Planificacion y Desarrollo, para su aprobacion, los resultados de sus
evaluaciones, como soporte de los movimientos de personal que pretendan realizar en
el proximo afio fiscal y su incidencia en la némina del personal activo, conjuntamente
con el plan de personal, determinando objetivos que se estiman cumplir durante el

referido gjercicio fiscal.

Articulo 58. La evaluacion debera ser realizada dos veces por afio sobre la base de

los registros continuos de actuacion que debe llevar cada supervisor.

En el proceso de evaluacién, el funcionario deberd conocer los objetivos del

desempefio a evaluar, los cuales seran acordes con las funciones inherentes al cargo.

Articulo 59. Tanto el Ministerio de Planificacion y Desarrollo como la Oficina de
Recursos Humanos de los diferentes entes y organos incluidos en el ambito de
aplicacién de la presente Ley, estableceran los instrumentos de evaluacion en el
servicio, los cuales deberan satisfacer los requisitos de objetividad, imparcialidad e

integridad de la evaluacion.
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Articulo 60. La evaluacion de los funcionarios y funcionarias publicos sera
obligatoria, y su incumplimiento por parte del supervisor o supervisora seri

sancionado conforme a las previsiones de ésta Ley.

Articulo 61. Con base en los resultados de la evaluacion, la Oficina de Recursos
Humanos propondra los planes de capacitacion y desarrollo del funcionario o
funcionaria publico y los incentivos y licencias del funcionario en el servicio, de

conformidad con la presente Ley y sus reglamentos.

Articulo 62. Para que los resultados de la evaluacion sean validos, los instrumentos
respectivos deberdn ser suscritos por el supervisor o supervisora inmediato o
funcionario o funcionaria evaluador y por el funcionario o funcionaria evaluado. Este

ultimo podra hacer las observaciones escritas que considere pertinente.

Los resultados de la evaluacion deberan ser notificados al funcionario evaluado,
quien podra solicitar por escrito la reconsideracion de los mismos dentro de los cinco
(5) dias habiles siguientes a su notificacion. La decisién sobre el recurso sobre el
ejercido debera notificarse por escrito al evaluado. En caso de que esta decision
incida economicamente en el ejercicio fiscal respectivo, el organismo correspondiente

debera notificarlo al Ministerio de Planificacion y Desarrollo.
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CAPITULO I1

DISENO METODOLOGICO

3.1.- Tipo y diseiio de la Investigacién

El presente estudio constituye una investigacion bajo un disefio de campo de
caracter descriptivo, en la modalidad de proyecto factible, para presentar un sistema
de evaluacion de desempefio del recurso humano en la gobernacion del estado
Meérida. Al respecto Bavaresco (1999) expresa que la investigaciéon de campo, “Se
realiza en el propio sitio donde se encuentra el objeto de estudio, ello permite el
conocimiento mas a fondo del problema por parte del investigador y puede manejar

los datos con mas seguridad” (p. 26).

En relacion al caracter descriptivo del trabajo, Hernandez, Fernandez y Baptista
(2002) sefialan que “Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades
importantes de las personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno que sea
sometido a analisis; para ello se selecciona una serie de cuestiones y se mide cada una

de ellas independientemente, para asi describir lo que se investiga” (p. 60).

La investigacion esta basada en la modalidad del Proyecto Factible, definida
por la Universidad Pedagdgica Experimental Libertador (2005) “Como la elaboracion
y desarrollo de una propuesta de un modelo operativo viable para solucionar

requerimientos o necesidades de organizaciones o grupos sociales, este puede
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referirse a formulacion de politicas, programas, métodos o procesos” (p.16).
Apoyada en los pardmetros conceptuales de la investigacion descriptiva y de campo,
dicho estudio se encuentra orientado a proponer un sistema de evaluacion de

desempeiio del recurso humano en la gobernacion del estado Mérida.

En base a este, el gerente administrador puede ejecutar un plan basado en
estrategias y técnicas novedosas y eficientes que le permita mejorar el proceso de
evaluacion de los trabajadores en el escenario antes citado. Segun Alvarez (2004) El
proyecto factible implica el cumplimiento de las siguientes etapas generales:

“Diagnéstico, planteamiento y fundamentacién tedrica de la
propuesta;, procedimiento metodoldgico, actividades, recursos
necesarios para su ejecucion; analisis y conclusiones sobre la

viabilidad y realizacion del proyecto, y en caso de su desarrollo, la
ejecucion de la propuesta y evaluacion de la factibilidad” (p, 24).

A su vez Balestrini (2006) plantea el siguiente esquema a seguir para
el desarrollo de un proyecto factible, el cual debe contener: el problema de
investigacion, marco tedrico, marco metodolégico, andlisis € interpretacion de

resultados, conclusiones y propuesta.

3.2.- Toma de los Datos.
3.2.1.- Poblacion:

Segun Chavez (1994), define a la poblacién como: “El conjunto de
individuos, objetos o mediciones que tienen alguna o algunas caracteristicas en
comun que permiten realizar un conjunto de observaciones medibles potenciales” (p.
135). Muchos autores utilizan el término de Universo al referirse a una poblacion.
Ahora bien, la poblacion objeto de estudio son los Jefes inmediatos con personal a su
cargo que laboran en las 25 direcciones de la gobernacion del estado Mérida,
encontrando 120 jefes directos. Y una segunda poblacion que corresponde a los 1412

37



trabajadores de la gobernacidn del estado Mérida. Segun informacion suministrada

por la Oficina de Recursos Humanos de la Gobernacion del estado Mérida.

3.2.2.- Muestra:

En relacion a la muestra, se tom¢ la definicion de Chavez (1994), quien sefiala
que "La muestra es una porcion representativa de la poblacién, que permite
generalizar sobre ésta, los resultados de una investigacion, es la conformacion de
unidades dentro de un subconjunto que tiene por finalidad integrar las informaciones"
(p. 136). Su proposito basico es extraer informacidn que resulta imposible estudiar en

la poblacion, porque ésta incluye la totalidad.

Existe controversia entre los investigadores para definir el tamafio y el sistema
de muestreo que debe aplicarse en los segmentos, no hay formula de aproximacion
para determinar el numero de encuestas requeridas; Hernandez y Col. 1991, plantea
las siguientes ecuaciones para determinar el tamafio de la muestra para este tipo de

investigacion.

Para el caso de la Poblacién No 1. Jefes inmediatos con personal a su cargo
que laboran en las 25 direcciones de la gobernacion del estado Mérida, encontrando
120 jefes directos. Se utilizara la formula para determinar muestreos con poblaciones

determinadas.

n=8/V? S*=p(-p) n=n'/(1+(n/N))
Donde:

S?= Varianza de la muestra

V?= Varianza de la poblacion

N=Poblaciéon; N=120

n= Muestra p=0,01

Resolviendo las ecuaciones tenemos:

V=(.030)* ; V= (0,0009)
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S=0,9x(1-0,9); S=0,09
n"=0,09/0,0009 ; n" =100
n=100/(1+ (100/ 120));

n =54 Jefes

Para el caso de la Poblacion No 2. Trabajadores dependientes de la
gobernacion del estado Mérida, se utilizara la formula para determinar muestreos con

poblaciones determinadas.

n=8/Vv? S§=p(lp) n=n/(1+(n/N))

Donde:

S?= Varianza de la muestra

V%= Varianza de la poblacion

N=Poblacién; N= 1400

n= Muestra p=0,01

Resolviendo las ecuaciones tenemos:
V=(.030)* ; V=(0,0009)
S=09x(1-09); S=0,09
n"=0,09/0,0009 ; n" =100
n=100/(1+(100/1400)) ;
n =93 Trabajadores.

3.3.- Técnica e Instrumentos de Recoleccion de Datos.

En esta investigacion se considerara dos (2) poblaciones con las siguientes

caracteristicas:
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v’ Jefes inmediatos con personal a su cargo que laboran en la Gobernacion del
Estado Mérida.
v' Trabajadores dependientes de la Gobernacion del Estado Mérida.

La informacién se recolectara utilizando dos (2) cuestionarios estructurados con
preguntas cerradas. El cuestionario (A), Jefes inmediatos con personal a su cargo que
laboran en la Gobernacién del Estado Mérida. El cuestionario (B), se estructuré con
preguntas cerradas dirigidas a diagnosticar la opinion de los trabajadores con relacion

al proceso de evaluacion del desempeiio.

Figura N° 3.1 Descripcion de las poblaciones objeto de la investigacion

Jefes Inmediatos con Determinar los Proceso que se
personal a su cargo de la llevan a cabo en Evaluacion del
Gobernacion Desempefio.

Determinar la opinion de los
Trabajadores de la Trabajadores en cuanto al
gobernacion del estado proceso de Evaluacion del
Meérida. desempefio.

Fuente: Elaboracion propia.

3.4.- Validez y Confiabilidad de los Instrumentos.

La validez segin Chavez (1994) se refiere a la “Eficacia con que un
instrumento mide lo que se pretende medir” (p, 142). La validez de los instrumentos
se obtuvo a través de juicio de expertos, para la presente investigacion se acudi6 al

apoyo de un experto en estadistica, un experto en el area de recursos humanos y a un
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experto en metodologia. La Confiabilidad se refiere a la constancia, exactitud y
estabilidad de los resultados obtenidos al aplicar un instrumento repetidas veces.

Busot (1998) afirma que la confiabilidad “Es la capacidad que tiene el
instrumento de registrar los mismos resultados en repetidas ocasiones, con una misma
muestra y bajo unas mismas condiciones” (p, 108). Para la investigacion, se realizd
una prueba piloto donde a los resultados de los instrumentos se le aplicé la prueba
estadistica ALFA de Cronbach para la confiabilidad interna del instrumento, donde
resulto una confiabilidad de 0.691 para e instrumento A y de 0.700 para el
instrumento B.

3.5.- Técnica de Analisis de Datos

El andlisis de los datos se llevé a cabo, de acuerdo a los objetivos propuestos,
en forma descriptiva mediante tablas de frecuencias y porcentajes de los resultados a
encontrar en las categorias de cada item. La informacion se proces6 en forma manual,
disefiando una matriz, para determinar las estadisticas descriptivas: frecuencias y
porcentajes, a fin de realizar el tratamiento y analisis porcentual, los cuales se

presentaran en cuadros.

Los datos igualmente serdn procesados utilizando el paquete estadistico
computarizado aplicado a las ciencias sociales (SPSS), donde se realizo un analisis de
correlacion bivariada para tales efectos se realizaron los respetivos analisis en las
correlaciones encontradas empleando los rangos de Spearman, se efectud el analisis
de correspondencias multiples con el objetivo de describir las relaciones existentes
entre dos variables nominales, recogidas en una tabla de correspondencias, sobre un
espacio de pocas dimensiones, al mismo tiempo en este se describen las relaciones
entre las categorias de cada variable, determinando asi el grado de disociacion
existente entre los item del cuestionario aplicado a los directores y trabajadores. (Ver

anexo).
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En el cuestionario B Se encontr6 una correlacion de Spearman de 0,986
catalogada como (buena) y un nivel de significativo de 0,002 entre los item 1 y 4 de

las variables en la dimension satisfaccion de los trabajadores con su trabajo.

Por otro lado se encontr6 una correlaciéon de 0,986 (alta) y un alto nivel de
significancia 0,002 entre los item 4 y 5 de las variables de la dimensién de
notificacion e informacion sobre el proceso de evaluacién de desempefio. Lo antes
descrito evidencia la estrecha relacidn existente sobre la desinformacién sobre el
proceso de evaluacion de desempefio. Adicionalmente se encontré una correlacion de
0,982 (alta) y un nivel significativo de -0,002 entre los item 6 y 5 de las variables
correspondiente a la misma dimensién. Se expresa asi la inexistencia de la

informacion del proceso de evaluacion.

De igual forma se encontr6 una correlacion de 0,942 (alta) y un nivel
significativo de -0,008 entre los item 2 y 14 de las variables en la misma dimension.
Mostrando de esta forma un buen grado de disociacion existente en la informacion
del proceso de evaluacion. Asi mismo una correlacion de 0,926 (alta) y un nivel
significativo de 0,10 entre los item 1 y 18 de las variables de la misma dimension
donde se aprecia la satisfaccion del empleado con su trabajo. En el mismo orden se
encontré una correlacion de 0,948 (alta) y un nivel significativo de 0,07 entre los
item 6 y 18 de las variables de la misma dimensién donde se aprecia la participacion
pasiva del trabajador en el proceso de evaluacién de desempefio. Otra correlacion de
la misma dimension que la anterior de 0,938 (alta) y un nivel significativo de -0,008
entre los item 3 y 20 de las variables de la misma dimensién donde se aprecia la

satisfaccion del empleado con su trabajo.

Para el instrumento A Se encontré una correlacion de Spearman de 0,944
catalogada como (buena) y un nivel de significativo de -0,010 entre los item 6 y 5 de
las variables en la dimension donde se manifiesta la forma de transmitir las
actividades a los trabajadores. Asi mismo una correlacion (alta) de 0,900 y de 0,929 y
un nivel significativo de 0,018 y de -0,12 del item 8 con los items 3 y 5
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respectivamente de las variables de la misma dimensién ratificando los medios y

formas de comunicacion respecto al proceso de evaluacion de desempeiio.

Se encontrd una correlacion de 0,966 (alta) y un nivel significativo de 0,006
entre los item 3 y 10 de las variables en la dimension informacién sobre el proceso de
desempeiio. A tales efectos se muestra una clara relacion entre las estrategias que se
emplean para el proceso de informacion. Igualmente se encontr6 una correlacion de
0,946 (alta) y un alto nivel de significancia 0,009 entre los item 3 y 11 en la misma
dimension, lo cual pone de manifiesto la importancia de la informacién sobre la
evaluacion de desempefio y la toma de decisiones. Se encontré en la anterior
dimensién una correlacion de 0,943 (alta) y un alto nivel de significancia 0,010 entre
los item 4 y 14, mostrandose asi un alto grado de disociacion entre la aplicabilidad y

seguimiento de un proceso de evaluacion eficiente.

No obstante se pone de manifiesto la existencia de una correlacion de 0,925
(alta) y un nivel significativo de 0,013 entre los item 12 y 08 de las variables en la
dimension  de capacitacion sobre el proceso de evaluacion de desempefio,
correspondiente al no incremento de productividad con referencia a los resultados de
la evaluacion de desempefio. Por otra parte se encontré una correlacion de 0,906
(alta) y un alto nivel de significancia de 0,017 entre los item 12 y 10, en la misma
dimension, lo cual expresa la existencia de una marcada afinidad entre el grado de
incremento de la productividad y la toma de decisiones de acuerdo a los resultados

del proceso de evaluacion de desempefio.
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CAPITULO IV

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Balestrini (2006). Plantea el analisis e interpretacion de los resultados como
una etapa de caracter técnico de mucha reflexion que involucra la introducciéon de
cierto tipo de operaciones ordenadas y estrechamente relacionadas, que facilitan
realizar interpretaciones significativas de los datos a partir de las bases teéricas que
orientan el sentido del estudio y del problema investigado. Tal como lo refiere su
proposito es resumir las observaciones llevadas a cabo de forma tal que proporcionen
respuestas a las interrogantes de la investigacion.

El anilisis implica el establecimiento de categorias, la ordenacion y
manipulacion de los datos para resumirlos y poder sacar resultados, la interpretacion
tiene como objetivo buscar un significado mas amplio a las respuestas mediante su
interrelacion con otros conocimientos disponibles.

En el presente capitulo se muestra la informacion recabada a nivel de campo
de la investigacidn, asi como el correspondiente analisis e interpretacion de los
resultados, de acuerdo a lo sefialado en el cuadro de operacionalizaciéon de las
variables a objeto de estudio. A continuacidn se presentan los resultados obtenidos de

acuerdo a los objetivos propuestos en la investigacion.
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4.1.- Andlisis del Cuestionario (A) dirigido a Jefes inmediatos con personal a su

cargo que laboran en las direcciones de la Gobernacién de Estado Mérida.

Para el analisis del cuestionario se elaboraron graficas y se realizaron los
respectivos analisis a las mismas, se agruparon en funcién del objetivo de la
investigacion para el instrumento A, se busca lo siguiente: Diagnosticar como llevan
a cabo la gestidn y procesos administrativos en cuanto a la evaluacion de desempefio
del Recurso Humano en la gobernacién del estado Mérida.

Para esto se sigui6 el siguiente orden: 1) Se conocié el objetivo, importancia y
responsables de la evaluacion del desempefio del recurso humano en la gobernacion
del estado Mérida, 2) las funciones de trabajo, la capacitacion para la evaluacion, la
frecuencia y la subjetividad del proceso y por ultimo se determiné 3) la importancia
de los resultados y la toma de decisiones con respecto a los resultados de la

evaluacion del desempefio del recurso humano

4.1.1.- Objetivo, importancia y responsables de la evaluacion de desempeiio del

recurso humano

Grifico N° 4.1 Objetivo, Importancia y Responsables
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Fuente: Cuestionario aplicado a los Jefes inmediatos con personal a su cargo que
laboran en las direcciones de la Gobernacion del Estado Mérida 2010.

En cuanto al objetivo e importancia de la evaluacion de desempefio en el
grafico 4.1 se pudo apreciar que un 72% de los jefes inmediatos de las dependencias
de la gobernacion del estado Mérida consideran, que el objetivo principal del por qué
ellos evaltan es para la capacitacion de sus evaluados. Es menester, hacer referencia a
lo planteado en el manual de evaluacién de desempefio de la gobernacion del estado
Me¢rida el cual tiene por objetivo “Hacer del proceso de Evaluacion del Desempefio
un medio para detectar las debilidades del personal adscrito a la Gobernacion del
Estado Mérida, en miras de mejorar la calidad de vida y las condiciones de trabajo en
el cual se desenvuelven” (p. 9) que en otros aspectos menciona la retroalimentacion y
capacitacion del evaluado.

Por otra parte, la Ley del Estatuto de la Funcion Publica en su articulo N°61
expresa; Con base en los resultados de la evaluacion, la Oficina de Recursos
Humanos propondra los planes de capacitaciéon y desarrollo del funcionario o

funcionaria publico y los incentivos y licencias del funcionario en el servicio, de
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conformidad con la presente Ley y sus reglamentos. Sin embargo se evidencia que el
objetivo actual del proceso de evaluacion de desempefio es la capacitacion mas no
todo lo mencionado anteriormente y establecido en ley, en el manual del proceso de
evaluacién de desempefio y en el marco referencial de la presente investigacion,
como lo es; los planes de capacitacion y desarrollo del funcionario, los incentivos y
licencias del funcionario en el servicio, ascensos, traslados, transferencias y retiro del
Servicio.

En cuanto a la informacién previa que deben poseer los evaluados asi como
los evaluadores. Se determiné que los evaluadores y los evaluados, son informados
algunas veces sobre Qué, Cémo, Cuando y Dénde evaluar en un 76%, sélo un 4%
manifiesta que casi nunca y nunca se le informa sobre la evaluacion. A lo cual se hace
referencia nuevamente al manual de evaluacion de desempefio de la gobernacion del
estado Mérida donde se establece que la oficina de recursos humanos tiene como
responsabilidad Informar sobre el Sistema de Evaluacién del Desempefio a todo el
personal adscrito a la Gobernacién del Estado, Capacitar al Personal Supervisorio en
la aplicacién del Sistema de Evaluacion del Desempefio, Prestar asesoria continua y
permanente a nivel Supervisorio en todas las fases de aplicacion del Sistema de
evaluacion de desempefio.

Respectivamente a lo que se refiere a las funciones que debe desempeiiar el
trabajador en el momento de ingreso a la institucion, un 76% de los encuestados
manifiestan que las funciones se les especifican de manera oral, asi como un 96% de
los encuestados expresaron que se les da a conocer a sus trabajadores los objetivos de
desempefio individual. Una de las responsabilidades del jefe inmediato en el manual
de evaluacion de desempefio es establecer objetivos de desempeifio individual, para
cada funcionario a comienzos del afio, en funcién del Objetivo Funcional de la
unidad; sin embargo, el hecho que sean notificadas las actividades de forma oral no
asegura el cumplimiento de las mismas y ni se facilita alguna sanciéon que pueda ser
establecida por incumpliendo ya que no existen documentos que lo certifican, se
deben establecer los objetivos y actividades al ingreso de acuerdo a los perfiles de

cargo y actividades que estén plenamente establecidas en el manual de cargos de la
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gobernacion ya que esto facilita el cumplimiento de las mismas para las que
realmente fue empleado el trabajador.

En el Sistema de evaluacion de desempefio existen responsables para llevar el
cabal funcionamiento del mismo, los cuales son la Oficina de Recursos Humanos y
Supervisor Inmediato del evaluado a lo cual atinaron los encuestados en un 89 %, la
evaluacion esta en general bajo la responsabilidad de los jefes inmediatos y 1a oficina

de Recursos Humanos.

4.1.2.- Capacitacién para la evaluacion, frecuencia y subjetividad del proceso.

En referencia a la capacitacion, la frecuencia y la subjetividad para la
evaluacion de desempefio, los elementos a tener en cuenta en la evaluacion de
desempefio son los estandares de desempefio, las mediciones de desempefio y la
aparicion de elementos subjetivos del desempefio los estdndares son pardmetros que
permiten una medicion mas objetiva. Dentro de las mediciones del desempefio
podemos encontrar dos aspectos que pueden hacer variar el resultado de la medicion
estos son la objetividad y subjetividad: Las mediciones objetivas son las que resultan
verificables por otras personas. Por lo general, tienden a ser de indole cuantitativa, se
basan en aspectos tales como el nimero de unidades producidas, el niimero de
unidades que resultan defectuosas, etc. Las mediciones subjetivas del desempefio son
las calificaciones no verificables, que pueden considerarse opiniones del evaluador
como los prejuicios personales, la tendencia a la medicion central, la interferencia de
razones subconscientes, el efecto de acontecimientos recientes, efecto halo o aureola,

suavidad o indulgencia entre otros.
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Grifico N° 4.2 Capacitacion para la evaluacién, frecuencia y subjetividad del proceso
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Fuente: Cuestionario aplicado a los Jefes inmediatos con personal a su cargo que
laboran en las direcciones de la Gobernacion del Estado Mérida 2010.

En los resultados se verificd, que un 87% los jefes inmediatos aplica la
evaluacion del desempefio semestralmente. Es importante hacer mencion que la
evaluacion en la institucion se realiza por lo menos una vez al afio. El manual de
evaluacion y en la ley del estatuto de la funcién publica indica que la evaluacién del
desempefio se realizara dos veces por afio, un 4% sélo la realiza una vez al afio la
evaluacion del desempefio. En cuanto a las reuniones trimestrales para informar a los
trabajadores sobre los resultados de la evaluacion con el fin de aplicar acciones para
mejorar el desempefio o en caso contrario felicitar y motivar para continuar con el
buen desempefio de ser el caso. Un 67% manifiestan que nunca realizan estas
reuniones, un 28% la hacen semestral y s6lo un 4% cumplen con lo establecido en la
ley.

Igualmente, se pudo apreciar en los resultados de la investigacion que a un
72% de los funcionarios identificados como evaluadores se les da un proceso de

capacitacion. Sin embargo, en el proceso de obtencion de informacion las distintas
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apreciaciones advertian que la capacitacion que se recibe no es en relacion a evaluar
el desempefio sino en otras areas diversas de la administracién puiblica. El proceso de
evaluacion de desempefio debe realizarse de manera transparente y clara siendo lo
mas objetivos posibles a la hora de evaluar para evitar desviaciones en los resultados
que lleven a tomas de decisiones inadecuadas para la organizacion sin embargo en los
resultados obtenidos afirman en un 78% que ellos realizan evaluaciones de

desempefio imparciales con sus trabajadores.

4.1.3.- Importancia de los resultados y toma de decisiones

La importancia de los resultados de la evaluacion de desempefio para la toma de
decisiones al respecto plantea Alles (2008), “... en forma sintética, las evaluaciones de
desempefio son utiles y necesarias para: tomar decisiones de promociones y
remuneraciones, reunir y revisar las evaluaciones de los jefes y subordinados sobre el
comportamiento del empleado en relacién con el trabajo, la mayoria de las personas
necesitan y esperan esa retroalimentacion; a partir de conocer como hacen la tarea,

pueden saber si deben modificar su comportamiento”. (p.31)

e

4.3 importancia de los resultados y toma de decisiones
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Fuente: Cuestionario aplicado a los Jefes inmediatos con personal a su cargo que
laboran en las direcciones de la Gobernacion del Estado Mérida 2010.

Los resultados de la evaluacion de desempefio permite medir si se cumple o
no las actividades asignadas a cada trabajador. Los resultados arrojados de dicha
evaluacién emprender acciones correctivas si asi se requieren; sin embargo, para un
70% de los encuestados aseguran que los resultados obtenidos en el proceso de
evaluacion no les permite determinar y desarrollar politicas adecuadas para la
organizacién lo cual hace parte de un proceso de evaluacion deficiente ya que deberia
existir la retroalimentacion y mejoras de las fallas encontradas, esto lo podemos
constatar cuando afirman en un 72% que el resultado de la evaluacion de desempefio
no les ha permitido incrementar la productividad de sus trabajadores. Esto puede ser
por distintos motivos derivados a su vez de la subjetividad que presente el evaluador
a la hora de ejecutar el proceso de evaluacion, Ya que el evaluado se vea atacado o
juzgado por algln aspecto relevante en su desempeiio y sea causa de una evaluacion
deficiente y se sienta amenazado ya que a nadie le gusta que le digan como esta

haciendo su trabajo mal entre otros aspectos que puedan generar esta reaccion.

51




En cuanto al uso que se les da a los resultados del proceso de evaluacion de
desempefio bien claros los menciona la ley del estatuto de la funcién publica la cual
expresa lo siguiente: “Con base en los resultados de la evaluacion, la Oficina de
Recursos Humanos propondra los planes de capacitacion y desarrollo del funcionario
o funcionaria publico y los incentivos y licencias del funcionario en el servicio, de
conformidad con la presente Ley y sus reglamentos”, lo que se puede apreciar en los
resultados de la investigacion estan divididas o sin falta de informacion o
conocimiento del uso de los resultados ya que afirman en un 48% que los resultados
del proceso de evaluacién del desempefio son insumos para la tomas de decisiones
administrativas, un 26% considera que no lo son y otro 26% afirma que en parte son
insumos para las decisiones administrativas siendo bien claro que la ley lo afirma y el
manual de evaluacion de desempefio lo confirma con lo siguiente: de acuerdo a los
resultados de la Evaluacion del Desempeiio la Oficinas de Recursos Humanos de la
Gobemnacion del Estado Mérida, propondra planes de capacitacion y desarrollo,
incentivos, ascensos, traslados, transferencias y retiro del servicio. Esto contradice a
otro de los items que se investigaron donde el 80% de los encuestados concuerdan
que los resultados de la evaluacion de desempefio que realizan son utilizados para la
reclasificacion del evaluado.

Lo cual se puede concluir que el proceso de evaluacion de desempeiio se lleva
a cabo segun la ley del estatuto de la funcién publica y el manual de evaluacion de
desempefio de la gobernacion del estado Mérida.

Es necesario hacer mencién a los instrumentos de evaluacion que son
utilizados en el proceso de evaluacién ya que los mismos datan de 1996 estos
instrumentos en realidad estin descontextualizados ya que funcionan de manera
estatica el mismo instrumento se usa para la evaluacion de desempefio en diferentes
periodos del afio sin ofrecer la oportunidad de modificar algiin objetivo individual o
agregar uno adicional de acuerdo a los cambios sucedidos entre un periodo de
evaluacion y otro, ademds la informacién que posee el personal con respecto al

mismo es escasa lo que imposibilita optimizar los procesos para una organizacion
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eficiente ya que tampoco se le da cumplimiento a las normas que regulan dicho

proceso.

4.2.- Andlisis del Cuestionario (B) dirigido a los Trabajadores dependientes de la

gobernacion del estado Mérida.

Para el analisis del cuestionario se elaboraron graficas y se realizaron los
respectivos analisis a las mismas, se agruparon en funcién del objetivo de la
investigacion que para el cuestionario B lograra determinar lo siguiente: Analizar el
conocimiento del personal sobre la evaluacion de desempeifio del recurso humano en
la gobernacion del estado Mérida.

Para esto se sigui6 el siguiente orden: 1) Se conocid la relacioén de su trabajo
con la satisfaccion que siente de desempeiiarlo, 2) el conocimiento sobre los
responsables y la frecuencia con que se realiza el proceso de evaluacion de
desempefio del recurso humano de la Gobernacion del Estado Mérida, 3) se conocié
la participacion de los evaluados en ¢l proceso de evaluacidn, 4) asi mismo se pudo
constatar el conocimiento que tienen de dicho proceso y asi mismo el objetivo que
consideran de por qué es realizado dicho proceso, 5) se pudo determinar el
conocimiento que tienen los evaluados en cuanto a la utilidad que se le dan a los
resultados de la evaluacion de desempefio 6) asi mismo la participacion de los
evaluados en la toma de decisiones de acuerdo a los resultados del proceso de

evaluacion del desempeiio del recurso humano de la gobernacién del estado Mérida.
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4.2.1.- Satisfaccion en el trabajo desempeiiado

Grifico N° 4.4 Satisfaccion en el trabajo desempeiiado
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Fuente: Encuesta aplicada a los trabajadores dependientes de la gobernacion del
estado Mérida 2010.

En el estudio de la satisfaccion con el trabajo que desempefian se pudo
evidenciar que en un 85% de los encuestados se sienten bien con su trabajo siendo
esto un factor importante para los resultados de la evaluacion de desempefio ya que
existe una estrecha relacion entre el grado de satisfaccion y del desarrollo de las
actividades por las cuales seran evaluados, que en contraste se puede evidenciar en el
item donde el 82% de los encuestados considera una productividad alta en el
desempefio de su trabajo o actividades que realiza, asi mismo se considero evaluar
cOmo se sienten respecto a la evaluaciones de desempefio a lo cual el porcentaje vario
a lo cual €l 54% de los encuestados respondio sentirse satisfecho en cuanto al proceso
de evaluacion de desempefio en contraste de un 34% que advierte sentirse

medianamente satisfecho, un 2% insatisfecho y otro 2% muy insatisfecho, lo cual
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evidencia que existe algiin punto en el proceso de evaluacion de desempefio que no

satisface a los evaluados.

4.2.2- Responsabilidad y frecuencia del proceso

En esta categoria se propuso evaluar el conocimiento en cuanto a la
responsabilidades y la frecuencia que se realiza el proceso, igualmente si el personal
que es objeto de dicho proceso esta al tanto de los responsables y la frecuencia del
mismo y no sea de sorpresa el proceso de evaluaciéon de desempefio y amerite una

amonestacion por no realizar o cumplir con sus actividades.

Grafico N° 4.5 Responsabilidad y frecuencia del proceso
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Fuente: Encuesta aplicada a los trabajadores dependientes de la gobernacion del
estado Mérida 2010.
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Los resultados obtenidos muestran que los trabajadores desconocen algunos
aspectos del proceso de evaluacion de desempefio o en su defecto estan distribuidos
los resultados obtenidos: por ejemplo un 58% de los encuestados sostienen que los
objetivos de desempefio individual se establecen desde el ingreso a la gobernacion y
ese mismo 58% asegura que estos objetivos estén establecidos en el manual de cargos
cuando un 42% opina que esos objetivos los establece el director o su jefe inmediato,
muchas de las percepciones recogidas en el proceso de recoleccion de datos se pudo
evidenciar de que los objetivos de desempefio individuales se establecen de acuerdo a
el perfil de cargo a desempefiar y que existen documentos que lo certifiquen
anteriormente se guiaba dicho perfil por ¢l manual de cargos establecido por la
Oficina Nacional de Presupuesto (ONAPRE). Sin embargo, ese manual fue sustituido
por el clasificador de cargos a nivel nacional; no obstante, el perfil de los cargos lo
define la oficina de recursos humanos.

Los objetivos de desempefio los emite cada director en sus dependencia
dependiendo de las necesidades que requeria en el momento del ingreso del
trabajador, en cuanto a la recoleccion de informacion con qué frecuencia se realizan
las evaluaciones de desempefio se pudo evidenciar una desinformacion y se puede
evidenciar en la distribucion porcentual encontrada, lo cual un 57% de los
encuestados afirmaron que son evaluados dos veces por afio, donde habra que
referirse a la ley del estatuto de la funcién publica que establece, que dicho proceso
de evaluacion debe realizarse semestralmente, evidenciado en la investigaciéon. En
referencia quien es el responsable de evaluar su desempefio un 84% de los
encuestados respondieron que el jefe inmediato lo cual es muy cierto y se puede
encontrar en el manual del sistema de evaluacion de desempefio donde se establecen
dos responsables del proceso los cuales son la oficina de recursos humanos y el jefe

inmediato.
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4.2.3- Participacion del evaluado en el proceso de evaluacion.

En este aparte se recabo informacion a cerca de la participacion del evaluado
en el proceso de evaluacion de desempefio del recurso humano de la gobernacién que
permitird medir el nivel de conocimiento de los trabajadores sobre el proceso de

evaluacion.

Grifico N° 4.6 Participacion del evaluado en el proceso de evaluacion
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Fuente: Encuesta aplicada a los trabajadores dependientes de la gobernacién del
estado Mérida 2010.

En uno de los item por medio del cual se recabo informacion resulto que el
65% de los encuestados respondieron de que su participacion en el proceso de
evaluacion es pasiva, donde manifestaban que no se les permite participar en el

establecimiento de objetivos claros que muchas veces realizan actividades, que no
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son sus funciones especificas y esos esfuerzos son en vano ya que no son evaluados
por ellos sino por los establecidos en su ingreso a la gobernacion, en el caso de que si
son notificados de que seran evaluados por su trabajos el 48% de los encuestados
manifesté de que algunas veces son notificados, sin embargo, algunos ni se enteran
que los estan evaluando ya que el sistema de promocion y divulgacion es deficiente lo
que contribuye a el incumplimiento de las actividades, sin embargo esto lo contra
resta el 78% de los encuestados que contestaron que si conocen los motivos por los
cuales son evaluados. No obstante, en el proceso de recabar la informacién algunos
manifestaron que para ellos la evaluacion es solo por cumplir un requisito de ley o
una exigencia de la oficina de recursos humanos ya que los incentivos o promociones

que se derivan del resultado de dicho proceso no son aplicados a cabalidad.

4.2.4.- Conocimiento del proceso de evaluacién de desempeiio.

En este tema se busca conocer la informacion que se tiene acerca del objetivo

principal de evaluar el desempefio de sus labores.

Grifico N° 4.7 Conocimiento del proceso de evaluacién de desempeiio
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éConoce el valor e importancia de su
trabajo en el desarrollo de Ia organizacién
a la que pertenece?
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Fuente: Encuesta aplicada a los trabajadores dependientes de la gobernaciéon del
estado Mérida 2010.

En las graficas se puede determinar que en un 51% de los evaluados,
manifiestan que el proceso de evaluacion de desempefio del recurso humano se
realiza solo por cumplir un requisito exigido por la ley del estatuto de la funcién
publica, sin embargo, esta distribuidas las respuestas ya que existen un 22% de los
encuestados que no conocen por qué se les evaliia el desempefio de sus funciones,
reafirmando esto el ineficaz proceso de promocion y divulgacion del por qué, como,
y para que de dicho proceso. Otro elemento a tomar en consideracion es donde los
trabajadores expresan que si consideraba que las evaluaciones de desempefio que se
les han realizado estan directamente relacionadas con su puesto de trabajo, a lo cual
el 96% respondieron que si. Ahora bien, los trabajadores ratificaron el compromiso
que poseen con su trabajo y el buen desempefio del mismo respondiendo en un 100%
de los encuestados que si conocen el valor e importancia en el desarrollo de la

organizacion a la que pertenece.

4.2.5.- Conocimiento sobre el uso del resultado del proceso de evaluacion del

desempeiio del recurso humano.

La Evaluacion de desempefio es un proceso sistematico realmente importante
ya que permite recabar informacion para la toma de decisiones como otros aspectos
que plantea Arias G. (1980), expresa que: “Evaluar el desempefio constituye una

técnica imprescindible en la administracion de los recursos humanos mediante, ella
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se puede encontrar problemas de supervision, de integracion del trabajador a la

empresa o al cargo que ocupa de la falta de aprovechamiento de potencialidades y

motivacion. (p.165)

Grifico N° 4.8 Conocimiento sobre los resultados
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Fuente: Encuesta aplicada a los trabajadores dependientes de la gobernacién del
estado Mérida 2010.
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En los resultados de la investigacion de los items evaluados para determinar el
conocimiento del personal sobre qué utilidad se le dan a los resultados de la
evaluacion de desempefio. Un 51 % de los encuestados consideran que es un requisito
para cumplir con la ley, sin embargo hay un considerable 22% que expresa no tener
conocimiento de por qué son evaluados en sus funciones, ya que la falta de
informacién es un factor influye negativamente en el proceso de evaluacion de
desempefio del recurso humano en la gobernacion del estado Mérida, y obstruye el
buen desarrollo del mismo creando ambientes laborales desfavorables e
inconformidades en el personal evaluado.

No obstante, se quiso conocer estas inconformidades donde un 53% de los
encuestados opinaron que las evaluaciones de desempefio que se les han realizado
han resultados objetivas en contraste un 19% considera que son parciales y otro 13%
subjetivas. Esto representa otro factor de discordia y ambiente laboral desfavorable
valiéndose de elementos subjetivos del evaluador segun Dessler (1991) Las
mediciones subjetivas pueden producir distorsiones que suelen ocurrir con mayor
frecuencia cuando el calificador no logra conservar su imparcialidad en varios
aspectos, entre los cuales se cuentan: Los prejuicios personales, La tendencia a la
medicion central, La interferencia de razones subconscientes, El efecto de
acontecimientos recientes, Efecto halo o aureola, Suavidad o indulgencia.

Sin embargo, un 95% de los encuestados referenciaron que las evaluaciones
de desempefio las consideran justas, un 56% se sienten satisfechos con las
evaluaciones que le han sido realizadas, igualmente un 84% expresaron que son
notificados de los resultados de la evaluacion de desempefio que se les realiza. Claro
esta, para que sea valida la evaluacion el evaluado deber firmarla y estar conforme
con la misma. Este es el paso donde se presentan o se facilita la subjetividad del
proceso esto se puede evidenciar cuando un 42% consideran que su productividad no
ha mejorado luego de la Gltima evaluacién de desempefio realizada, donde se puede
objetar el hecho que se hace caso omiso a las evaluaciones y solo se ven como un
requisito que cumplir y no como una herramienta administrativa para corregir las

fallas o deficiencias en una organizacion.
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4.2.6.- Conocimiento sobre la toma de decisiones de acuerdo a los resultados del
proceso de evaluacién del desempefio del recurso humano en la gobernacion del

estado Mérida.

En concordancia con estas bases teéricas se analizaron algunos items
respecto al tema, para verificar el conocimiento del personal con respecto a lo que se
debe hacer o lo que esté establecido hacerse en la toma de decisiones de acuerdo a los
resultados del proceso de evaluacion de desempefio del recurso humano de la

gobernacion del estado Mérida.

Grafico N° 4.9 Conocimiento sobre la toma de decisiones
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Fuente: Encuesta aplicada a los trabajadores dependientes de la gobernacién del
estado Mérida 2010.
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En referencia a la toma de decisiones administrativas de acuerdo al resultado
del proceso de evaluacion del desempefio del recurso humano se establece en el
manual de normas lo siguiente: Si se requiere modificar el desempefio de manera
favorable para el evaluado, es necesario saber no sélo acerca del cambio planeado
sino saber también por qué y como se debera implantar éste cambio en caso de ser
requerido, por ello, la Evaluacién del Desempefio, se toma como una herramienta til
para mejorar la calidad del personal adscrito a los entes centralizados y
descentralizados.

La Gobernacion del Estado Mérida, a través de su ente gestor debe saber
cOmo se desempefla su personal en las actividades para tener una idea de sus
potencialidades, recibiendo la retroalimentacion respecto a las tareas que realiza para
saber cOmo actua en el desenvolvimiento de las mismas, sin esta retroalimentacion las
personas trabajan a ciegas, De acuerdo a los resultados de la Evaluacién del
Desempefio la Oficinas de Recursos Humanos de la Gobernacion del Estado Mérida,
propondréa planes de capacitacion y desarrollo, incentivos, ascensos, traslados,
transferencias y retiro del servicio.

Sin embargo en los resultados obtenidos se pudo apreciar lo siguiente: 45% de
los encuestados afirmo de que no se realizan planes de capacitacion y desarrollo,
entre otros de los beneficios que estipula la ley y el manual de normas de acuerdo a el
resultado de las evaluaciones, asi como también se observo una opinién dividida. En
el item “Si el proceso de evaluacion mejora la comunicacion entre su jefe inmediato y
Ud.” un 48% respondié que en parte contribuye y un 42% afirmaron que si
contribuye al dialogo entre el jefe inmediato y el evaluado, un dato importante e
interesante que contrarresta alguna objeciones en otras preguntas ya que existe
retroalimentacién en el proceso de evaluacion de desempefio del recurso humano,
puede ser que no se realicen reuniones cada cierto tiempo para esta retroalimentacion
pero el hecho que suceda en el desarrollo de dicho proceso es muy productivo tanto

para ¢l jefe como para el empleado.
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Sin embargo, entre las conversaciones recabando la informaciones algunos de
los encuestados manifestaban que este Feed-back sucedia en el momento y que lo
que ahi se decia ahi se quedaba ya que no se tomaban acciones ni para mejorar o
corregir fallas ni por parte del jefe ni por parte del empleado a lo cual era producto de
las circunstancia.

En conclusion del estudio realizado se pretende proponer un sistema de
evaluacion del desempefio con diversos aspectos a corregir en el proceso que
desarrolla actualmente la gobernacion para evaluar el desempefio de la gobernacién
del estado Mérida asi como implementar algunos aspectos importantes en dicho
proceso para contribuir asi a optimizar el proceso y alcanzar excelentes resultados en

su ejecucion y en los resultados a obtener del mismo.
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CAPITULOV

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1.- Conclusiones

El desarrolio de la investigacion ha permitido cumplir con los objetivos planteados,

por ello se esbozan las siguientes conclusiones:

v" El Proceso de Evaluacion de desempefio del recurso humano de la
gobernacion del estado Mérida tiene como objetivo principal desarrollar
planes de capacitacion de sus evaluados, dejando de lado otros puntos
importantes para la motivacion del empleado como, los incentivos y licencias
del funcionario, ascensos, traslados, transferencias y retiro del servicio, como
lo determina la ley del estatuto de la funcién publica.

v' La informacion y capacitacion que se tiene en cuanto al proceso de
Evaluacion de Desempefio del Recurso humano es escasa para el personal que
participa en dicho proceso lo cual resulta un proceso subjetivo
proporcionando un ambiente laboral desfavorable para el desempefio de las
actividades. La evaluacion de desempefio es concebida como un requisito que
cumplir y no como una herramienta administrativa para corregir las fallas o

deficiencias en una organizacion
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v Los canales regulares para el ingreso del personal son muy vulnerables y se
ven constantemente afectados por circunstancias politicas ajenas a todo
proceso administrativo, lo cual influye en los perfiles de cargos y las
funciones que se les designan a cada empleado, afectando directamente el
apropiado desarrollo del proceso de evaluacion de desempefio ya que se debe
modificar los instrumentos de acuerdo a los perfiles de cargos a evaluar.

v El instrumento para efectuar la Evaluacion del Desempefio en los entes
adscritos a la Gobernacion del Estado, esta establecido por el Ministerio de
Planificaciéon y Desarrollo, vigente a partir del el 01-07-96, resultando
descontextualizados, ya que funcionan de manera estatica el mismo
instrumento se usa para la evaluacion de desempefio en diferentes periodos del
afio sin oportunidad de modificar algin objetivo individual o agregar uno
adicional de acuerdo a los cambios sucedidos entre un periodo de evaluacién
y otro, ademas la informacién que posee el personal con respecto al mismo es
escasa lo que imposibilita optimizar los procesos para una organizacién
eficiente ya que tampoco se le da cumplimiento a las normas que regulan
dicho proceso.

v No se realiza la retroalimentacion y el seguimiento de la misma con respecto a
los resultados del proceso de evaluacion resultando asi una perdida de tiempo
el evaluar el personal ya que no se realizan acciones correctivas a mejorar la
operatividad, planes de desarrollo, acciones correctivas entre otras decisiones
administrativas importantes para una gestion efectiva.

v’ Existe desinformacion por parte del personal en cuanto al proceso de
evaluacion de desempefio del recurso humano referente a que, como y cuando
se realiza dicho proceso dificultando la fluidez del proceso de evaluacién y

descontento en algunos de los trabajadores.
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5.2.- Recomendaciones.

v

v

Poner en marcha el sistema de evaluacién de desempefio del recurso humano
de la gobernacion del estado Mérida, que establezca:

La promocion y divulgacion del proceso de evaluacion de desempeiio la
importancia del mismo y el que, porque y para que se evalua el desempefio.
Capacitar en materia de evaluacion de desempefio al personal Supervisorio o
que funge como jefe inmediato que seré responsable de las evaluaciones de
desempeiio.

Crear oportunidades de desarrollo personal y de superaciéon, que permita
mejorar las condiciones de los trabajadores.

Actualizar los instrumentos de evaluacion de desempefio ya que son estaticos,
modificarlos para que permita un proceso flexible a los cambios que se dan a
diario en la administracion publica.

De acuerdo a los resultados de las evaluaciones de desempefio tomar en
cuenta las necesidades socio-afectivas y socio-econdmicas de los trabajadores,
para con ello crear planes de incentivos 0 motivacionales, con esto se logra la
identificacién y sentido de pertinencia del trabajador.

Automatizar el proceso de evaluaciéon de desempeiio y evitar asi la
vulnerabilidad del mismo, buscando que el proceso de evaluacion de

desempefio sea mas efectivo.
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CAPITULO VI

PROPUESTA

6.1.- Sistema de evaluacion del desempefio del Recurso Humano en Ia

Gobernacion del estado Mérida

Actualmente en la Gobernacion del Estado Mérida se Evaluia el Desempefio
del Recurso humano por medio de un instrumento que data desde el afio 1996 que no
ha sufrido ningan tipo de modificacion a la presente, abarcando objetivos
individuales de desempefio de cada empleado a evaluar los cuales no son establecidos
previamente sino sobre el proceso en marcha muchas veces sin ser objetivos por si
mismos sino actividades que realiza a diario el empleado no teniendo muy claro la
definicion del perfil del cargo desempefiado, resultando descontextualizados, ya que
funcionan de manera estatica el mismo instrumento se usa para la evaluacion de
desempeiio en diferentes periodos del afio sin oportunidad de modificar algiun
objetivo individual o agregar uno adicional de acuerdo a los cambios sucedidos entre
un periodo de evaluacidn y otro, ademas la informacion que posee el personal con
respecto al mismo es escasa lo que imposibilita optimizar los procesos para una
organizacion eficiente ya que tampoco se le da cumplimiento a las normas que

regulan dicho proceso.
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La evaluacidn la realiza el supervisor inmediato en muchos de los casos con
resultados subjetivos que producen distorsiones para a tomas de decisiones que suelen
ocurrir con mayor frecuencia porque el evaluador no logra conservar su imparcialidad
en varios aspectos, como: los prejuicios personales, el efecto de acontecimientos
recientes, efecto halo o aureola, suavidad o indulgencia. De acuerdo con los
resultados de la investigacion el Proceso de Evaluacién de desempefio del recurso
humano de la gobemacion del estado Mérida tiene como objetivo principal
desarrollar planes de capacitacion de sus evaluados, dejando de lado otros puntos
importantes para la motivacion del empleado como, los incentivos y licencias del
funcionario, ascensos, traslados, transferencias y retiro del servicio, como lo
determina la ley del estatuto de la funcion publica. Asi mismo la informacion y
capacitacion que se tiene en cuanto al proceso es escasa para el personal que participa
en dicho proceso lo cual resulta un proceso subjetivo proporcionando un ambiente
laboral desfavorable para el desempefio de las actividades. Por lo tanto, la evaluacion
de desempefio en la gobemacion del estado Mérida, es concebida como un requisito
que cumplir y no como una herramienta administrativa para corregir las fallas o

deficiencias.

6.2.- Objetivos:

6.2.1.-Objetivo General: Formular un Sistema de Evaluacion que logre la maxima

Eficiencia del Recurso Humano en la Gobernacion del Estado
Meérida.

6.2.2.- Objetivos Especificos:
v Mejorar €l Desempefio de los funcionarios
v' Incrementar la productividad del organismo
v' Promover la comunicacién constante y apropiada entre

los distintos niveles jerarquicos.
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v' Identificar las fortalezas y debilidades en el
rendimiento de cada uno de los evaluados.
v' Fomentar programas de adiestramiento y desarrollo que

impulsen el progreso continuo.

6.3.- Fases
En la presente propuesta se planteara un sistema de evaluacion siguiendo las

siguientes fases a desarrollar para llevar a cabo el sistema:

v" Definir los Objetivos del Desempefio.
v’ Disefiar Herramientas de Evaluacion.
Promocion y divulgacion del sistema.
Entrenamiento de los Evaluadores.

Formular plan de trabajo.

AN N NN

Ejecutar el proceso.

El sistema de Evaluacion que se propone es mediante el establecimiento de
objetivos de desempefio individuales se establecen las actividades especificas a
desempefiar en cada puesto de trabajo y las competencias -actitudes y
comportamientos asociados que debe poseer el individuo que desempefia- pertinentes
a cada cargo. Es necesario sefialar que segun los resultados de la investigacion, se
consideré fundamental desarrollar la estructura del sistema de evaluacion, bajo el

método 180° donde participan el jefe, el jefe del jefe, los pares y el mismo evaluado.

6.3.1.- Fase de Definir los Objetivos del Desempeito. El Departamento de Personal
dependiente a la Direccion de Recurso Humanos de la gobernacion del estado
Mérida, definira los objetivos del desempefio para cada cargo donde se definiran

igualmente las actividades.
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6.3.2.- Fase de Diseiiar Herramientas de Evaluacién. La eleccion de las
herramientas de evaluacion depende basicamente del tipo de variable a medir. En este
caso de acuerdo a los resultados arrojados por la investigacion se consider6 realizar
un formulario estructurado en Secciones. En la primera seccion se registraran los
datos de Identificacion del evaluado y del evaluador; en la segunda seccion se
describiran los del objetivos del desempefio individual y las competencias a evaluar,
en la tercera seccion se describirdn las apreciaciones evidenciadas como resultado de
la evaluacion; En la cuarta seccién se emitiran los comentarios relevantes del proceso
evaluativo, finalmente en la quinta seccién sera utilizada para dejar en evidencia la
realimentacion del resultado de la evaluacién. El baremo de evaluacion tendra una
escala apreciativa en funcion de la evidencia, que consta de las siguientes
apreciaciones: Excelente, Bueno, Regular, Mejorable, Deficiente, las mismas tendran
un valor numérico del 1 al 5 que luego serdn promediadas. Este promedio
correspondera a la apreciacion general correspondiente 0-1 Desempeifio Inaceptable,
1-2 Desempeifio Con deficiencias ligeras, 2-3 Desempefio aceptable, 3-4 Desempefio
Notable, 4-5 Desempefio sobresaliente.

La herramienta propuesta para la evaluacion de desempefio se detalla a

continuacion (Anexo C):

Seccién 1. Datos de Identificaciéon: En esta seccién debera contener los datos que
se solicitan tanto del Empleado Evaluado (autoevaluado), Supervisor Inmediato
Evaluador y el Supervisor o Jefe Mediato del Supervisor Evaluador, el o los Pares
que Evaluaran.

Seccién 2. Establecimiento de Objetivos del Desempeiio Individual y las
Competencias a Evaluar:

En esta seccion el Supervisor Inmediato y el Empleado Evaluado, por consenso
discuten y dejan claros los Objetivos del Desempefio Individual que el empleado
debe desarrollar en el periodo evaluativo, no deben ser mas de cinco (05) Objetivos
Individuales ni menos de tres (03). se detallan las competencias a evaluar, las cudles

estan divididas en. Competencias organizacionales o cardinales, que son las que
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deben de poseer todos los trabajadores que hacen vida dentro de la gobernacién del

estado Mérida, igualmente las Competencias Gerenciales en el caso de los directivos
o gerentes directores o jefes de departamentos; o las competencias especificas por
area que son las requeridas a los que trabajan a un area en particular. Las
competencias evaluadas son aquellas que permiten al empleado desempeiiar el cargo
que ocupa dentro de la institucion, contribuyendo asi al logro de las metas
organizacionales y a su desarrollo profesional y personal.

Seccién 3. Rango de Actuacion: Es la expresion cualitativa del desempefio del
funcionario (ejemplo: Desempefio aceptable, desempefio notable, desempefio
sobresaliente, desempefio con deficiencias ligeras, desempefio inaceptable). Esta
expresion viene dada por una escala cuantitativa y la definicion del rango de

actuacion es decir esta expresion es ya la calificacion definitiva de 1a evaluacion.

Es la expresion cualitativa del desempefio del funcionario.

ESCALA DENOMINACION
Cuantitamiva| PEE RANGO DE RANGOS DE ACTUACION
ACTUACION
Usted evaluara a su empleado con este
rango si considera que el mismo ha
0 -1 DESEMPENO tenido una actuacion muy por debajo de
INACEPTABLE |los estandares esperados, y no ha
cumplido con los objetivos inherentes a
su cargo.
Usted evaluarda a su empleado con este
rango si considera que el mismo ha
DESEMPENO Con | obtenido una evaluacién parcialmente
1-2 DEFICIENCIAs | satisfactoria presentando fallas en los
LIGERAS procesos y en las actividades, lo que le
dificulta el logro de los objetivos
inherentes a su cargo.
Usted evaluara a su empleado con este
DESEMPENO rango si considera que el m'ismo ha
2-3 obtenido una evaluacion satisfactoria
ACEPTABLE ) e
cumpliendo con los objetivos inherentes
a su cargo.
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Usted evaluard a su empleado con este
rango si considera que el mismo ha
obtenido wuna actuacion sobre los
3.4 DESEMPENO estandares esperados cumpliendo con los
NOTABLE objetivos inherentes a su cargo y
contribuyendo de manera parcial al logro
de los objetivos o metas adicionales no
implicitas en su cargo.
Usted evaluard a su empleado con este
rango si considera que el mismo ha
obtenido constantemente una actuacién
DESEMPENO por encima los estindares esperados
SOBRESALIENTE | cumpliendo con los objetivos inherentes
a su cargo y contribuyendo de manera
importante con el logro de metas
adicionales no implicitas en su cargo.

Tabla N°6.3.2.3 Rangos de actuacion

Secciéon 4. Comentarios: En esta seccion los factores involucrados en el proceso
evaluativo, podran expresar sus comentarios relacionados con los resultados de la
evaluacion siempre que lo consideren pertinente, no es de caracter obligatorio, sin
embargo, esta seccion sirve para dejar constancia de que se realizo la entrevista de
evaluacion y de que los resultados han sido conversados y notificados al empleado
evaluado, abriendo asi un canal efectivo de comunicacién y de solucidon a los
problemas que se pudieren generar luego de la evaluacion. Al final de esta seccion
deben firmar el Evaluado, el Supervisor Evaluador y el Supervisor Mediato, como
constancia del acuerdo mutuo al momento de establecer los comentarios. Los
participantes deben dejar constancia del dia, mes y afio en que se produjo la
evaluacion.

Seccién S. Entrevista solo para Uso del Supervisor Evaluador: Esta seccién
consta de tres preguntas (ver anexo) que son realizadas al ente evaluador en donde se
busca por medio de sus respuestas claras y precisas detectar posibles medidas
correctivas, si son necesarias o reafirmar el potencial del empleado evaluado. En caso
de que el Empleado Evaluado, exprese en la Seccion 4. Comentarios, su

inconformidad con los resultados de la evaluacion, la Entrevista de Evaluacion es
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propicia para tratar de buscar en consenso la mejor medida correctiva al problema,
en caso de no llegar a un acuerdo este punto debera ser discutido con el Jefe Superior
de la Oficina de Recursos Humanos, quien al final del proceso es quién debera tomar
acciones al respecto.

Cuando se presente esta inconformidad por parte del empleado evaluado €l
mismo podrd interponer un recurso de reconsideracion ante el Comité de

Calificacion de Servicios, ente gestor encargado de analizar cada caso en particular.

6.3.3.- Fase de Promocién y divulgacion del Sistema. Los programas de
evaluacion deben ser difundidos a todos los participantes, a través de medios que
garanticen efectividad comunicacional, de acuerdo a la cultura organizacional, es
decir, por medio de correos internos, carteles, memorandos directos, etc. En este caso
de acuerdo al tipo de organizacion y a los resultados de la investigacion se puede
realizar por medio de una circular suscrita por el Director (a) de la Oficina de
Recursos Humanos de la Gobernacion del Estado Mérida que muy bien puede ser
difundida por medios impresos o digital mediante el correo interno de todos quienes
participan en este proceso, la circular debe contener:

¢ Objetivos del Programa de Evaluacién.

¢ Politicas de Evaluacion del Desempefio.

e Formas de Evaluacion y a su vez los Beneficios de un 6ptimo proceso.

6.3.4.- Fase de Entrenamiento de los Evaluadores: De acuerdo a los resultados de
la investigacion en la administracién tradicional de Recursos Humanos que se usa
actualmente en la Gobernacién no se capacita a los evaluadores, ya que se da por
hecho que se comprenden los objetivos del sistema y las instrucciones del evaluador,
sin embargo existen numerosos errores originados por los evaluadores de como hacer
una evaluacion y para evitar esto, se debe implementar esta practica, la cual debe
contener los siguientes aspectos relevantes que a su vez fortalecen el objetivo

anterior: Qué se va a evaluar?, Reduccion de los errores de calificacion,
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Mejoramiento de las destrezas de observacion del desempefio, Usos de la

evaluacion, Comunicacion y feedback en el proceso, Difusion de los objetivos
establecidos en el programa, ¢ Importancia de la evaluacion del desempefio en la
Oficina de Recursos Humanos y para la dependencia a la cual pertenecen. El
entrenamiento debe estar dirigido a los Jefes de las distintas Dependencias mediante
una charla de manera individual por parte del encargado del sistema de evaluacién en
la Oficina de Recursos Humanos y estos jefes a su vez entrenaran a sus colaboradores

en el proceso de evaluacién como lo son los administradores, el evaluado y sus pares.

6.3.5.- Fase de Formular plan de trabajo: En todo proceso deben existir unas
normas y procedimientos por los cuales se deben regir para seguir un orden de las
actividades a realizar y garantizar el 6ptimo desarrollo del mismo, de acuerdo a los
resultados de la investigacion en la gobernacion del estado Mérida se carece de ellos
por lo cual estableceremos una serie de pautas a seguir en el proceso de evaluacion de

desempefio del recurso humano

a) Periocidad: La evaluacion debera ser realizada dos veces al afio
(semestralmente), sobre la base de los registros continuos de actuacién que debe
llevar cada supervisor, de esta forma, los Objetivos de Desempefio Individual
(ODI) se estableceran en el mes de enero y la evaluacién culminara en el mes de
junio para el primer semestre; y se volveran a establecer en el mes de julio,
culminando la evaluacién en el mes de noviembre, para el segundo semestre. En
el transcurso de cada semestre, el supervisor sostendra dos o tres reuniones para
verificar el cumplimiento de los ODI y corregir las desviaciones que se hubiesen
presentado.

b) Quien Evalda: El superior y los Pares que realice la evaluacién debera tener al
menos cuatro (04) meses supervisando al personal objeto de la misma, para cada

periodo semestral.
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d)

g)

h)

Quien es Evaluado: Para que el personal sea evaluado debera tener cuatro (04)
meses continuos desempefiando las funciones correspondientes a su cargo.

Quien queda fuera del proceso: Los funcionarios y funcionarias publicos que
se encuentren en periodo de vacaciones, de reposo médico, o desempeiiando
cargos de alto nivel (encargadurias) no podran ser evaluados hasta tanto no se
reincorporen a sus actividades. Seran evaluados una vez que se incorporen en sus
cargos y desempefien las funciones correspondientes.

Obligatoriedad: La evaluacién del desempefio es de cardcter obligatorio y su
incumplimiento sera causal de sanciones administrativas.

De los resultados y la toma de decisiones: De acuerdo a los resultados de la
Evaluacion del Desempefio la Oficinas de Recursos Humanos de la Gobernacion
del Estado Mérida, propondrd planes de capacitacion y desarrollo, incentivos,
ascensos, traslados, transferencias y retiro del servicio.

Realimentar: Consiste en hacer saber a los evaluadores sobre los resultados
obtenidos en la evaluacidn. Los resultados de la retroalimentacion se los elabora
entre el evaluado, el evaluador y el realimentador y asi cumplir los objetivos que
se obtiene de un plan de desarrollo individual o grupal.

Validacién: Para que los resultados de la evaluacion sean validos, estos deben
ser ratificados con las firmas del evaluado, los pares que participaron, supervisor
inmediato del evaluado y supervisor mediato (superior del supervisor que realizé
la evaluacion), si falta una de las firmas en el instrumento la evaluacion es nula.
Responsables: El Sistema de evaluacion de desempefio de la Gobemacion del
estado Mérida propone un proceso sistematico y constante con la participacion de
los distintos miembros que integran la institucion, tales como: Entes
centralizados y descentralizados de la Gobernacion, Oficina de Recursos
Humanos, Supervisor Inmediato, Empleado o Funcionario, Comité de

Calificacion de Servicios.

Se debe dejar claro la responsabilidad de cada uno de los miembros que

participan en €l proceso:
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Responsabilidades de la Oficina de Recursos Humanos.

v

AN

XN NN

Informar sobre el Sistema de Evaluacion del Desempefio a todo el personal
adscrito a la Gobernacion del Estado.

Capacitar al Personal en la aplicacion del Sistema de Evaluacion del
Desempefio.

Prestar asesoria continua y permanente en todas las fases de aplicacion del
Sistema de Evaluacion del Desempefio.

Revisar formato de Establecimiento y Seguimiento de los Objetivos de
desempefio individual.

Orientar al Evaluador en la asignacién de las ponderaciones de los Objetivos
de desempefio individual y de las competencias con relacion al cargo que
ocupa el evaluado.

Revisar la coherencia entre los resultados del alcance de los Objetivos de
desempefio individual con la evaluacién de las competencias.

Revisar la exactitud de las operaciones aritméticas.

Dar seguimiento a la realizacion de las reuniones trimestrales.

Incluir la evaluacion en los expedientes de cada funcionario.

Aplicar técnicas estadisticas para corregir desviaciones, en el caso que el
andlisis de resultados totales de la evaluacion evidencien una tendencia hacia
un determinado rango de actuacion.

Enviar el informe de resultados del proceso de evaluacion a las maximas

autoridades y al alto nivel administrativo.

Responsabilidades del Supervisor Inmediato.

v

v

Establecer objetivos de desempefio individual, para cada funcionario a
comienzos del afio, en funcion del Objetivo Funcional de la unidad.
El Objetivo de la Unidad lo establece el supervisor a cargo y debe estar en

concordancia con los objetivos individuales de sus empleados, ademas que
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debe ser participado al Empleado evaluado en el momento de la asignacion
de sus Objetivos Individuales

v" Dar seguimiento al cumplimiento de los Objetivos de desempefio individual, a
través de reuniones trimestrales, con el objeto de informar al funcionario
sobre su desempefio y corregir las desviaciones presentadas.

v' Realizar la evaluacion de los funcionarios bajo su supervision en la fecha
prevista y con la mayor objetividad.

v Asignar el rango de actuacion al evaluado y establecer los planes de
mejoramiento y desarrollo de acuerdo al desempefio presentado.

v Solicitar al funcionario su firma en sefial de notificacion y enviar el
instrumento a la Oficina de Recursos Humanos, para su posterior analisis e

inclusion en el expediente.

Responsabilidades del Comité de Calificacién de Servicios.
Comité de Calificacién de Servicio.

La ley del estatuto de la funcion piblica exige la conformacion de este
comité que sera el encargado de tomar decisiones en cuanto a las reconsideracion
de las calificaciones resultantes del proceso de evaluacion.

El Comité de Calificacion de Servicios estara integrado por:

v Un representante del ente evaluador

v Un representante de la Jefatura de la Oficina de Recursos Humanos.

v" Un representante del Departamento de Personal Empleado y

v' El superior del supervisor inmediato del funcionario que solicita la

reconsideracion de su calificacion.
Es responsable de:

v Atender los reclamos de los funcionarios evaluados, en el caso de desacuerdo

con los resultados de la evaluacion.
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v’ Analizar cada caso en particular y emitir una respuesta en un periodo no
mayor de 15 dias habiles, a partir de la fecha en que el funcionario le presenta
su solicitud.

v Informar la decision que tome por escrito tanto al funcionario como al
supervisor, con copia para el expediente del funcionario y ratificar el resultado

de la evaluacién o solicitar al supervisor la revision de la misma.

Responsabilidades Funcionarios objeto de evaluacion.
v" Cumplir con los Objetivos de Desempefio Individual asignados.
v’ Mejorar su desempefio para una mayor productividad y el cumplimiento de la
Misidn de la Gobernacion del Estado Mérida.
v' Megjorar las capacidades y competencias que le permitan alcanzar los
Objetivos de desempefio individual, a través de acciones proactivas y
mantener un espiritu de colaboracién y solidaridad.

v Realizar su autoevaluacion en la fecha prevista y con la mayor objetividad

Responsabilidades de los Pares o Colaboradores.
v' Realizar la evaluacion de los funcionarios que le corresponda en la fecha

prevista y con la mayor objetividad

6.3.6.- Fase de Ejecucion del Proceso de Evaluacién del Desempeiio. La
evaluacion del desempefio debe ser ejecutada en un lapso de 30 dias, una vez
cumplidos los requisitos antes indicados; evaluacion que debe ser efectuada por
entes centralizados y descentralizados perteneciente a la gobernacion del Estado
Meérida, tomando en consideracion los formularios con las preguntas, conforme a
cada grupo ocupacional que conforma cada dependencia y en sus distintos niveles
jerarquicos. Y para la ejecucion del proceso también se estableceran una serie de

pautas a seguir:
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v" Promocion y Divulgacion del Sistema de Evaluacion del Desempefio en

todos los niveles de la organizacion.

v" Formacién de los funcionarios calificados como evaluadores de los entes

centralizados y descentralizados adscritos a la Gobernacién del Estado
Meérida, sobre la forma de aplicacion del Sistema de Evaluacion del

Desempefio para eso habrd un instructivo del el instrumento a aplicar.

v" Constitucion del Comité de Calificacion de Servicios.

Luego de que estas pautas anteriormente mencionadas ya estén realizadas se

inicia el proceso de evaluacion propiamente dicho, que implica:

El Departamento de Personal dependiente a la Direccién de recurso Humanos

de la gobernaciéon del estado Meérida, enviara al evaluado el formato de

Establecimiento y Seguimiento de los Objetivos de Desempefio Individual, en enero

de cada afio, asi como el instrumento de Evaluacidn del Desempefio, en Octubre para

que se realice la evaluacion anual de los empleados.

v

El Evaluado y el supervisor deberan definir el objetivo funcional de su unidad
de acuerdo con la mision de la organizacion.

El supervisor debera reunirse con cada Evaluado en enero para asignarle los
objetivos de Desempefio Individual, igualmente estableceran de mutuo
acuerdo los indicadores del cumplimiento de los objetivos, que debera
considerar:

Los Objetivos de Desempefio individual deben tener relacién con el objetivo
funcional. De igual manera, deben ser medibles, observables, alcanzables e
incluir indicadores de tiempo, calidad o cantidad.

El supervisor mediato debera revisar y aprobar los Objetivos de Desempefio
individual antes de que estos sean asignados al empleado.

El supervisor debera vaciar esta informacion en el formato Establecimiento y
Seguimiento de los Objetivos de Desempefio Individual, en original con copia

para el trabajador y para el Departamento de Personal Empleado.
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v A cada copia del formato debera anexarse la copia del objetivo funcional de

la unidad.

Durante el transcurso del afio el supervisor realizard reuniones por lo menos
trimestralmente, para informar al evaluado sobre su desempefio, verificar el
cumplimiento de los Objetivos de Desempefio individual y corregir las desviaciones
que se hubiesen presentado. Los resultados de estas reuniones se reflejaran en el
formato Establecimiento y Seguimiento de los Objetivos de Desempefio Individual,
que servira de soporte para la Evaluacion Anual.

El Departamento de Personal Empleado es dependiente a la Direccién de
recurso Humanos de la gobernacion del estado Mérida orientard y adiestrara a los
Evaluadores en la aplicacion del sistema de Evaluacion del Desempefio con el objeto
de garantizar excelencia en la aplicacién del instrumento de evaluacién, para ello
revisara:

v La relacion entre objetivo de la unidad y los Objetivos de Desempefio
individual.

v' las operaciones aritméticas realizadas para determinar el resultado de la
evaluaciéon y elaboraran el formato “Notificacion de la Evaluacion de

Desempefio”, para ser enviado al supervisor inmediato.

v El cumplimiento de los pasos previstos en el proceso de evaluacion.

En el momento de la evaluacion los evaluadores completaran el instrumento
de la manera mas objetiva posible y de acuerdo al cumplimiento de los Objetivos de
Desempeiio individual previamente establecidos. Posteriormente, ponderara las
competencias de acuerdo al nivel y cargo evaluado y, seguidamente, realizard las
operaciones pertinentes para obtener el rango de actuacion del funcionario, tomando
en cuenta el alcance de los objetivos y las competencias presentadas.

Una vez realizada la evaluacidn, el supervisor debera sostener una reunion con
su supervisor mediato para analizar los resultados de la evaluacion de cada integrante

del grupo de trabajo, posteriormente enviarlas al Departamento de Personal Empleado
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dependiente a la Direccion de recurso Humanos de la gobernacién del estado Mérida

para la elaboracion de las modificaciones correspondiente.

El supervisor inmediato debera:
v Revisar el cumplimiento de los Objetivos de Desempefio individual
v Analizar el plan de accion propuesto y cualquier aspecto de la evaluacion que
considere pertinente.
v' Indicar al supervisor inmediato los aspectos de la evaluacion que consideren
deben ser revisados.

v" Dar su conformidad a la evaluacion realizada.

El supervisor inmediato sostendra la entrevista de evaluacion, que se realizara
en un maximo de 10 habiles dias a partir de la culminacién (Art. 150 Reglamento de
la Ley del estatuto de la funcién publica.), durante la entrevista, el supervisor esta en
la obligacion de sefialar las debilidades y fortalezas observadas en €l desempefio de
las tareas; ademas, debera establecer programas para el mejoramiento del desempefio
laboral, siendo su responsabilidad el seguimiento al plan de accién propuesto si
hubieren deficiencias a corregir.

El evaluado firmara el instrumento de evaluacion y el formato de
“Notificacién de Resultados” en sefial de haber sido notificado. En caso de tener
algin desacuerdo con los resultados de evaluacion, podra expresarlo en la casilla
correspondiente; posteriormente podra ejercer su reclamo en un lapso no mayor a 5
dias habiles a partir del momento de la entrevista.

Se considera una conversacion sostenida entre el supervisor y el empleado, a fin
de discutir los resultados de la evaluacion. La entrevista es uno de los componentes
de mayor importancia en la implantacion de cualquier programa o sistema de
evaluacion de desempeifio, ya que de nada sirve evaluar al personal, si el participante
mas interesado en éste proceso -l evaluado-, no conoce cudl ha sido el resultado de

su evaluacién este método se le conoce como retroalimentacion o feedback.
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Esta retroalimentacion, que va mucho mas alla de los procesos de la evaluacion,
se convierte en una herramienta valiosa para resolver los problemas
comunicacionales, de rendimiento y de motivacion que frecuentemente afectan a la
institucion. La entrevista de evaluacién corresponde a sesiones de verificacion del
desempefio que proporcionan a los empleados retroalimentacién respecto a su
actuacion en el pasado y su potencial a futuro.

Las evaluaciones son de poco valor si no se logra su finalidad, la cual consiste en
aumentar el desarrollo y la eficiencia de los empleados, y por consiguiente su
desempeiio. La entrevista es individual y por ello su desarrollo depende de la manera
de ser del evaluado y del supervisor, asi como de la relacion que existe entre ambos.
Para lograr los mejores resultados con la entrevista.

Es por medio de la entrevista que se le comunica al empleado los resultados de la
evaluacion que le fue realizada, ademas, de las observaciones que surjan a raiz de
esos resultados, tales como: hacerle saber al empleado que su desempefio ha sido
satisfactorio, sobresaliente, o por el contrario ha estado por debajo de lo esperado,
para ambos casos, existen puntos que aclarar, y es en una entrevista de evaluacion en
donde se le hace llegar al empleado evaluado una felicitacién por su actuacion y el
llamado a seguir mejorando y colaborando con los objetivos organizacionales, o en
caso contrario, se le hace saber cuales son las fallas que presenta y las posibles
medidas correctivas.

De acuerdo con el rango de actuacion obtenido por el funcionario evaluado, el
organismo debera tomar las decisiones de reconocimiento y estimulo relacionado con
los rangos de actuacion.

Para aquellos que obtengan un rango de actuacion Desempeiio Sobresaliente, se
puede definir una politica de aumento salarial, dependiendo de la disponibilidad
presupuestaria que exista en la gobernacion del estado Mérida y se deben tomar en
cuenta para futuras reclasificaciones.

Para aquellos que obtengan un rango de actuacion Desempefio Aceptable,

Desempeiio Notable, se definiran acciones de capacitacion orientada a perfeccionar
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destrezas o a la adquisicion de nuevos conocimientos, y se deben tomar en cuenta
para futuras reclasificaciones o transferencias.

Para aquellos que obtengan un grado de actuacion Desempefio Con Deficiencias
Ligeras, se debera hacer revision de su actuacion particular para luego establecer
acciones de capacitacion dirigidas a mejorar su desempeiio, o también se pondrin
reubicar en otra drea en la cual sus conocimientos y experiencia apliquen.

Para aquellos que obtengan un grado de actuacién Desempeiio Inaceptable, se
procedera a su desincorporacion del organismo de acuerdo a lo establecido en la

legislacion que regula el régimen funcionarial.
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Flujograma del sistema de evaluacion de desempeiio del recurso humano

de la gobernacion del estado Mérida
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Figura N° 6.1 Flujograma del proceso.
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Formular plan de trabajo

Normas con respecto al proceso de evaluacion
como: la periocidad, quien evaliia, quien es
Evaluado, quien queda fuera del proceso,
obligatoriedad, de los resultados y la toma de
decisiones, retroalimentacion, la validacion y
los responsables del proceso

R

Ejecutar el Proceso

b

A

Dnto. de Personal

Envia Instrumento al
evaluado

( Evaluado y Supervisor

Definen y evaltian los
Objetivos de Desempefio
Individual y las competencias

v

( Supervisor

Evalua los resultados y envia a
la oficina de recursos humanos
para la toma de decisiones

Figura N° 6.2 Flujograma del plan de trabajo.
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ANEXO A



CUESTIONARIO A

INSTRUCCIONES:
A continuacion se sefiala una serie de aspectos que usted debe considerar al momento de darle respuesta a las

preguntas.

Lea cuidadosamente la encuesta.

Encierre con un circulo la respuesta correspondiente.
Si duda en algo hagaselo saber al encuestador.

No omita ninguna respuesta

Cualquier duda dirigirse al encuestador

1);Con qué objetivo evalua el desempefio laboral de sus trabajadores?

a) Capacitacion. b) Adecuacion del individuo al cargo ¢) Promociones
d) Incentivo salarial por buen desempeiio e) Estimulo a l2 mayor productividad
f) Retroalimentacién g) Otra.

2) ;Con qué frecuencia se realizan las evaluaciones de desempefio?
a) Mensual b) Trimestral ¢) Semestral d) Anual

3) ;Se le imparte la informacion previa a los evaluadores y evaluados sobre Qué, Cémo, Cuando y Donde
Evaluar?
a) Siempre b) Algunas veces ¢) Casi nunca d) Nunca

4) ;Considera Ud. que la evaluacion de desempefio que realiza es totalmente imparcial con todos sus
trabajadores?

a) Si b) Neo ¢) En Parte

De su apreciacion por favor:

5) (Como se le especifican las funciones al trabajador cuando ingresa?

a) En forma Oral b) En forma escrita
¢) Se lo deja al encargado d) Existen documentos que las especifican
e) Otra

6) (Se le da a conocer a los trabajadores los objetivos individuales de desempeiio (ODI) por los cuales seran
evaluados?

a) Si b) No
7) (Quién lleva a cabo la evaluacioén del desempefio?
a) El director. b) El empleado. ¢) Jefe inmediato
d) Colegas e) Clientes f) Gerencia RRHH g) Varios

8) Reciben formacion o capacitacion los funcionarios calificados como supervisores?
a) Si b) No




9) (El desempefio de sus labores tiene relevancia con el logro de los objetivos de la organizacion?
a) Poco relevante
b) Medianamente relevante
¢) Muy relevante

10) 4, Los resultados obtenidos en la evaluacion del desempefio son utilizados para:

a) Planes de Capacitacion b) Desarrollo de Funcionarios
¢) Incentivos d) Licencias Gremiales
d) Reclasificacién ¢) Otros. .

11) ¢ Los resultados de la evaluacion son insumos para la toma de decisiones administrativas?
a) Si b)No ¢) En Parte

12) ;Elresultado de la evaluacion del desempefio ha permitido incrementar la productividad de sus trabajadores?
a) Si b) No ¢) En Parte

13) ;Los resultados de la evaluacion del desempefio permiten determinar y desarrollar politicas adecuadas a la
organizacion?
a) Siempre b) Algunas veces ¢) Casi nunca d) Nunca

14) ;Con qué frecuencia se realizan reuniones para informar al supervisado por su desempefio y corregir las
debilidades encontradas?

a) Mensual b) Trimestral ¢) Semestral d) Anual ¢) Nunca




CUESTIONARIO B

INSTRUCCIONES:
A continuacion se sefiala una serie de aspectos que usted debe considerar al momento de darle respuesta a las
preguntas.

Lea cuidadosamente la encuesta.

Encierre con un circulo la respuesta correspondiente.
Si duda en algo hagaselo saber al encuestador.

No omita ninguna respuesta

En caso de duda, favor dirigirse al encuestador

1) ;Como se siente con su trabajo?
a) Muy bien b)Bien ¢) Regular d) Mal e¢)Muy mal

2) {Quién establece los objetivos de desempeiio individuales (funciones o tareas) que Ud. debe realizar en su
puesto de trabajo
a) Manual de cargos b) El director ¢) Ud. mismo

3) (En que mes del afio se establecen los objetivos de desempefio individual?
a) Enero b) Diciembre ¢) Desde su ingreso d) otro

4) ;Es Ud. notificado con antelacion, que va a ser evaluado en el desempefio de sus funciones?
a) Siempre b) Algunas Veces ¢) Casi Nunca d) Nunca

5) (Cuantas veces es evaluado en su trabajo durante el afio de trabajo?
a) Una vez b) Dos veces ¢) Tres veces d) No se ¢) Ninguna f) otro

6) (Quién le realiza la evaluacion del Desempefio?

a) Jefe inmediato b) Director ¢) Personal de RRHH d) Usted mismo
7) (Conoce para que se realiza la evaluacion de desempefio de sus funciones?
a) Para aumentar el sueldo b) Reclasificar ¢) Para corregir fallas
d) Por cumplir con la ley ¢) Para despedir gente f) No se

g) ninguna de las anteriores

8) (Qué satisfecho se siente Ud. con sus evaluaciones de desempefio?
a) Muy satisfecho b) Satisfecho  ¢) Medianamente d) Insatisfecho ¢) Muy Insatisfecho

9) (Cree ud. que las evaluaciones que se le han realizado estan relacionadas directamente con su puesto de
trabajo.
a) Si b) No

10) ;Considera que la evaluacion del desempefio es Justa?
a) Si b) No

11) ;Conoce los motivos del por qué es evaluado?
a) Si b) No

12) ;Conoce el valor e importancia de su trabajo en el desarrollo de la organizacion a la que pertenece?
a) Si b) No ¢) no me afecta




13) ;Su participacion en el proceso de evaluacion del desempeiio es?
a) Activa b) Pasiva

14) ;Son notificados de los resultados obtenidos de la evaluacion de desempefio que se realiza?
a) Si b) No

15) ¢Con los resultados de la evaluacion obtenidos Ud. se siente?.
a) Motivado b) Satisfecho ¢) Inconforme d) Conforme,

16) ;Ha mejorado su desempefio como resultado de la uitima evaluacion que le realizaron?
a) Poco b) Medianamente c¢) Bastante d) Igual.

17) {Cémo considera Ud. que es la productividad en el desempefio de su trabajo?
a) Muy alta b) Alta c) Regular d) Baja ¢) Muy Baja

18) ;Se le ha permitido el derecho a replica en una evaluacion insatisfactoria para Ud.?
a) Si b) No ¢) No he tenido evaluaciones insatisfactorias

19) ;Las evaluaciones de desempeiio en las cuales ha sido sometido han resultado en su opinién?
a) Subjetivas b) Objetivas ¢) Parciales d) Imparciales

20) ;Ha participado Ud. con su evaluador en planes de accién para mejorar su desempeiio individual?
a) Si b) No ¢) No se hacen planes.

21) ;Cree Ud. que el proceso de evaluacién de desempefio mejora la comunicacion entre su evaluador y Ud.?.
a) Si b) No ¢) En parte.
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SECCION N° 1. DATOS DE IDENTIFICACION

DATOS DEL EVALUADO

Apellidos y Nombres: Martinez Ernesto

Cedula de Identidad: 9.589.459

Cédigo de Némina: EM-01546

Titulo del Cargo: Asistente de Analista III

Ubicacién Administrativa: Oficina de Proyectos

DATOS DEL EVALUADOR

Apellidos y Nombres: Econ. neyda Pérez.

Cédula de Identidad: 9.154.219

Cédigo de Némina: EM-05894

Titulo del Cargo: Jefe de la Oficina de Proyectos

Ubicacién Administrativa: Oficina de Proyectos

DATOS DEL SUPERVISOR DEL EVALUADOR

Apellidos y Nombres: Leal Marcos

Cédula de Identidad: 9.236.365 Cargo:

Director

EVALUACION DE DESEMPENO/ NIVEL

DESDE
PERIODO EVALUADO

HASTA

01/01/2012 01/07/2012




SECCION N° 2 ESTABLECIMIENTO Y EVALUACION DE LOS OBJETIVOS

DEL DESEMPENO INDIVIDUAL

OBJETIVO DEL
DESEMPENO
INDIVIDUAL

RANGOS

Excelente

®

Bueno

C))

Regular
(&)

Mejorable
(2)

Deficiente

¢))

No aplica

()

1.Elaborar Ordenes de
Compra y Servicio

X

2. Elaborar Cheques
para Pago a
Proveedores Y
Control de Libro de
Bancos, Elaborar
Conciliaciones
Bancarias

3.- Elaborar Carpeta
de Rendicién de
Cuentas

4. Revisar las
Exposiciones de
Motivos de los
Proyectos FIDES y
LAEE y elaborar
Exposicion de
Motivos para
Modificaciones
Presupuestarias de la
O.T.P

5. Controlar el
Archivo de
Proveedores

TOTAL

10

08

SUMATORIA
TOTAL

21




ESTABLECIMIENTO Y EVALUACION DE LAS COMPETENCIAS

COMPETENCIAS

RANGOS

B{RM|D

1. COMPROMISOS CON VALORES ORGANIZALES: Mide
el grado de identificacién y responsabilidad con los valores y
cultura de la institucién

X

2. AUTODESARROLLO: Mide la motivacion para el
mejoramiento continuo a través de estudios, cursos, lecturay
cualquier otra actividad individual u organizacional que aseguren
su evolucién personal y profesional.

3. CALIDAD D E SERVICIO: Mide el grado en que los
procesos de trabajo y las relaciones interpersonales reflejan el
interés por satisfacer los requerimientos de los usuarios externos e

internos ofreciéndoles el mejor servicio.

4. COMUNICACION: Mide la habilidad para recibir,
comprender y transmitir en forma oral y escrita ideas e
informacién de manera que facilite la rdpida compresion, logrando

una actitud positiva en cualquier situacion de trabajo

5. RESPONSABILIDAD SOBRE RECURSOS: Mide el grado
de responsabilidad del empleado por la conservacion de los bienes
materiales y equipos asignados a su 4rea, con la finalidad de

optimizar su utilidad y beneficio.

6. ADECUACION A LAS NORMAS DE LA
ORGANIZACION: Mide el grado en que el empleado cumple
con las politicas, normas y procedimientos establecidos por la
organizacion en cuanto a: apariencia personal, puntualidad,

asistencia y otras normativas.

7. RELACIONES INTERPERSONALES: Mide la habilidad del
evaluado para interactuar en forma cordial, amable y colaboradora
con sus superiores, compatieros de trabajo y usuarios tanto

externos como internos, con la finalidad de mejorar y mantener un

ambiente de trabajo armonioso.




8. PRECISION Y RAPIDEZ: Mide la destreza para realizar la

labor utilizando la menor cantidad de recursos y esfuerzo.

9. TRABAJO EN EQUIPO: Mide la unificacién de esfuerzos
con respectos a los empleados del drea, en la consecucion de las

actividades y objetivos comunes.

10. GESTION DEL PROCESO: Mide la capacidad que posee el
profesional del 4rea para planificar, organizar, y dar seguimiento a
las actividades emprendidas, enfatizando la consecucion de los

resultados con una adecuacion de los recursos.

11. LIDERAZGO: Mide la capacidad para conducir al grupo en
forma efectiva hacia la consecucion de los objetivos de su area

manteniendo los niveles de motivacion y productividad.

12. ETICA PROFESIONAL: Mide el grado de compromiso con
las normas conforme a las costumbres y moral que rigen la

institucion.

13. TOMA DE DECISIONES: Mide la capacidad de responder
oportunamente ante situaciones previstas o imprevistas,
decidiendo en forma rapida, efectiva y oportuna, el mejor plan de

accion, asumiendo las responsabilidades y riesgos

14. DELEGACION: Mide la capacidad para distinguir y asignar
en forma efectiva lo que debe hacer personalmente y lo que deben

hacer sus subordinados

15.CONOCIMIENTO DEL CARGO: Mide el grado del
conocimiento del trabajo que posee el supervisor, el cual influye
en el desempefio de sus funciones y en las adaptaciones ante

hechos o situaciones imprevistas.

16.MANEJO DE TERMINOLOGIA: Mide la capacidad de
comprension y manejo de términos conceptuales referentes al
cargo y al trabajo ejecutado lograndose asi la eficiencia en las

actividades de la institucién.

17.CAPACIDAD DE ANALISIS: Mide el grado de
razonamiento que posee ¢l supervisor para la solucion de

problemas y consecucion de los objetivos organizacionales.




18.MANEJO DE EQUIPOS DE OFICINA: Mide la destreza
que posee el empleado en cuanto a la utilizacién adecuada de los

equipos.

19.CAPACIDAD DE REALIZACION: Mide el grado de
capacidad que posee ¢l trabajador para llevar a cabo la

consecucion de ideas y proyectos.

20.CREATIVIDAD E INICIATIVA: Mide la capacidad que
posee el empleado para aportar y concretar ideas utiles y
oportunas que permitan el mejoramiento continuo de los procesos

para alcanzar los objetivos.

21.RELACIONES INTERPERSONALES: Mide la habilidad
del evaluado para interactuar en forma cordial, amable y
colaboradora con sus superiores, compatfieros de trabajo y usuarios
tanto externos como internos, con la finalidad de manejary

mantener un ambiente de trabajo armonioso.

22,CALIDAD DEL TRABAJO: Mide el grado de exactitud,

esmero y orden en el desarrollo de actividades y tareas asignadas.

23.TRATO HACIA EL PERSONAL: Mide el grado de actitud
que posee el supervisor para con sus compaiieros de trabajo y

subordinados.

24. RESPONSABILIDAD Y PUNTUALIDAD: Mide el grado de
c6mo el supervisor se dedica al trabajo y lo ejecuta en el plazo

estipulado.

TOTALES

32

30

SUMATORIA TOTAL

69




SECCION N° 3:

En esta seccion se obtendra el rango de actuacion de evaluado

Sumatoria total de la Evaluacién de ODI 21
Sumatoria Total de Las competencias 69

LA SUMATORIA TOTAL DIVIDIDO ENTRE:

Ne de items que aplica por cada puesto e trabajo 29
Resultado 3.10__

Segun el baremo establecido el rango es:
Rango de actuacién: DESEMPENO NOTABLE

SECCION N° 4:

En esta seccion, exprese comentarios con respecto a los resultados de la evaluacion del

funcionario, asf como las acciones a seguir para mejorar el desempefio.

COMENTARIOS DEL JEFE O SUERVISOR MEDIATO:

Desarrolla bien las actividades que se le encomienda.

COMENTARIOS DEL SUERVISOR INMEDIATO:




COMENTARIOS DEL EMPLEADO EVALUADO: ;Est4 conforme con los resultados
de la evaluacién? Si_ X NO__

FIRMAS:
XXXXXX XXXXXX
XXXXX
JEFE O SUPERVISOR SUPERVISOR EMPLEADO EVALUADO
MEDIATO INMEDIATO
Fecha; / / Fecha: / / Fecha: / /




SECCION N°5:

ENCUESTA SOLO PARA USO DEL SUPERVISOR EVALUADOR

1. (En caso de que el empleado evaluado haya obtenido un desempefio por debajo de los
estandares esperados, cree usted que las causas de esto impliquen falta de
adiestramiento o capacitacion en materia inherente al cargo desempeiiado por el

empleado?

2. ;Segun su criterio y siendo positiva su respuesta anterior, en que areas especificas

amerita adiestramiento o capacitacion el empleado evaluado?

3. (En caso de que no sea requerido adiestramiento o capacitacion para el empleado
cree usted que sea necesaria la reubicacion del mismo en otra 4rea de la organizacion?

Si su respuesta es positiva indique en cuél érea.

FIRMA:
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UNIVERSIDAD DE LOS ANDES -
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
CENTRO DE INVESTIGACION Y DESARROLLO EMPRESARIAL
MAESTRIA EN ADMINISTRACION MENCICN GERENCIA

instrumento dirigido a Pirectores, administradores y/o jefes inmediatos

{Cuestionarioc A)

Estimado y ﬁpreciado. Directores, administradores y/o jefes inmediatos.

La prcsenie encuesta tiene como finalidad, obtener i1’1f0rn'1.nrc.i-(')'n para realizar una
investigacion y con ello cumplir un requisito imprescindible para concluir estudios de
postgrado co fa macstria de Administracion Mencion Gerencia que dicta la Universidad de
l.os Andcs, con cl objeto de Determinar como levan a cabo la gestion de los procesos
administrativos cn cuanto a la evaluacion del Recurso Humano en la gobernacion del

cstado Mcénrda.

Se Agradece con anticipacion, su valiosa colaboracion y sinceridad al responder

las preguntas que se formulan; todas sus respuestas seran de utilidad y se mancjaran

confidencialmente.

Estudiante de postgrado (U.L.AL):
Licda. Andrea Crstancho Hernandez




CUESTIONARIO A

INSTRUCCIONES:
A continuacién se sefiala una serie de aspectos que usted debe considerar al momento de darle respuesta a las

preguntas.

Lea cuidadosamente la encuesta.

Encierre con un circulo 1a respuesta correspondiente.
Si duda en algo hégaselo saber al encuestador.

No omita ninguna respuesta

Cualquier duda dirigirse al encoestador

1);Con qué objetivo evalia el desempefio laboral de sus trabajadores?

a) Capacitacion. b) Adecuacion del individuo al carge ¢) Promociones
d) Incentivo salarial por buen desempeiio ¢) Estimulo a la mayor productividad
f) Retroalimentaciéon  g) Otra.

2) ;Con qué frecuencia se realizan las evaluaciones de desempefio?
a) Mensual b) Trimestral €} Semestral 4) Anual

3) ¢Se le imparte la informacién previa a los evaluadores y evaluados sobre Qué, Coémo, Cuandoy Donde

Evaluar?
a) Siempre by Algunas veces €) Casi nunca &) Nanca

4) ;Considera Ud. que la evalnacion de desempefio que realiza es totalmente imparcial con todos sus
trabajadores?

a) Si b) No ¢) En Parte

De su apreciacién por favor:

5) {Cémo se le especifican las funciones al trabajador cuando ingresa?

a) En forma Oral b) En forma escrita
c) Se lo deja al encargado d) Existen documentos que las especifican
e) Otra -

6) ¢Se le da a conocer a los trabajadores los objetivos individuales de desempeiio (ODI) por los cuales serdn
evaluados?

a) Si b) No
7) {Quién lleva a cabo la evaluacion del desempefio?
a) El director. b) El empleado. c) Jefe inmediato
d) Colegas ¢) Clientes f) Gerencia RRHH g) Varios

8) Reciben formaci6n o capacitacion los funcionarios calificados como supervisores?
a) Si b) No




9) (El desempefio de sus labores tiene relevancia con el logro de los objetivos de la organizacion?
a) Poco relevante
b) Medianamente relevante
¢) Muy relevante

10) ; Los resultados obtenidos en 1a evaluacién del desempefio son utilizados para:

a) Planes de Capacitacién b) Desarrollo de Funcionarios
¢) Incentivos d) Licencias Gremiales
d) Reclasificacién e) Otros.
11) ;Los resultados de la evaluacién son insumos para la toma de decisiones administrativas?
a) Si b)No <) En Parte
12) ¢El resultado de la evaluacion del descmpefio ha permitido incrementar Ia productividad de sus trabajadores?
a) Si b) No ¢) En Parte
13) ;Los resultados de la evaluacién del desempefio permiten determinar y desarrollar politicas adecuadas a la
organizacién?
a) Siempre b) Algunas veces ¢) Casi nunca d) Nunca

14) ;Con qué frecuencia sc realizan reuniones para informar al supervisado por su desempeiio y corregir las

debilidades encontradas?
a) Mensual b) Trimestral ¢) Semestral d) Anual ¢) Nunca




UNIWERSIDAD DE LOS ANDES
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
CENTRO DE INVESTIGACION Y DESARROLLO EMPRESARIAL
MEAESTRIA EN ADMINISTRACION MENCION GERENCIA

INTRUMENTQ DIRIGIO TRABAJADORES DE LA GOBERNACION DEL ESTADO MERIDA

(Cuestionario B)

Estimade y apreciado trabajador,

LLa presente encuesta tiene como finalidad, obtener informacion para realizar una
mvestigacion y con cllo c-umplir un requisito imprescindible para concluir estudios de
postgrado en la Maestria en Administracion Mencion Gerencia que dicta La Universidad de
LLos Andes, con el objeto de Analizar ¢l conocimicnto del personal sobre fa evaluacion de
desempeiio, sus implicaciones futuras, importancia y repercusiones de las mismas en la
gobernacion del estado Mérida.

RGNS oD anudipacion, su vahosa  colaboracion y sicendad al responder
las preguntas que sc formulan; todas sus respucstas seran de utilidad y se mancjaran

conhidencialimente.

Estudiante de postgrado (U.L.A):
Licda. Andrea Cristancho Herndndez
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CUESTIONARIO B

INSTRUCCIONES:
A continuacién se sefiala una serie de aspectos que usted debe considerar al momento de darle respuesta a las

preguntas.

Lea cuidadosamente la encuesta.

Encierre con un circulo 1a respuesta correspondicnte.
Si duda en algo hdgaselo saber al encuestador.

No omita ninguna respuesta

En caso de duda, favor dirigirse al encuestador

1) ;Cémo se siente con su trabajo?

a) Muy bien b)Bien ¢) Regular d) Mal ¢)Muy mal
2) ;Quién establece los objetivos de desempeiio individuales (funciones o tareas) que Ud. debe realizar en su
puesto de trabajo

a) Manual de cargos b) El director ¢) Ud. mismo

3) ¢(En que mes del afio se establecen los objetivos de desempeiio individual?
a) Enero b) Diciembie ¢) Desde su ingreso 1) otro

4) ¢Es Ud. notificado con antelacion, que va a ser evaluado en el desempefio de sas fimciones?
a) Siempre b) Algunas Veces ¢) Casi Nunca d) Nunca

5) ¢Cudntas veces es evaluado en su trabajo durante el afio de trabajo?
a) Una vez b) Dos veces ¢} Tres veces d) No se ¢) Ningana f) otro

6) ;/Quién le realizala evaluacion del Desempefio?

a) Jefe inmediato b) Director ¢) Personal de RRHH d) Usted mismo
7) (Conoce para que se realiza la evalnacién de desempefio de sus funciones?
a) Para aumentar el sueldo b) Reclasificar ¢) Para corregir fallas
d) Por cumplir con 1a ley €) Para despedir gente 1) No se

g) ninguna de las anteriores

8) ;Qué satisfecho se siente Ud. con sus evaluaciones de desempefio?
a) Muy satisfecho b) Satisfecho  c) Medianamente d) Insatisfecho ¢) Muy Insatisfecho

9) ¢ Cree ud. que las evalnaciones gue se le han realizado estém relacionadas directamente con su puesto de

trabajo.
a) Si b) Ne

10) ¢ Considera que la evaluacion del desempefio es Justa?
a) Si b) Ne

11) ;Conoce los motivos del por qué es evaluado?
a) Si b) No

12) ;Conoce ¢l valor e importancia de su trabajo en el desarrollo de 1a organizacién a la que pertenece?
a) Si b) No <) no me afecta




13) ;Su participacion en el proceso de evaluacion del desempefio es?
a) Activa b) Pasiva

14) ;Son notificados de los resultados obtenidos de 1a evaluacion de desempefio que se realiza?
a) Si b) No

15) ;Con los resultados de 1a evaluacién obtenidos Ud. se siente?.
a) Motivado b) Satisfecho ¢) Inconforme d) Conforme.

16) ¢Ha mejorado su desempeiio como resultado de la ultima evaluacion que le realizaron?
a) Poco b) Medianamente c) Bastante d) Igual.

17) {Cémo considera Ud. que es la productividad en el desempefio de su trabajo?
a) Muy aita b) Alta ¢y Regular d) Baja ¢) Muy Baja

18) ;Se le ha permitido €l derecho a replica en una evaluacioén insatisfactoria para Ud.?
a) Si b) No ¢) No he tenido evaluaciones insatisfactorias

19) ;Las evaluaciones de desempeiio en las cuales ha sido sometido han resultado en su opinidn?
a) Subjetivas b) Objetivas €) Parciales d) Imparciales

20) ;Ha participado Ud. con su evaluador en planes de accion para mejorar su desempeiio individual?
a) Si b) Neo ¢) No se hacen planes.

21) ¢Cree Ud. que el proceso de evaluacion de desempeiio mejora la comunicacién entre su evalvadory Ud.?.
a) Si b) No ¢) En parte.




UNIVERSIDAD DE LOS ANDES
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
CENTRO DE INVESTIGACION Y DESARROLLO EMPRESARIAL
MAESTRIA EN ADMINISTRACION MENCION GERENCIA
VALIDACION DEL INSTRUMENTOQ

VALIDACION

Quién suscribe, /—\\)({(‘-\_, Lﬁ@f\(}-@ %Cdé&é{)h < ., con titulo de
l .

. e — “ 4 ,
postgrado: _GlC's"'\_L.(g_CClL« oA e engncatd o a través de la presente,

manifiesto que he validado el modelo de encuesta disefiado por la Licda. Andrea Cristancho
Hermandez, titular de la cédula de identidad N 16.410.360, alumno de la Maestria en
ADMINISTRACION MENCION GERENCIA de la Universidad de Los Andes, cuyo
Trabajo dec Grado tienc por objetivo Proponer un plan de accién estratégico para la
evaluacién del Recurso Humano en Ia gobernacion del estado Mérida. Y counsidero que

el cucstionario presentado:

_LM O C&.«Q Con ST eatn \C‘\/) Q_LQ_SANU&L/\\ LAl @9‘\/% \ —

\ N R
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Zn San Cristobal alos 2 (o dias del mes de Septiembre de 2009,
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Firma del !L{xpertd
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NIVERSIDAD DE LOS ANDES

‘ ACULTAD Dr; IENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
ENTRO DE INVESTIGACION Y DESARROLLO EMPRESARIAL
MAESTRIA EN ADMINISTRACION MENCION GERENCIA

VALIDACION DEL INSTRUMENTO

DATOS DEL EXPERTO
FECHA: 2.6 | Cl 2004
NOMBRES Y AéLLL:‘DOS Avpe Leonce é\dtat4 TSCI STHAT L6
INSTITUCION DONDE TRABAJA: O NECT

PROFESION: £ducadon ;, Dleni & cadma Ce ROyRE

CRITERIOS PARA LA VALIDACION
C= Coherencia de los itemes con los ohjetivos P="Pertinencia
R= Redaccitn ‘= Yalidez interna {de contenido)
Indique con una “X” cada vno de los aspectos si los considera correctos, de Jo contiario adictone

sus obscrvacionces.

TABLA DE VALIDACION PARA EL
CUESTIONARIO "A”

ITEM |C | PRV OBSERVACIONES
Agreguc un comentario, sugerencia en ¢aso de mejorar clitem
1 X% XEX
2 Pal X X (Oﬂé\:ﬁ}cfw& s\ m("s JL I (P8 o \ofm(é )
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T ONIVERSIDAD DE LOS ANDES
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
CENTRO DE INVESTIGACION Y DESARROLLO EMPRESARIAL
MAESTRIA BN ADMINISTRACION MENCION GERENCIA
VALIDACION DEL INSTRUNMENTO B

FECHA: 260G 2004

NOMBRES Y APELLIDOS: Aune [0 007 {s-\"de,«aq’?h S. . Cci1.
INSTITUCION DONDE TRABAJA:_ ()T -
PROFE&CWLE&UCQA@Mﬁ? Phwﬂ+kxu*@wk<§@MaquL

CRITERIOS PARA LA VALIDACION

C= Coherencia de los itemes con los objetives P= Pertinencia’

= Redaccion V= Validez interna (de contemdo)
Tndique con una “X” cada uno de los aspectos si los considera correctos, de lo contrario adicione
sus obscrvacioncs.

TABLA DE VALIDACION PARA EL
- CUESTIONARIO "A”
FEM C P ITRVY OBSERVACIONES

Agreguc un comentario, sugerencia en ¢aso de mejorar ¢l ffem
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UNIVERSIDAD DE LOS ANDES
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
CENTRO DE INVESTIGACION Y DESARROLLO EMPRESARIAL
MAESTRIA EN ADMINISTRAGION MENCION GERENCIA
VALIDACION DEL INSTRUMENTO

<

. ) i /U ,
_ Quién suscribe, /ﬁ” f-// f([ft (l’imuf L/(/[ . con titulo de
/ , ) :
postgrado: - /vé'%au/ 1% ,’jlf' LUl Viars L’ /7’ !f// a tra\'es de la presente,
i

\.5

Y

manifiesto qu(. he validado el modelo de encuesta disefiado por la Licda. Andrea Cristancho
Hernandez, titular de la cédula de identidad N° 16.410.360, alumno de la Maestria en
ADMINISTRACION MENCION GERENCIA de la Universidad de Los Andes, cuyo
Trabajo de Grado tiene por objetivo Proponer un plan de accion estratégico para la
evaluacion del Recurso Humano en la gobernacién del estado Mérida. Y considero que

e] cuestionario presentado:

/Lr',f 210 ,f'i;‘) !-}‘Ll' (f[“ /7 LITL //7(1’&1/ (L/ a"-l[((\, /\,((’ /71/17(-‘» \
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En San Cristobal alos =73 dias del mes de Septiembre de 2009.
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UNIVERSIDAD DE LOS ANDES
CULTAD BE 'i?%EHC!;z ECONOMICAS Y SOCIALES
E ;”G/ CION Y DESARROLLO EMPRESARIAL
DHINISTRACION MENCION GERENCIA

IR INSTRUMENTO

H

A

A
CENTRO DE INV

%'\':C’FF’SS

LRI ey

AETA 8
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DATOS DEL EXPERTO
FECHA: g5 /eq (2 001

NOMBRES Y APELLIDOS: g (s wi=dlly O')’V‘)ca.x,a.~\ ( LJ\LCI{?\ 13492
INSTITUCION DONDE TR/\BAM C1aC Y (g or ddpesy Codlomes
PROFESIONJ:“C. C,msw. da RfHH ] Moe  Plaviafye coid m Qleb ok

CRITERIUS PARA LA VALIDACION
C= Coherencia de los itemes con Ios objetives P= Pertinencia
R= Redaccion V= Validez interna (de contenido)
Indique con una “X” cada uno de los aspectos si fos censidera correctos. de 1o contrario adicionce

sus obscrvacioncs.

TABLA BE VALIDACION PARA EL
CUESTIONARIO "A”

TEM (C | PRIV OBSERVACIONES

Agregue un comentario, sugerencia en caso de mejorar el ftem
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INSTRUMENTO B

DATOS DEL EXPERTO
FECHA: J5/ta]¢A

o= Coherencia de
R= Redaccién
Indigque con una ¢
sus observaciones.

" cada uno do k

fos itemes con les
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CRITERIOS PARA LA VALIDACION

hiclivas P= Pertinencia
V= Validez interua (de coutenido)

os considera correctes. de lo contrario adicione

os aspectos st los

 VALIDACION PARA EL
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UNIVERSIDAD DE LOS ANDES
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
CENTRO DE INVESTIGACION Y DESARROLLO EMPRESARIAL
MAESTRIA EN ADMINISTRACION MENCION GERENCIA
VALIDACION DEL INSTRUMENTO

VALIDACION

Quién suscribe, German Antonioc LoOpez Mora, con litulo de postgrado:
Magister en Planificacion Global, a través de la presente, manifiesto que he validado el
modelo de encuesta disefiado por la Licda. Andrea Cristancho Herndndez, titular de la
cedula de identidad N° 16.410.360, alumna de la Maestria en ADMINISTRACION
MENCION GERENCIA de la Universidad de Los Andes, cuyo trabajo de grado tiene
por objetivo proponer un Plan de Accion 'Estratégico para la Evaluacion del
Recurso Humano en la Gobernacion del Estado. Y considero que el cuestionario
presentado, posee criterios para su validacion aceptables en cuanto a: Coherencia de los
itemes con los objetivos, pertinencia de las preguntas con los mismos, buena redaccion y
Validez interna. Descartando toda clase de sesgos, con el que sc podra obtener la

relacion deseada entre lo que sc mide y lo que realmente se quiere medir.

En San Cristébal a los 28 dias del mes de Septiembre de 2009.
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UNIVERSIDAD DE LOS ANDES
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
CENTRO DE INVESTIGACION Y DESARROLLO EMPRESARIAL
MAESTRIA EN ADMINISTRACION MENCION GERENCIA
VALIDACION DEL INSTRUMENTO

DATOS DEL EXPERTO

FECHA: 27/09/2009

NOMBRE Y APELLIDO: GERMAN ANTONIO LOPEZ MORA
INSTITUCION DONDE TRABAIJA: DESURCA URIBANTE CAPARO

PROFESION: Prof. Educacion Agropecuario. Magister en Planificacion Global

CRITERIOS PARA LA VALIDACION
C=Coherencia de los ftem con los ohjetivos P=Pertincncia
R= Redaccién V= Validez interna (de conlenido)

Indigue con una ** X * cada uno de los aspectos si los considera correctos, de lo contrario adicione
sus observaciones.

TABLA DE VALIBACION
C P R \ OBSERVYACIONES
ITEM Agregue un comentario, superencia en caso de mejorar ¢l ftem

1 X X X X

2 X X Debe incluir fa gerencia de recursos humannos, para gue tenga volides
interna y exista la coherencia

3 X X Mecjorar la redaccidn de contenido del item, asociarlo mas al objctivo
espectfico a que hace referencia

4 X X X X

5 X X X X La cvaluacion del desempefio cs un incentivo al esfuerzo  de los
trabajadores, se recomienda introducir este vocablo en la pregunta

6 X X X X

7 X as evaluaciones de desempeiio estan establecidas en la ey orginica
del trabajo, sc evalta al trabajador al término del segundo semestre del
afio. La respucesta de este item cs cvidente.

8 X X X X

9 X X X X

10 X X X X

11 Lste ftem cs repelitivo del N® 10 se recomienda modificarle o
climinarlo -

12 J X X X




UNIVERSIDAD DE LOS ANDES
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
CENTRQ DE INVESTIGACION Y DESARROLLO EMPRESARIAL
MAESTRIA EN ADMINISTRACION MENCION GERENCIA
VALIDACION DEL INSTRUMENTO A

DATOS DEL EXPERT(

FECHA: 27/59/2009

NOMBRE Y APELLIDO: GERMAN ANTONIO LOPEZ MORA
INSTITUCION DONDE TRABAJA: DESURCA URIBANTE CAPARO

PROFESION: Prof. Educacion Agropecuario. Magister en Planificacion Global

CRITERIOS PARA LA VALIDACION
C—Coherencia de los ltem con los objetivos P=Pertinencia
R= Redaccién V= Validez interna (de contenido)

Indique con una ** X 7 cada uno dce los aspectos si los considera correctos. de o contraric adicione
sus observaciones.

TABLA DE VALIDACION

C P R Vv OBSERVACIONES
TEM Agregue un comentario, sugerencia en caso de mgjorar ¢l ffem

1 X X X X

2 X X Debeincluir Ta gerencia de recursos humanaos, para que tenga valides
inlerna y cxista la coherencia

3 X X Mcjorar fa redaccidon de contenido del item. asociarlo mas al objetivo
cspeceifico a que hace referencia

4 X X X X

5 X X X X l.a cvaluacién del ‘desempedo es un incentivo al esfuerzo -de los
trahajadores, se recomicnda introducir este vocablo cen ta pregunta.

6 X X X X

7 X Las evaluaciones de desempeiio estan establecidas en la ley organica
del trabajo, sc evalia al trabajador al (érmino del segundo semestre del
afio. La respuesta de este item es evidente.

8 X X X X

9 X X X X

10 X X X X

11 Este flem c¢s repetitivo del N° 10 se recomienda modificarlo o
climinarlo

12 X X X X

14 X X X X
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Anaélisis de fiabilidad

Advertencia

Se ha ulilizado el método de ahorro de espacio. Es decir, no se calcula la matriz de
covarianzas ni se utiliza en el analisis.

Resumen del procesamiento de los casos

N %
Casos  Viélidos 6 100,0
Excluidos? 0 .0
Total 6 100,0

~ a. Eliminacion por lista basada en todas ias variables del procedimiento.

Estadisticos de fiabilidad

Alfade .|. 'Nde -
Cronbach elementos
,691 14




AnaliSis G Habiidad

¢ 52 ha wtilizado ef método de 5horrc de £3pacio. £5 dacy, 1o setaicwalamainede

i covarianzas ri se utifiza en el andlisis.

S —

Resumen del procesamiento de Tos casos

N %
Excluidos® o o
| Totat | 0.4 oo}

2. Eliminacién por lista basada en todas las variables del procedimiento.
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FILE='D:\mis documentcs\Instrumentc A.sav'.

GET

FILE='D:\mi$ documentos\Instr A Todo.sav'.

CORRELATIONS .
/VARIABRLES=VAR(00001 VARGCCGZ VARQOQ(3 VAR00004 VAR0OO0GOS VAROGO06 VARO0O0O
7 VARQ0008 VAR00C0S VAROQ0010 VAR00011 VAR(0001Z VARQO0D13 VA
RO0014
/PRINT=TWOTAIL NOSIG
/MISSING=PAIRWISE.
Correlations
[DataSet2) D:\mis documentos\Instr A Todo.sav -
Correlations
VAR00001 | VARO0002 | VAR00003 | VAR00004 | VARQOO005
VARO00001 Pearson Correlation 1 - 177 -,134 -,059 ,035
Sig. (2-tailed) ,201 ,334 674 ,803
N 54. 84 54- 54 54.
VARQO0002  Pearson Correlation - 177 1 -,216 ,083 -,030
Sig. (2-tailed) 201 116 ,502 ,827
N 54 54 54 54 54
VARDOO03  Pearson Correlation -,134 -,216 1 ,066 -,208
Sig. (2-tailed) 334 ,116 835 ,132
N 54 54 54 54 54
VAROQO04  Pearson Correlation -,059 ,093 ,066 1 ,083
Sig. (2-tailed) 674 502 635 503
N 54 54 54 54 54
VARQ0005- Pearson Correlation ,035 -,030 -, 208 ,093 1
Sig. -(2-tailed)- ;803 - /827 - ;A32 ,503- |-
N 54 54 54 54 54
VARQOOD08  Pearson Correlation ,172 -,197 ,055 131 -,010
Sig. (2-tailed) ,213 ,1563 ,690 345 944
N 54 54 54 54 54
VAROCQ007  Pearson Correlation 025 ,201 212 ,236 -,123
Sig. (2-tailed) ,859 ,145 123 ,085 375
N 54 54 54 54 54
VAROQ008  Pearson Correlation , 155 -,282" ,018 ,066 -,012
Sig. (2-tailed) ,264 ,039 ,800 634 829
N 54 54 54 54 54
"VAROQ009  Pearson Correlation ,166 ,077 -,325% ,047 ,123
Sig. (2-tailed) ,231 579 ,016 734 375
N 54 54 54 54 54

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Page 1



Gorreiations

VARQ0006 | VARDOOO7 | VAROO0O8 | VARQQ00S | VARO0D010

VARQOO001  Pearson Correlation 72 ,025 ,155 ,166 112

Sig. (2-tailed) 213 ,858 264 231 418

N 54 54 ‘54 54 54

VARQOO0C2  Pearson Correlation -, 197 201 -,282" 077 -,038

Sig. (2-tailed) ,153 ,145 ,039 ,579 ,781

N 54 54 54 54 54

VARQ00003  Pearson Correlation ,085 212 ,018 -,325" ,006
Sig. (2-tailed) ,690 123 ,900 ,016 966 |

N 54 54 54 54 54

VARQO0004  Pearson Correlation ,131 236 ,0686 047 234

Sig. (2-tailed) ,345 ,085 634 734 ,088

N 54 54 54 54 54

VARQOQ005  Pearson Correlation -,010 -,123 -012 123 -,067

Sig. (2-tailed) .844 375 ,929 375 ,631

N 54 54 54 54 54

VAROO006  Pearson Correlation 1 ,243 ,316° ,069 075

Sig. (2-tailed) ,077 ,020 618 ,588

N 54 54 54 54 54

VARO0007  Pearson Correlation 243 1 307" -,250 -,246

Sig. (2-tailed) 077 ,024 ,068 073

N 54 5 54 54 54

VAR00008 Pearson Correlation 316" 307" 1 -,044 -,070

Sig. {2-tailed) ,020 ,024 753 ,615

N 54 54 54 54 54

VAR0O0008 Pearson Correlation ,069 -,250 -,044 1 ,322°

Sig. (2-tailed) 618 ,068 , 753 017

N 54 54 54 54 54

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Page 2



Correlations

VARQDO011 VARGC0012 VARODO13 | VAR0ODO14

VARO0QO1  Pearson Correlation ,065 -,031 -,029 -,198
Sig. (2-tailed) 639 ,826 834 ,151

N 54 54 54 54

VARQ0Q02  Pearson Correlation -,152 -, 148 -,050 - 055
Sig. (2-tailed) 273 ,285 , 720 692

N 54 54 54 54

VARO0003  Pearson Correlation ,009 -,037 -212 -,053
Sig. (2-tailed) 946 ,788 124 ,706

N 54 54 54 54

VARO0004  Pearson Correlation 196 198 -,0687 .010
Sig. (2-tailed) ,185 , 151 ,628 943

N 54 54 54 54

VARQOD005  Pearson Correlation 4127 3907 - 114 -,174
Sig. (2-tailed) ,002 004 413 209

N 54 54 54 54

VAROQO06  Pearson Correlation ,288" -,021 -, 246 -,062
Sig. (2-tailed) ,035 ,881 ,072 ,656

N 54 54 54 54

VARQ0007  Pearson Correlation ,236 -,262 -, 299" =171
Sig. (2-tailed) ,085 ,055 ,028 217

N 54 54 54 54

VAROD0O08  Pearson Correlation ,514™ ,013 -, 142 -,164
Sig. (2-tailed) ,000 ;_93.3-— 307 ,265

N 54 54 54 54

VARO0008  Pearson Correlation -,094 3757 7357 ,585™
Sig. (2-tailed) ,497 ,005 ,000 ,000

N 54 54 54 54

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

**. Correlation is significant at the 0.01 leve! (2-tailed).



Correlations

VAROQ001 VARDD002 | VAROOOO3 | VAROO0Q04 | VARQOQOOS
VARO0D010  Pearson Correlation 112 -,039 ,008 234 -, 087
Sig. (2-tailed) 419 ,781 966 ,088 631
N 54 54 . 54 54 54
VARDGG11  Pearson Correlation ,065 -,152 ,009 196 4127
Sig. (2-tailed) ,639 273 846 ,155 ,002
N 54 54 54 54 54
VARO0012  Pearson Correlation -,031 -,148 -037 ,198 ,390™
Sig. (2-tailed) ,826 ,285 ,788 151 ,004
N 54 54 54 54 54
VARQOQ013  Pearson Correlation -,029 -,050 -212 -,067 -, 114
Sig. (2-tailed) ,834 ,720 124 ,629 413
o N ) 54 54 54 54 54
VARQ0Q14  Pearson Correlation -, 198 ,055 -,053 ,010 -,174
Sig. (2-tailed) ~ 151 ,692 ,706 943 ,208
N 54 54 54 54 54
**, Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Correlations
VAROD006 | VAR0O0007 | VARO0008 | VAROO009 | VARO0010
VARQOOO10  Pearson Correlation ,075 -,246 -07G ,3237 1
Sig. (2-tailed) ,588 ,073 ,615 ,017
N 54 54 54 54 54
VAR00011  Pearson Correlation ,288" ,236 5147 -,094 -,3917
Sig. (2-tailed) ,035 ,085 ,000 487 ,003
N 54 54 54 54 54
VARD0012  Pearson Correlation -,021 -,262 ,013 3757 -,017
Sig. (2-tailed) ,881 ,055 ,925 ,005 ,906
2 e
N 54 54 54 54 54
VAR00013  Pearson Correlation -,246 -,299" -,142 ,735™ ,3207
Sig. (2-tailed) 072 ,028 307 ,000 ,018
N 54 54 54 54 54
VAR0O0O014  Pearson Correlation -,062 - 171 -, 154 ,585™ 416"
Sig. (2-tailed) ,656 217 ,265 ,000 ,002
N 54 54 54 54 54

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

**, Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Page 4



Correlations

VAROOO11 ! VAR0O0OC12 | VARQO0013 | VARO0014

VAR0O0010  Pearson Correlation -,381™ -,017 ,320° 416™

Sig. (2-tailed) 003 ,806 018 ,002

N 54 54 54 54

VARO0011  Pearson Correlation 1 581" 3517 -43507

Sig. (2-tailed) ,000 ,008 ,001

N 54 54 54 54

VARQ0012  Pearson Correlation ,581™ 1 237 ,073

Sig. (2-tailed) ,000 ,084 ,601

N 54 54 54 54

VARQ00013  Pearsen Correlation -351™ 237 1 ;7617

Sig. (2-tailed) ,008 ,084 ,000

N 54 : 54 54 54

VARQ0014  Pearson Correlation -,430™7 ,073 7817 1
Sig. (2-tailed) ,001 ,601 ,000

N 54 54 54 54

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

NONPAR CORR
/VARIABLES=VAR00001 VAR0(0002 VAR0G003 VvAR00004 VARO0005 VARO0CO06 VARO0OQO
7 VAR00008 VAR00009 VAR00010 VARO0011 VARO0012 VAR00013 VA

ROGU14

/PRINT=SPEARMAN TWOTAIL NOSIG
/MISSING=PAIRWISE.

Nonparametric Correlations

[DataSet2] D:\mis documentos\Instr A Todo.sav

Correlations

VARO0001 | VAR00002 | VAR0O0003
Spearman's rho  VARO00001  Correlation Coefficient 1,000 -, 159 -,209
Sig. (2-tailed) ,249 129
N 54 54 54
VAR0D0002  Correlation Coefficient -,159 1,000 ,061
Sig. (2-tailed) 249 663
N 54 54 54
VARO0003  Correlation Coefficient -,208 ,061 1,000
Sig. (2-tailed) 129 663




Correlations

VAR00004 | VAROQOO5 | VARO0006
Spearman's rho VARO0001 Correlation Coefficient ,034 212 112
Sig. (2-tailed) ,804 ,124 421
N 54 54 54
VARO0C02 rrelation Coefficient ,088 -,047 -,243
Sig. (2-tailed) ,526 ,733 ,077
: N 54 54 54
VARO0003  Correlation Coefficient ,088 -274" 034
Sig. (2-tailed) ,525 ,045 .808
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
Correlations -
VARO0007 | VARO0008 | VARG000S
Spearman's rho VAR0O0001 Correlation Coefiicient ,036 243 ,216
' Sig. (2-tailed) ,796 077 116
N 54 54 54
VARDO0O002  Correlation Coefficient 217 -,261 -,036
Sig. (2-tailed) ,115 ,056 ,788
N 54 54 54
VAROQOO3  Correlation Coefficient 244 -,069 -,249
Sig. (Z;taiied) 076 618 ,070
Correlations
VARO0010 | VAR00O011 | VARDOQO012
Spearman's rho VARO00004 Correlation Coefficient ,019 ,239 ,060
Sig. (2-tailed) ,891 ,082 ,668
N 54 54 54
VAR00002  Correlation Coefficient ,042 -,123 -,163
Sig. (2-tailed) , 764 374 239
N 54 54 54
VARDOOO03  Correlation Coefficient ,122 -,101 -,039
Sig. (2-tailed) 381 L4689 , 780




Correiations

VARD0013 | VARDDD14

Spearman's rho VAROO001  Correlation Coefficient -, 148 -309°

' Sig. (2-tailed) ,286 ,023
N 54 54

VARO00G2  Corelation Coefficient =101 =061

Sig. (2-tailed) 466 ,663

N 54 54

VARODOG3  Correlation Coefficient -, 193 ,061

Sig. (2-iailed) ,162 664

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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GET
FILE="D:\mis documentos\Inst B Todoc.sav'.
CORRELATIONS
/VARIABLES=VAR00001 VAR00002 VAR(CC003 VARC0004 VAR0O0005 VARQO006 VAROCCO
7 VAR00008 VARQ0009 VARCQO01) VAROQ011 VARD0012 VAR00013 VA
RO0014 VARDQ015 VARGJ0L6 VARO0OD17 VAROQ018 VAR(C(019 VAR(G(020 VAROOOZ1
/PRINT=TWOTAIL NOSIG
MISSING=PAIRWISE.

Correlations
[DataSat3] D:\mis documentos\Inst B Todo.sav

Correlations . .

VAR00001 | VAROG002 | VARDOO003 | VAR(D0004 | VARQOQOS
1 VAROQOO1 Pearson Correlation 1 ,105 -, 144 ,002 -,360"
Sig. {2-tailed) : 315 167 986 ,000
N 93 g3 83 23 93
VAROQ002  Pearson Correlation ,108 1 -,209" -,302" -,024
Sig. (2-tailed) 315 | ,044 ,003 823
N 93 | 93 | 93 | 93 | 93
VARQ0003  Pearson Correlation §  -,144 -,209" 1 ,167 ,017
Sig. (2-tailed) ,167 044 109 ,874
. N : ‘ 93 | 93 | 93 | 93 | 93
VARDO004  Pearson Correlation ,002 -302™ 167 1 ,003
Sig. (2-tailed) ,986 003 ,109 980
N 03 93 93 93 93
VAROOO05  Pearson Correlation | -,360™ 024 017 ,003 1
Sig. (2-tailed) ,000 823 874 ,980
N 83 83 a3 93 a3
‘VARO000S  Pearson Correlation ,114 ,188 ,188 ,102 -,002
Sig. (2-tailed) 277 ,070 071 ,333 982
N o3 93 93 g3 93
VAR00007  Pearson Correlation ,350™ -,039 ,064 ,158 ,063
Sig. (2-tailed) | ,001 ,708 /539 ,130 546
N a3 83 93 93 93
VARO0O008  Pearson Correlation 522" ,048 ,155 ,160 302"
Sig. (2-tailed) ,000 ,648 ,138 ,125 ,003
N ’ 93 93 93 o3 93
VARO0009  Pearson Correlation ,089 47 2227 ,2807 ,072
' Sig. (2-tailed) 395 ,159 032 ,005 493
N 83 a3 93 93 93

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).




Correlations

VAROOOGS { VARO0007 | VAROOOGS VARObOGQ VARCQG10

VARQ0001  Pearson Correlation 114 ,350™ ,522™ ,089 ,089

Sig. (2-tailed) 277 ,001 000 ,395 ,395

N a3 g3 a3 93 e3

VARQOOC0Z  Pearson Correlation .188 ~-,039 ,048 . 147 147

Sig. (2-tailed) ,070 ,708 648 , 169 159

N 93 93 g3 93 93

} VARO0O0G3  Pearson.Corelation L188 | ,064 | L85 222" 057

Sig. (2-tailed) ,071 ,538 ,138 ,032 ,588

N 93 83 93 83 a3

VAR00004  Pearson Cormelation ,102 ,158 ,160 ,290™ -,019
| Sig. (2-tailed) 333" 130" {° 125 ,005 860 |

N 93 93 . 93 93 93

VARQO005  Pearson Correlation -,002 063 -,302™ 072 -,081

Sig. (2-tailed) 982 546 | 003 | 493 | 439

N 93 93 | 93 | 93 | 93

VARQO0006  Pearson Correlation 1 ,270™ ,173 3277 ,408™

Sig. (2-tailed) ,009 ,097 ,001 ,000

N 93 83 a3 93 83

VARQO007  Pearson Correlation ,2707 1 ,188 ,162 ,124

Sig. (2-tailed) ,009 071 121 235

N 93 93 83 a3 93

VARQ00G8  Pearson Correlation 173 ,188 1 074 ,159

Sig. (2-tailed) ,097 ,071 479 ,129

N a3 a3 a3 a3 83

VAROO00S  Pearson Correlation 3277 162 074 | 1 -,045

Sig. (2-tailed) ,001 121 479 669

N g3 a3 a3 93 93

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Correlations

VARO0011 | VARCD012 | VARODG13 | VARGO0014 | VAROQOD15S

VARQ0001  Pearson Correlation A72 | 2 ,253" ,103 ,362"
Sig. (2-tailed) ,100 | . 014 327 ,000

N 93 g3 83 a3 a3

VARO0002  Pearson Correiation -020 | @ -344™ -,008 ©-,201
Sig. (2-tailed) 848 | . ,001 H_9_4_2_ ,054

‘ N 93 o3 93 93 93
VARQOO0O3  Pearson Carreiation. 076 1.8 I L2822 LA79 L1689,
Sig. (2-tailed) 468 | . 004 ,087 ,105

N 93 83 83 93 93

VAROQ004  Pearson-Correlation - 35687 | & - ,186- 030 067
Sig. (2-tailed) ,000 | . ,060 778 525

. . N . a3 - 93 -.. 93 a3 a3
VAROOOO5  Pearson Correlation 260" | 2 -,040 -,084 -,148
Sig. (2-tailed) ) 012 | . L - 700 426 ,158

N ' 93 93 93 03 93

VAROD006  Pearson Correlation 012 | 2 144 ,328™ 214"
Sig. (2-tailed) ) 909 | . 169 ,001 ,040

N 93 93 93 | 93 93

VAROQ007  Pearson Correlation 3547 | A ,3137 257" ,208"
Sig. (2-tailed) 001 | . ,002 ,013 ,044

N 93 93 a3 93 | 53

VAROQ0U8  Pearson Correlation 261" | 2 4377 | 177 ,369™
Sig. (2-tailed) 012 1. ,000 ,080 ,000

N a3 93 83 a3 93

VARO0OO09  Pearson Correlation | 124 |1 2 -,064 198 076
Sig. (2-tailed) 236 | . 540 061 472

N ) a3 83 83 93 93

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
-a-Cannot be computed becatse at jeast one of the variables is constant.

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

w



Correlations

VAR00C16 | VAROD017 | VARO0OO18 { VARDOO19

VARQOO001 Pearson Correlation ,136 ,334™ ,010 ,054
Sig. (2-tailed) ,193 ,001 526 605

N a3 93 r_gg 83

VAROCD02  Pearson Correlation G777 067 -034 ,148
Sig. (2-tailed) 465 ,525 744 ,157

N 83 83 a3 93

VAROO003  Pearson Correlation - 115 ,015 -,040 -,096
Sig. (2-tailed) 272 ,887 ,703 ,360

N 93 93 93 93

VAROQ004  Pearscn Correlation -,189 -,102 -.146 -,040
Sig. (2-tailed) ,06% ,331 ,163 , 702

: N ... 93 93 93 93
VAROD005 Pearson Correlation -,310™ -,315™ ,151 218"
Sig. (2-tailed) ,002 ,002 149 ,0386

N g3 g3 g3 93

VAROOO08  Pearson Correlation , 1563 -,021 ,007 111
Sig. {2-tailed) ,144 ,841 948 ,288

. N 93 93 93 93
VAROQ0O07  Pearson Correlation ,100 ,082 ,138 242"
Sig. (2-tailed) ,338 383 ,188 ,018

N 23 23 23 e3

VAROOO08  Pearson Correlation -,057 ,329™ 170 -,026
Sig. (2-tailed) ,590 ,001 104 ,801

N 93 93 83 a3

VARGDQO009  Pearson Correlation -, 136 125 ,032 ,088
Sig. (2-tailed) ,193 ,232 , 763 413

N 83 93 93 93

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).



Correlations

VAR00G20 | VARODG21

VARQ0001  Pearson Correlation ;3417 , 3537
Sig. (2-tailed) ,001 001

N 93 a3

VARDOOOD2  Pearson Correlation -, 155 -,020
Sig. (2-tailed) 139 849

N 93 a3

VARO0003  Pearson Correlation -,008 -,062
Sig. (2-tailed) 938 557

N o3 93

VARD0004  Pearson Correlation -,019 -,113
Sig. (2-tailed) 856 279

N 93 g3

VARQ0005  Pearson Correlation -,145 -317"
Sig. (2-tailed) 166 ,002

N 93 03

VARQODO008 Pearson Correlation ,251" ,268™
Sig. (2-tailed) 015 ,009

N g3 83

VARODOQ7  Pearson Correlation 299" ,136
Sig. (2-tailed) 004 194

N 3 83

VAROOD08  Pearson Correlation 4527 2737
Sig. (2-tailed) 000 008

N 83 93

VARQO00S  Pearson Correlation -,109 ,086
Sig. (2-tailed) ,2588 ,362

N 93 93

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Page 5



Correlations

VARDO001 VARGQ002 VAROOOOS VARO00G4 VAROB005
VARQOOQ10  Pearson Correiation ,089 , 147 057 -,0198 -,081
Sig. {2-tailed) 385 ,159 ,588 ,860 439
N 93 e3 a3 93 83
VARDOC11  Pearson Correlation 172 -,020 ,076 ,356™ 280"
Sig. (2-tailed) ,100 848 488 ,000 ,012
N o3 83 93 93 93

VARGO012  Pearson Correlation a 2 8 8 2

Sig. (2-tailed)

N 93 93 93 83 93
VARQCO13  Pearson Correlation 253" -344™ 282" ,1o8 -,040
Sig. {2-tailed) ,014 ,001 ,004 ,060 ,700
N : g3 93 . a3 g3. 93
VARO0O14  Pearson Correlation ™ .103 -,008 79 030 -,084
Sig. (2-tailed) 327 942 087 | 778 426
N 83 93 93 a3 93
VARQO0OO15  Pearson Correlation ,362" -,201 ,169 ,067 -, 148
Sig. (2-tailed) ,000 ,054 ,105 ,525 ,158
N 83 93 93 93 93
VARQ0016  Pearson Correlation ,136 077 -,115 -,189 -310™
Sig. (2-tailed) ,193 ,485 272 ,068 ,002
N a3 £3 83 93 93
VARO0O017 = Pearson Correlation ,334™ ,067 ,015 -,102 -,315™
Sig. (2-tailed) ,001 ,525 887 331 ,002
N 83 83 83 83 a3
VARQQO018  Pearson Cormrelation 010 -,034 -,040 -, 146 151
Sig. (2-tailed) 926 744 703 ,163 , 149
N 93 83 93 93 93
VAROQ0019  Pearson Correlation 054 ,148 -,086 -,040 218"
Sig. (2-tailed) ,605 , 157 360 702 ,036
N S3 g3 93 93 93
VARQO0020  Pearson Correlation 3417 -, 165 -,008 -,018 -, 145
Sig. (2-tailed) ,001 ,139 ,938 ,856 ,166
) N 93 93 93 93 93
VARO00021 Pearson Correlation ,353" -,020 -,062 - 113 =317
Sig. (2-tailed) ,001 ,848 557 278 ,002
N 83 83 93 a3 93

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

a. Cannot be compuied because at least one of the variables is constant.

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).



Correlations

VARGO006 | VARODOO7 | VAR0OOQ08 | VARDOOD0S | VAROOO10
VARO0Q1Q  Pearson Correlation ,408™ 124 ,159 -,045 1
Sig. (2-tailed) 000 ,235 ,129 669
N g3 a3 a3 g3 83
VAROQQ11  Pearson Correlation 012 ,354™ 261" 124 ,001
Sig. {z-tailed) ,809 ,001 ,012 ,236 ,990
N e3 93 93 a3 93
VARQ00012  Pearson Correlation a 2 2 & a
Sig. (2-tailed)
N g3 93 93 93 93
VARO0013  Pearscn Correlation 144 3137 A3TT -,084 157
Sig. (2-tailed) ,169 ,002 ,000 540 ,132
N 93 93 83 83 93
VARQ0014  Pearson Correlation ,328™ ,257° 77 ,195 ;195
Sig. (2-tailed) 001 ,013 ,090 ,061 ,061
N a3 93 93 a3 93
VARQ0015  Pearson Correlation 214" ,209° ,368™ ,076 ,076
Sig. (2-tailed) ,040 ,044 ,000 472 472
N 93 a3 a3 93 93
VARQ0016  Pearson Correlation ,153 ,100 -,057 -, 136 101
Sig. (2-tailed) , 144 ,338 ,590 ,193 ,337
N e3 93 a3 83 23
VAR00017  Pearson Correlation -,021 ,092 ,329™ ,125 ,125
Sig. (2-tailed) ,841 ,383 ,001 ,232 ,232
N 93 83 93 93 a3
VARQ0018  Pearson Correlation ,007 ,138 ,170 ,032 -,086
Sig. (2-tailed) ,948 ,188 104 763 ,358
N 93 93 93 93 g3
VAROQ019  Pearson Correlation L1 242" -,026 ,086 -,036
Sig. (2-tailed) ,288 ,019 ,801 413 732
N 93 83 93 93 93
VAR00020  Pearson Correlation ,251° ,299™ 452" -,109 ,143
Sig. (2-tailed) ,018 ,004 ,000 298 172
N 93 93 93 93 83
VAR00021  Pearson Correlation ,268™ ' ,136 273" ,096 ,152
Sig. (2-tailed) ,009 194 ,008 ,362 ,146
N 93 93 93 93 93

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

a. Cannot be computed because at least one of the variables is constant.

*. Correlation is significant at the 0.05 leve! (2-tailed).
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Correlations

VARQOO011 | VARQO012 | VAROQO13 | VAR0OOO14 | VAROOO1S
VARQGO10  Pearson Correlation 001 | 2 157 ,1685 ,076
Sig. (2-taiied) 2380 132 ,061 472
N 93 93 83 93 a3
VARO0011 - Pearson Correlation 1 2 217" -, 118 275™
Sig. (2-tailed) 037 ,269 ,008
N 93 93 23 g3 93
VAROQ012  Pearson Correlation 2 Aa 2 K a
Sig. (2-tailed)
N 93 93 93 a3 93
VARQC013  Pearson Correlation 217" | @ 1 ,203 459"
Sig. (2-tailed) ,037 051 ,000
N 93 93 93 93 93
VARO0014 Pearson Correlation 116 | @ ,203 1 ,101
Sig. (2-tailed) ,269 ,051 336
N 93 93 93 93 93
VARO0015  Pearson Correlation 2757 | & ,458™ ,101 1
Sig. (2-tailed) ,008 ,000 ,336
N 93 93 93 93 93
VAR0O0016  Pearson Correlation -355" | 2 ,138 ,290™ -,050
Sig. (2-tailed) ,000 ,188 ,005 837
N 33 23 93 93 93
VARQOQG017  Pearson Comrelation 097 @ ,099 -,100 ,204
Sig. (2-tailed) ,356 344 341 ,050
N 83 93 93 93 93
VARQO0018  Pearson Correlation 010 | @ -,043 ,048 174
Sig. (2-tailed) ,922 ,683 ,6489 ,095
N 83 93 93 93 93
VARO0019  Pearson Cormelation 024 | 2 ,055 ,136 ,104
Sig. (2-tailed) 817 ,600 ,188 318
N 93 93 a3 93 a3
VAR00020  Pearson Correlation -124 | & ,3757 ,252° ,331™
Sig. (2-tailed) 234 ,000 ,015 ,001
N 93 93 a3 93 a3
VAR00021 Pearson Correlation -258" | @ ,083 ,182 ,234"
Sig. (2-tailed) ,013 428 ,080 024
N 93 93 93 93 93

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

a. Cannot be computed because at least one of the variables is constant.

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Correlations

VARO0016 | VAR0OQ017 | VARDODOD18 | VARDOQO1S
VAROO010  Pearson Correiation 101 ,125 -,096 -,036
Sig. (2-tailed) 337 232 ,358 732
N g3 G3 a3 83
VARDQ011  Pearson Correlation -,355™ 07 010 ,024
Sig. (2-tailed) ,000 ,356 ,822 817
N 93 93 93 93
VARO0Q12  Pearson Correlation 2 K 2 Ry
Sig. (2-tailed)
N 93 93 93 93
VARO00Q13  Pearsen Correlation ,138 ,099 -,043 ,055
Sig. (2-tailed) ,188 ,344 ,683 ,600
N 93 .93 o3 g3
VARD0014  Pearson Correlation ,290™ -,100 ,048 ,136
Sig. (2-tailed) ,005 341 649 ,195
N . 93 83 93 83
VAR0O0015  Pearson Correlation -,050 ,204 174 ,104
Sig. (2-tailed) ,637 ,050 ,085 318
N 93 93 a3 93
VAROOQ16  Pearson Correlation 1 222" -,082 141
Sig. (2-tailed) ,033 ,436 177
N 93 a3 93 3
VARO0017  Pearson Correlation -,222° 1 142 =217
Sig. (2-tailed) ,033 ,174 ,037
i N 83 93 g3 93
VARO0O18  Pearson Correlation -,082 142 1 ,285™
Sig. (2-tailed) 436 ,174 ,006
N 93 93 g2 93
VAR0O0019 . Pearson Correlation 141 -2477 2857 1
Sig. (2-tailed) 77 ,037 ,008
N 93 83 93 93
VAR0O0020  Pearson Correlation ,310™ - 111 ,256" ,195
Sig. (2-taiied) ,002 ,290 ,013 ,062
N 93 93 83 83
VARG00021  Pearson Correlation ,236" 172 ,088 121
Sig. (2-tailed) ,023 ,088 403 248
N a3 93 93 93

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

a. Cannot be computed because at least one of the variables is consfant.

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Correlations

VARCQ020 | VARDOOZ1
VARQO01G  Pearson Correlation , 143 ,1562
Sig. (2-tailed) 172 ,146
N a3 g3
VARQ0011  Pearson Correlation -,124 -,258"
Sig. (2-tailed) ,234 ,013
3 N o3 83
VARD0012  Pearson Correlation | .2 2
Sig. (2-tailed)
N 23 a3
VARQO013  Pearson Correlation 375" ,083
Sig. (2-tailed) ,000 428
N 93 93
VARO0014  Pearson Correlation 252" ,182
Sig. (2-tailed) 015 ,080
N 83 83
VAROO015  Pearson Correlation ,331™ 234"
Sig. (2-tailed) ,001 ,024
N 93 a3
VARDO0016  Pearson Correlation 3107 ,236"
Sig. (2-tailed) 002 ,023
N 93 g
VARD0017 = Pearson Correlation =111 172
Sig. (2-tailed) ,290 ,098
N 83 83
VARQOO018  Pearson Correlation 2567 088
Sig. (2-tailed) 013 403
N 93 83
VARQ0019  Pearson Correlation 185 121
Sig. (2-tailed) 062 248
N 93 a3
VAROD020  Pearson Correlation 1 ,593™
Sig. (2-taileqd) ,00C
N 93 83
VAR00021  Pearson Correlation ,583™ 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 93 83

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
a. Cannot be computed because af least one of the variables is constant.
*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

NONPAR CORR

/VARIABLES=VAR00001 VAR00002 VAR000C3 VAR00004 VAR00005 VAR00006 VARQOO0O
7 VAR00008 VAR0000S VAR00010 VAROCCLl1 VAR00012 VAR0O0013 VA

ROQ014 VARQ(O01S5 VARD(016 VARCC(017 VAROC018 VAR(O001S VAR(OD020 VAR00021
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/PRINT=SPEARMAN TWOTAIL NOSIG
/MISSING=PATRWISE.

Nonparametric Correlations

Correlations

[DataSet3] D:\mis documentos\inst B Todo.sav

VAROD001 | VARDO0002 | VARD0OOO3
Spearman's rho VARDO0001 Correlation Coefficient 1,000 ,105 -,176
Sig. (2-tailed) ,315 ,092
N 93 g3 a3
VARQ0002  Ceorrelation Coefficient ,105 1,000 - 174
Sig. (2-tailed) ,315 ,096
N 93 93 83
VAROG0O03  Correlation Coefficient -.176 -, 174 1,000
Sig. (2-tailed) ,092 ,096
N 93 93 93
VARQOOD04  Corvelation Coefficient ,007 -,307™ ,137
Sig. (2-tailed) ,950 ,003 ,191
N 93 g3 83
VAROQO05  Correlation Coefficient -,216" ,000 ,008
Sig. (2-tailed) ,038 ,897 ,942
N 93 93 23
VAROQOQ06  Correlation Coefficient ,091 175 , 187
Sig. (2-tailed) ,385 ,083 ,073
N 93 93 93
VARD0007  Correlation Coefficient ,388™ -,068 -,006
Sig. (2-tziled) ,000 520 ,956
N 93 93 93
VARD0008  Correlation Coefficient ,494™ ,016 ,129
Sig. (2-tailed) ,000 880 218
N 93 93 93
VARDOCO0Q  Correlation Coefficient 089 47 265"
Sig. (2-tailed) ,395 ,159 ,010
N 93 83 93
VARO0001Q0  Correlation Coefficient ,089 147 ,027
Sig. (2-tailed) ,395 ,168 ,799
N 93 93 Q3
VARCC011  Correlation Coefficient 172 -,020 ,044
Sig. (2-taiied) .100 ,848 678
N 83 83 83
VARO0012  Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)
N g3 83 g3

*. Coirelation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

*_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Correiations

VAROQ004 | VARO0OGS VAROD0086
Spearman's rho VAROCO01 Correlation Coefficient ,007 -,216" ,091
Sig. (2-tailed) 950 ,038 ,385
N 93 93 93
VARDOC002  Coirelation Coefficient -,307" ,00G 175
Sig. (2-tailed) ,003 ,997 ,093
N 93 93 83
VARDOO003  Correlation Coefficient ,137 ,008 187
Sig. (2-tailed) 191 ,942 ,073
N 83 93 g3
VARQO0O004  Correlation Coefficient 1,000 ,064 ,182
Sig. (2-tailed) ,542 ,080
N a3 g3 93
VARO0005  Cormelation Coefficient ,064 1,000 ,015
Sig. (2-tailed) 542 ,886
N ' 93 93 83
VARO0006  Correlation Coefficient ,182 ,015 1,000
Sig. (2-tailed) ,080 ,886
N a3 83 a3
VARQ0OC7  Correlation Coefficient ,136 ,043 ,250"
Sig. (2-tailed) ,192 ,682 ,016
N 93 93 93
VARQO008  Correlation Coefficient 233" -,129 ,230°
Sig. (2-tailed) ,025 ,218 ,026
N 93 g3 93
VARQ000Q  Correlation Coefficient ,2497 ,059 244"
Sig. (2-tailed) ,016 574 ,018
N . 83 93 93
VARO0010  Correlation Coefficient ,000 -,080 ,387™
Sig. (2-tailed) 1,000 445 ,000
N 93 93 g3
VAR0D011  Correlation Coefficient 3517 ,318™ ,045
Sig. (2-tailed) ,001 ,602 ,671
N 93 93 93
VARO0012  Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)
N 93 93 93

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-taited).
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Corretations

] VARO0007 | VARQO008 i VAROC00S
Spearman'stho  VARD0001  Correlation Coefficient ,388™ ,484™ ,089
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,395
N a3 93 g3
VARO0002  Correlation Coefiicient -,068 ,016 147
Sig. (2-tailed) 520 ,880 ,158
N 93 93 93
VARO0003  Correlation Coefficient -,006 128 ,265"
Sig. (2-tailed) ,856 ,218 ,010
N 93 93 a3
VARQOQ004  Correlation Coefficient 136 233" ,249°
Sig. (2-tailed) 192 ,025 ,0186
N 93 93 93
VAROQO005  Correlation Coefficient ,043 -,129 ,05¢
Sig. (2-tailed) ,682 218 ,574
N 93 93 o3
VARO0006  Correlation Coefficient ,250° ,230" 244"
Sig. (2-tailed) ,016 ,026 ,018
N 93 93 93
VAROO007  Correlation Coefficient 1,000 206" 123
Sig. (2-tailed) ,048 ,240
N 93 23 23
VARQ0008  Correlation Coefficient ,206" 1,000 ,081
Sig. (2-tailed) ,048 438
N 83 93 a3
VARO0002  Correlation Coefficient ,123 ,081 1,000
Sig. (2-tailed) 240 ,438
N 93 93 g3
VARO0010  Correlation Coefficient ,133 ,176 -,045
Sig. (2-tailed) ,205 ,091 ,669
N 93 93 93
VARO0011  Correlation Coefficient 356" ,299™ 124
Sig. (2-tailed) ,000 ,004 ,236
N 93 83 83
VARO0012  Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)
N 93 93 93

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).




Correlations

VAROOC10 | VAROGO11 | VARDOO12
Spearman's rho VAROQ001  Correlation Coefficient ,089 172
Sig. (2-teiled) ,395 100 |
N 83 93 g3
VARQOQC02  Correlstion Coefficient 147 -,020
Sig. (2-tailed) ,158 ,848 | .
N 3 93 83
VAROOQ03  Correlation Coefficient ,027 044
Sig. (2-tailed) , 799 678 | .
N 93 93 93
VARO0004  Correlation Cosfficient ,000 3517
Sig. (2-tailed) 1,000 001 | .
. N . 93 93 93
VARQ0005  Correlation Coefficient -,080 318
Sig. (2-tailed) 445 ,002
N 93 93 o3
VARO0008  Correiation Coefficient ,387™ ,045
Sig. (2-tailed) ,000 671 | .
N 93 93 93
VARQOO007  Correlation Coefficient 133 ,359™
Sig. (2-tailed) ,205 ,000
, N 83 a3 93
VAROQ008  Correlation Coefficient 176 ,299™
Sig. (2-tailed) ,091 ,004 | .
N 83 93 83
VARO0008  Correlation Coefficient -,045 124
Sig. (2-tailed) ,669 236 | .
N 83 93 g3
VARO0D10  Correlation Coefficient 1,000 ,001
Sig. (2-tailed) . 890 | .
N 93 93 93
VARQO0011  Correlation Coefficient ,001 1,000
Sig. (2-tailed) 880 | . .
N 93 a3 83
VARQODO012  Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed) . . .
N a3 83 83

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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