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Resumen

La evaluacion de desempefio se ha convertido en la principal herramienta para conocer el
nivel de funcionamiento y rendimiento de los empleados. En la actualidad, es un proceso necesario
en cada organizacion para determinar la correcta ejecucion de las funciones realizadas por los
integrantes, como también el tiempo ocupado en el desarrollo de dicha labor, tanto en
organizaciones de naturaleza publica (organismo estatal o sin fines de lucro- ONG) o privada. En
el escenario nacional, la determinacién de la evaluacion de desempefio en organizaciones estatales

queda a criterio, definicion y aplicacion de cada institucion.

Este documento se fundamenta en la vision de diferentes autores sobre las técnicas,
instrumentos y metodologias de evaluacion. Se analizd la aplicacién de este proceso en el
Ministerio de Salud durante el periodo Septiembre-2018 / Agosto-2019, empleando una encuesta
para recopilar los comentarios, opiniones e ideas respecto a los diferentes factores que se
relacionan intrinsecamente con el proceso, como son las técnicas, los sesgos de evaluacién o la
retroalimentacion. El objetivo es proponer sugerencias sobre los factores criticos que puedan estar

afectando el desarrollo y/o funcionamiento de la organizacion.

La encuesta fue contestada por 62 funcionarios del MINSAL. Entre los principales
resultados, se destacan: la preferencia por otro sistema de evaluacion, en particular de 360° (43%)
seguida por una implementacion de incidentes criticos (37%); la existencia a juicio de los
encuestados de sesgos, como lo es asociar comportamiento temporal reciente por sobre el
horizonte de interés, o la falta de tiempo para la correcta implementacién del feedback por parte

de los evaluadores.

Las conclusiones proponen un conjunto de medidas que buscan enmendar estas situaciones
y contribuir al progreso organizacional, como el disefio de un plan fomentando el desarrollo
individual con metas definidas de comdn acuerdo, que determina las responsabilidades y
funciones; ademas de cambiar el enfoque de la retroalimentacion desde una accion concluyente a
una que permita realizar seguimientos y mejore la comunicacion entre las jefaturas y sus

funcionarios.



Tabla de Contenido

Capitulo |
Introduccion
1.1 Identificacion del Problema
1.2 Objetivos
1.3 Justificacion de la Investigacion
1.3.1 Tedrica
1.3.2 Metodoldgica
1.3.3 Préctico-Social
1.4 Delimitaciones
1.5 Hipotesis
Capitulo 11
Marco Teorico
2. Evaluacion de Desempefio
2.1 Técnicas de Evaluacién de desempefio (ED)
2.1.1 Escala gréaficas de calificaciones
2.1.2 Evaluacion 360°
2.1.3 Incidentes criticos
2.2 Procesos de Evaluacion de Desempefio
2.2.1 Planificacion del proceso de Evaluacion de desempefio
2.2.2 Disefio del Sistema de Evaluacion de Desempefio
2.2.3 Implementacion del Sistema de Evaluacion
2.2.4 Retroalimentacion del funcionario
2.2.5 Retroalimentacion del Sistema de Evaluacion
2.3 Descripcidn del Proceso MINSAL
2.3.1 Etapas y Plazos
2.3.2 Factores de Evaluacion
2.3.2.1 Rendimiento y Calidad
2.3.2.2 Comportamiento del funcionario
2.3.2.3 Condiciones Personales

2.3.2.4 Supervision

11
12
12
12
13
14
15
16
16
17
20
22
23
24
25
26
27
28
28
29
31
31
33
34
35
35
36



Capitulo I
Marco Metodologico
3.1 Paradigma Investigativo
3.2 Tipo de investigacion
3.3  Disefio de la investigacion
3.4 Poblacién y muestra
3.5 Técnicas de recoleccion
3.6 Anélisis de la informacion
Capitulo IV
Analisis de Resultados
4.1 Resultados de la Encuesta
4.1.1 Plazo y Duracion del Proceso
4.1.2 Atributos o Caracteristicas Evaluadas
4.1.3 Técnicas de Evaluacion
4.1.4 Caracteristicas del Proceso
4.1.5 Sesgos de Evaluacion
4.1.6 Retroalimentacion
4.2 Propuesta de Mejora
4.2.1 Recursos Requeridos
4.2.1.1 Depto. De Gestion de Personas
4.2.1.2 Recursos Fisicos
Capitulo V
Conclusiones
Bibliografia y Referencias

Anexos

39
39
39
39
40
41
42
43
44
44
44
45
45
46
47
48
49
50
52
52
52
53
53
56
58



Capitulo |

Introduccion

1.1 Identificacion del Problema

Las organizaciones han evolucionado en sus procesos productivos, ya sea desde el punto de
vista econdmico en el uso de sus recursos como en la aplicacion de nuevos sistemas de control que

permitan un andlisis acabado del funcionamiento interno.
Capuano (2004), describe un caso para controlar el funcionamiento y operacion del personal:

“Con un cubo pintado de distintos colores en 4 caras, el empleador ponia de manifiesto la
evaluacion, y por consiguiente el seguimiento del desempefio de los trabajadores. Por lo
tanto, cuando cada trabajador llegaba a su puesto tenia su cubo con el color que le
correspondia por su desempefio del dia anterior (ej: negro significaba desempeio malo).”

(pag. 140)

Entonces, el proceso de evaluacion de desempefio se ha ido adaptando dependiendo del cargo

que se pretendia evaluar y el contexto, ya sea histérico, politico y econdmico de cada época.

Las evaluaciones de desemperfio tienen una larga data a nivel internacional, aplicadas de
manera formal como informal. En Chile, a partir del afio 1998, la Ley N°18.575, articulos N°47 y
N°49 (BCN, 2019) se aprueba un reglamento de calificaciones del personal afecto al estatuto
administrativo (regido por la ley N°18.834 (BCN, 2019), en el cual se incluye al personal a
contrata. La ley protege la dignidad de la funcion pablica y la carrera funcionaria que se fundara

desde la meritocracia, antigiiedad y por ultimo, por la idoneidad del funcionario. Todo esto sera



comprobado tras aplicar un sistema de calificacion, el que servird como base para otorgar un

ascenso, estimulos y eliminacién del servicio.

Al siguiente afio, en 1999 se aprueba el reglamento de calificaciones de los trabajadores
contratados de acuerdo con el cédigo del trabajo para la aplicacion del articulo 7° de la ley

N°19.553 (BCN, 2019)

En la actualidad, una de las principales herramientas existentes para conocer el nivel de
funcionamiento y rendimiento de los empleados corresponde a la Evaluacion de Desempefio (ED).
En base a las diferentes métricas incluidas en los instrumentos de evaluacion (ya sean
cuestionarios, autoevaluaciones, evaluacién entre pares, de jefaturas, 360°, entre otras) se espera
identificar los factores criticos que puedan estar afectando al desarrollo y/o funcionamiento de una

organizacion, ya sea de naturaleza publica (organismo estatal o sin fines de lucro- ONG) o privada.

Entorno a este punto, ocurre que la Evaluacion de Desempefio en las organizaciones estatales
chilenas, a pesar de estar reguladas por un marco normativo (entiéndase el estatuto administrativo,
titulo 11, parrafo IV) carece de una estandarizacion tanto en la metodologia de evaluacién como en
su uso para fomentar cambios y mejoras organizacionales. El Servicio Civil (2012) desarroll6 una

metodologia para guiar el proceso a nivel publico, enfocandose en la gestion por competencias.

En particular en el Ministerio de Salud, los testimonios del personal a cargo de la Gestion de
Recursos Humanos dan a entender de un fenémeno respecto a la aplicacion de las ED: se ejecuta
el proceso evaluativo, pero carece de etapas efectivas de retroalimentacion (simple comunicacion

directa de la evaluacion con justificaciones - tanto positivas como las negativas) u otros factores



que determinen mejoras 0 mantenimientos en los niveles de productividad del personal, como

mantener un seguimiento o evolucion del proceso.

Bajo estas consideraciones, se destaca un conjunto de tematicas tratadas en la

Administracion de Recursos Humanos vinculadas al desarrollo de la ED. A partir de la literatura

relacionada, se exponen las siguientes:

a)

b)

d)

Determinacion de la metodologia e Instrumentos de Evaluacion: es necesario para
comprender el contexto como se construyen las pautas evaluativas y los criterios

seleccionados.

Proceso de Comunicacion Organizacional: dada la falta de comunicacion respecto a los
resultados del instrumento, se debe contrastar si pasa por un problema propio del proceso
0 si corresponde a un problema del clima organizacional frente a conflictos o falta de

comunicacion entre los equipos de trabajo.

Sesgos de Evaluacion: existe la posibilidad de que las partes interesadas (evaluador /
evaluado) consideren un sesgo (positivo 0 negativo) o alteracion no justificada en el
resultado. Esto no necesariamente ocurre por fallas en el instrumento; por ejemplo, un
evaluador lejano en funciones / roles puede omitir factores importantes que estén

afectando al rendimiento y estado fisico-mental del personal evaluado.

Liderazgo y Capacitacion: se debe determinar si los evaluadores retnen las
caracteristicas y competencias requeridas para el uso de los distintos instrumentos. Para

ello se debera conocer el contexto formativo y el efecto de las politicas de capacitacion



tanto en temas puntuales como la Evaluacion, como en habilidades generales que

favorecen el desarrollo organizacional.

La primera definicion utilizada para describir adecuadamente una Evaluacidn de Desempefio

corresponde a lo planteado por Chiavenato (2009):

“La evaluacion del desempefio es una apreciacion sistematica de como cada persona
se desempefia en un puesto y de su potencial de desarrollo futuro. Toda evaluacion es
un proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia y las cualidades de una

persona.” (pag.202).

Sin embargo, esta definicion es incompleta respecto a como se deberia considerar el proceso

en una organizacion, para ello se presenta la vision de Juarez (2018):

“La evaluacion del desempefio es un proceso sistematico, formal y periddico que sirve
para evaluar la efectividad con que los integrantes de la organizacion logran los
objetivos, las metas y, sobre todo, los resultados que se esperan del desempefio de su
puesto. Es una herramienta gerencial que sirve para gque, tanto los evaluados, como sus
jefes o supervisores, orienten sus conocimientos, su energia, su tiempo, sus recursos y
sus acciones hacia aquellos resultados clave que determinan el grado de éxito, o de
fracaso, que consigue una organizacion cuando intenta lograr su mision, sus fines y,
particularmente, los resultados relevantes que contempla en su estrategia de negocio,

en un periodo de tiempo considerado” (pag.6).



En esta linea, ambos autores destacan que una de las finalidades del proceso evaluativo son
la creacion de valor, logro de resultados y el desarrollo personal. Robbins (2009) y Mondy (2010)

identifican y complementan los principales propoésitos de realizar la evaluacion:

1. Ayudar a la Administracion de Recursos Humanos en la toma de decisiones

vinculadas a ascensos, transferencias o despidos de personal.
2. Identificar necesidades de capacitacion y desarrollo.

3. Identificar aptitudes y competencias presentes en el personal que resulten
inadecuadas para la organizacién, ante las cuales se pueden realizar acciones

correctivas del comportamiento.
4. Evaluar programas de compensacion y remuneracion

5. Brindar retroalimentacidn sobre como la organizacién ve a la persona y determinar

elementos que justifican su desempefio.

Cada organizacion posee un funcionamiento diferente. En particular, Robbins (2009) y
Mondy (2010) expresan que existen distintas metodologias de ED aplicadas, donde sera el

contexto la principal variable para considerar una alternativa sobre la otra. Entre ellas citan:

A) Ensayos Escritos: consta de realizar un ensayo con la narracion de las fortalezas,
debilidades y potenciales mejoras identificadas por el empleado. Su principal carencia es
que puede demostrar mas elementos de habilidades de escritura (redaccion) que pueden
ocultar las competencias requeridas para el cargo. En una clasificacion mayor, obedece a

una forma de autoevaluacion, que sera abordada mas adelante.

B) Incidentes Criticos: consta de un informe elaborado por un evaluador, el cual describe los

comportamientos clave (conductas y acciones) que hacen la diferencia entre la realizacién
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C)

D)

E)

de una tarea en forma eficiente, frente a una ineficiente. El principal problema sefialado
apunta a la capacidad de discernimiento del evaluador sobre asociar rasgos de personalidad

con el comportamiento del evaluado.

Escalas Graficas de Calificacion: corresponde a evaluar un determinado conjunto de
factores que inciden en el desempefio (cantidad de trabajo, asistencia, puntualidad,
profundidad de conocimientos, iniciativa, capacidad comunicativa, entre otros) asignando
a cada item una calificacion en una escala de referencia (de 5, 7 o 10 puntos segun la
definicion del evaluador). La ventaja de este sistema apunta a su estandarizacion: se puede
utilizar el mismo conjunto para distintas areas o departamentos, ademas de realizar analisis
cuantitativos respecto a como evoluciona uno 0 mas indicadores, ya sea a nivel personal o
grupal. Por otra parte, la desventaja corresponde a que es menos especifica que las

anteriores: se posee menor informacion del trabajo efectivo realizado por el personal.

Escalas de Calificacidn ancladas en el Comportamiento (ECAC - EBEC): corresponden a
una combinacion entre la elaboracion de incidentes criticos y las escalas graficas. La clave
es que los puntos de evaluacion corresponden al comportamiento real existente en los
trabajos, y no a las apreciaciones generales que pueden asignarse. Para ello, se les solicita
a los empleados que den ilustraciones o referencias respecto a los comportamientos

eficaces o ineficaces en cada una de las dimensiones o factores del desempefio.

Comparaciones Forzadas: corresponde a determinar el desempefio de un individuo y
compararlo con el de los demas, con tal de generar un orden relativo frente a los resultados,
ya sea a nivel personal o grupal. El principal problema de esta metodologia es su fendémeno
0 incentivo competitivo, donde se genera una pérdida en el grado de cooperacion interna y

menor trabajo en equipo.



F) Evaluaciones en 360°: en esta metodologia, todas las personas que estan vinculadas al
empleado evaluado otorgan calificaciones, independiente de su posicion jerarquica o
administrativa. Corresponde a una técnica masificada gracias al uso de la tecnologia,
puesto que gracias a la gestion de datos es sencillo enviar un formulario con la evaluacion
y ser procesada por el equipo a cargo. Entre sus ventajas esta la correccion de potenciales
sesgos (asume diferentes puntos de vista) y sus desventajas aplican al nivel de recursos que
se destinan para estos sistemas: por lo general son mas costosos y requieren de mayor
tiempo para el proceso de evaluacion (que directamente, se traduce en mayor personal

dedicado).

Por tanto, se presentan los primeros indicios respecto a como plantearse una metodologia
adecuada para una organizacion: esta debe ser capaz de cuantificar la productividad, esfuerzo y
resultados de una persona o equipo de trabajo, pero siempre en vista del escenario factible, dadas
las capacidades del empleado y de la propia organizacién. Sin embargo, muchas de ellas adolecen

de un sintoma comun: el sesgo en el uso y proceso de evaluacion.

En una definicion propia, el sesgo corresponde “al error asociado en el proceso de
evaluacion cuyo origen es subjetivo y no depende del instrumento”. Por ejemplo, Robbins (2009)

menciona errores frecuentes en las organizaciones:

1. Los evaluadores generan mayores calificaciones de manera inconsciente (indulgencia

positiva)



2. Pueden subestimar (o cuantificar) el desempefio y resultados de un empleado (sesgo

negativo)

3. Una evaluacion se ve alterada por caracteristicas positivas o negativas que influyen de
manera generalizada en la vision del desempefio (Ilamado efecto halo). Y de igual manera,

puede favorecer rasgos y cualidades semejantes a los propios (sesgo de semejanza).

A los anteriores sesgos, Mondy (2010) incorpora otros adicionales:

4. Un evaluador a cargo de un alto numero de empleados tiende a utilizar medidas de

tendencia central (ya sea el promedio 0 moda).

5. Un evaluador puede estar asociando patrones de comportamiento temporal por sobre el

horizonte de evaluacion (sesgo del comportamiento reciente)

6. Un evaluador puede manipular directamente el proceso por juicios o necesidades

personales, especialmente en aristas politicas o cargos de confianza directiva.

En este punto, para ambos autores es clave que el evaluador posea las competencias y
habilidades minimas para llevar a cabo un proceso de manera objetiva; y entre las capacidades
exigidas se habla de la comunicacién efectiva a nivel organizacional, siendo capaz de definir los
parametros de manera adecuada (para una escala de calificacion simple o basada en

comportamientos) y transmitirlos a su equipo de trabajo.

A partir de Chiavenato (2007):



“La comunicacion es una actividad administrativa que tiene dos propositos
fundamentales: a) proporcionar informacion y explicacion necesaria para que las
personas puedan desempefiar sus tareas. b) Adoptar actitudes necesarias que
promuevan la motivacion, la cooperacion y la satisfaccion en los cargos. Estos dos
propdsitos sirven para promover un ambiente de solidaridad y lograr mejor desempefio

en las tareas.” (pag.110).

Se puede formular que el proceso de comunicacion interna juega un rol en la evaluacion:
para obtener métricas efectivas sobre las tareas y funciones, se debe ser capaz de entregar las
herramientas, informaciones y ayudas necesarias para la realizacion de las mismas. Por tanto, el
liderazgo por parte del evaluador debe ser tal que promueva un trabajo en equipo eficiente y que
logre minimizar los potenciales errores tanto operativos como comunicacionales, tienen siempre

en claro que el objetivo general es el desarrollo de resultados positivos para una organizacion.

En la literatura a nivel nacional e internacional, para efectos de comparativa se destacan dos
articulos que presentan metodologias de evaluacion del desempefio para organizaciones publicas.
En primer lugar, Cabal et al. (2011) emplea como muestra al Principado de Asturias, logrando

identificar los factores de evaluacion y validando los instrumentos para evaluaciones jerarquicas.

Lo importante al respecto es que se logra validar instrumentos en presencia de los potenciales
errores, demostrando que si se pueden emplear disefios de politicas en recursos humanos enfocadas
al sistema publico. En tanto, Chiang et al. (2015) aborda la evaluacion y vinculo de este

instrumento con la satisfaccion laboral en la Municipalidad de Talcahuano, region del Bio-Bio en



Chile, cuyo principal resultado identifica una relacién directa entre el grado de cercania respecto
al superior y el conocimiento de las funciones o del cargo. Este elemento aporta a la tematica de
cuan importante es el factor comunicacional al interior de las organizaciones, dando pie a
instrumentos validos y mejores indicadores no solo de desempefio, sino también de satisfaccion

con su entorno laboral.

La evidencia sefiala entonces que el contexto comunicacional y el liderazgo de equipos si
incide en el desempefio personal y que ademas se requiere de una metodologia adecuada a las

funciones y competencias de cada equipo.

El Ministerio de Salud (MINSAL) estd conformado por dos Subsecretarias, una de Salud
Pablica y la de Redes Asistenciales, cuyas tareas y responsabilidades obedecen a focos distintos

en el sistema operativo de salud estatal.

Para este caso, la modernizacion y actualizacion del estado de Chile se refleja en la constante
busqueda de mejoras en la gestién de personas dentro de cada organizacién, puesto que el capital
humano es el principal insumo de atencion en los servicios de salud, ya sea en personal

administrativo, enfermeria y médicos.

En este contexto, el estatuto administrativo (BCN, 2019) entrega a cada unidad el disefio y
operacion de la politica de calificaciones. En particular, en un comienzo se determin6 que la
herramienta de evaluacion estaba disefiada generando categorias en los funcionarios acorde a su

desempefio, y se bonificaba de acuerdo a ésta, apuntando a un modelo de comparaciones forzadas.
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Sin embargo, esta forma de evaluacion generd desigualdades y malestar al interior de los
funcionarios. Producto de aquello se desarrollé un sistema de calificaciones el cual ya no esta
sujeto a estas bonificaciones, apuntando a evaluaciones individuales cuyas bonificaciones por

metas se miden a nivel agregado por departamentos y divisiones.

Esta situacion ha llevado a ver la evaluacion mas como una obligacién normativa que como
lo que realmente se considera: una herramienta de gestion que esta en pro de un mejor desempefio
y desarrollo de las personas. De esta forma, surgen las siguientes interrogantes: ¢En qué consiste
la Evaluacion del Desemperio en el MINSAL?; ¢Cuales elementos la definen?; ¢Cuales son
sus ventajas y desventajas?;¢,Cémo se puede lograr hacer mas efectiva esta forma de
evaluacion de desempefio?; ¢Qué otros tipos de evaluaciones se podrian aplicar para que

sean efectivas?
1.2 Objetivos
Obijetivo General

e Analizar la Evaluaciéon de Desempefio efectuada a los funcionarios dependientes del

MINSAL entre el 1 de Septiembre del 2018 al 31 de Agosto del 2019.
Obijetivos Especificos

e Identificar la técnica de evaluacion de desempefio aplicada a los funcionarios del

MINSAL.

e Describir los factores de evaluacion aplicados en la ED en el MINSAL.

11



e Describir el proceso interno para la aplicacion de la ED aplicada en el MINSAL.

® Proponer recomendaciones que fortalezcan el instrumento de evaluacion aplicado en

el MINSAL a partir de los resultados de la investigacion.

1.3 Justificacion de la Investigacion

1.3.1 Tedrica

Las técnicas de evaluacion del desempefio tienen por finalidad el desarrollo organizacional
no solo a través de la produccién (como indicador), sino también con un desarrollo interno que
favorece las operaciones y el funcionamiento de los equipos de trabajo. Los autores sefialan que
cada institucién puede establecer el sistema que considere adecuado, pero con la claridad en la
eleccion de las metodologias y considerando los potenciales impactos que generan. Como se
explicd anteriormente, la implementacion de comparaciones forzadas tuvo problemas de
aceptacion a nivel interno, por tanto, en aquella oportunidad no se realizé un diagndstico acertado

sobre las desventajas de implementar esa politica de evaluacion.

1.3.2 Metodoldgica

Con esta investigacion se plantea un proceso de diagnostico al sistema de Gestion de
Desempefio existente en el MINSAL, con tal de convertirlo en un instrumento valido y de uso

generalizado en la institucion.
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En primera instancia, el estatuto administrativo menciona la existencia de un proceso
evaluativo independiente para cada organizacion. Entonces, existe el incentivo a comenzar el

proceso de identificacion y diagndstico sobre el mismo.

Para ello se propone la implementacion de encuestas, cuestionarios, focus group y el
tratamiento de informacién interna para obtener la vision préctica del proceso por sus agentes
participantes, sean activos (evaluadores) o pasivos (evaluados). Y acudir a las fuentes

administrativas para obtener la informacion protocolar del proceso interno.

1.3.3 Practico-Social

La realizacién de un diagndstico al proceso de evaluacidn genera beneficios a los distintos

participantes:

- A nivel organizacional, destacando las oportunidades de mejora en las técnicas o

indicadores empleados.

- Anivel individual, donde el personal calificado es capaz de reconocer las etapas del
proceso Yy los factores clave que justifican su evaluacion. De igual manera, con este
documento se espera identificar la capacitacién y competencias requeridas por el
evaluador, entregando la informacion suficiente para realizar evaluaciones de forma

objetiva y fortalecer los canales de retroalimentacion.
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1.4 Delimitaciones

En este caso, los limites tedricos corresponden a las metodologias sefialadas tanto por
Robbins (2009), Mondy (2010) y el estudio realizado por Carmona et al. (2003) para identificar
los diferentes componentes que presenta una evaluacion de desempefio, cdmo su eficiencia,

impacto y técnicas utilizadas.

El entorno geografico observable corresponde al proceso efectivo realizado en las
instalaciones del MINSAL vy sus dependencias en la Region Metropolitana. Se asumira que las
instalaciones dependientes en regiones mantienen el protocolo, accién comprobable mediante
cuestionarios y la observacion en el Sistema de Gestion de Desempefio (SIGED). De igual manera,
al momento de reunir informacién comparable sobre otras instituciones publicas se emplearan las

ubicadas en la Regidén Metropolitana.

En tercer lugar, la dimensién temporal limita la investigacion al periodo anual comprendido
entre el 1 de septiembre del 2018 al 31 de agosto del 2019, fechas que rigen la evaluacion de
desempefio para todo el Ministerio y que corresponde a la tultima implementada (ver Anexo N°4),
conscientes de investigar modificaciones acontecidas que puedan alterar las impresiones iniciales

del diagnostico.
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1.5 Hipotesis

El sistema de evaluacion de desempefio que aplica especificamente el Ministerio de Salud
no estaria siendo realizado de manera correcta, por lo tanto, tampoco le acompafaran los efectos
que, segun la teoria, deberian presentarse tanto a nivel individual, de area o institucional, pudiendo
deberse principalmente a una aplicacion deficiente o a la incorrecta seleccion del instrumento con

el cual se esta evaluando.
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Capitulo 11

Marco Tedrico

Los elementos tedricos expuestos en esta investigacion son dimensiones e indicadores
relacionados a la Evaluacion de Desempefio, con el fin de poder desarrollar los objetivos
especificos y general.

Técnicas de Evaluacion de Desempefio

e Escalas gréficas de calificacion

e Evaluacion 360°

e Incidentes criticos

Procesos Internos de la Evaluacion de Desempefio
e Planificacion del proceso de ED

e Disefio del sistema de evaluacion

e Implementacion del sistema de evaluacion

e Retroalimentacion del funcionario

e Retroalimentacion del sistema de evaluacion
Factores de Evaluacion

e Rendimiento y calidad

e Comportamiento del funcionamiento

e Condiciones personales

e Supervision
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2. Evaluacion de Desempefio

La evaluacion de desempefio es un proceso que debe ser realizado de forma sistematica, con
seriedad, y de manera periddica, siendo éste un impulsor para la organizacién, ya que permite
evaluar la efectividad de las tareas desarrolladas por los empleados, considerando la buena
ejecucion y el tiempo optimo en que se desarrolla su labor, significando en el cumplimiento de
objetivos y metas que tiene la institucion, eficiencia de los recursos humanos y desarrollo personal.
Ademas, se transmite lo que la organizacion espera del individuo evaluado y viceversa,

fomentando la mutua comprension de las partes involucradas en el proceso.

Autores como Robbins (2009), Mondy (2010) plantean los propdsitos con los que se realiza

la evaluacion de desempefio, por lo tanto, inferimos que:

e Ayuda a la Administracion de Recursos humanos a tomar decisiones en cuanto a un plan
de carrera, transferencias o despidos del personal evaluado.

e Identificar necesidades de capacitacion y desarrollo, el supervisor se pone al tanto de las
fortalezas y debilidades del empleado.

e Identificar aptitudes y competencias presentes en el personal que resulten inadecuadas para
la organizacion, ante las cuales se pueden realizar acciones correctivas del
comportamiento, se da la instancia para conocer inquietudes del evaluado, ademas se
posibilita un contexto de repasar su desempefio y las normas con el supervisor.

e Evaluar programas de compensacién y remuneracion.
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e Brindar retroalimentacion sobre como la organizacién ve a la persona y determinar

elementos que justifican su desempefio.

Al realizar las evaluaciones de desempefios pueden surgir problemas comunes, como los

mencionados por Alles (2005):

e Carencia de normas.

e Ultilizacion de criterios subjetivos.

e Aplicacion de criterios poco realistas.

e Falta de acuerdo entre el evaluador y el evaluado.
e Errores del evaluador.

e Mala retroalimentacion.

e Comunicaciones negativas.

e Inflacion o reduccion intencional en las calificaciones.

Para evitar estos problemas se deberd utilizar la herramienta adecuada para realizar la

evaluacion, y especificar el objetivo que se busca en este proceso.

Y el entrenamiento a los evaluadores, que generalmente esta tarea cae sobre el superior
inmediato que puede no tener el criterio mas confiable sobre el desempefio de los trabajadores a
su cargo, pero hay que considerar que es quien se encuentra en la mejor posicion para observar el

desempefio de su subordinado, por la tanto, su entrenamiento es lo mas importante porque incluso
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habiendo escogido la mejor herramienta, si los evaluadores no se encuentran capacitados,

probablemente fracasara el proceso, segun lo podido interpretar en (Mondy, 2010).

Los errores mas comunes, como son los de halo y sesgo, se veran minimizados o eliminados
durante el proceso de capacitacion que suele durar entre 1 a 3 dias, los evaluadores practicaran
calificando y observando comportamientos. Se aprecia que no requieren muchas horas de
capacitacion, pero si debe haber varias instancias de capacitacion que ayudaran a evitar que el

evaluador olvide las técnicas aprendidas.

También influira la motivacion que tienen los evaluadores al momento de realizar este
proceso, Bonache y Cabrera (2002) sefiala que, existen 3 factores motivadores durante este
proceso, recompensas, consecuencias y cuestiones de imagen. En la practica una recompensa es
poco habitual que suceda, puede ser la retroalimentacion una de ellas, ya que se le entrega
informacidn para mejorar que repercutird en la unidad. Una segunda motivacion es evitar las
consecuencias negativas, al dar una evaluacién inferior a la esperada por el evaluado, mas que
incentivar podria desmoralizar, otra consecuencia cae en el hecho de dejar de lado actividades de
importancia por dedicar suficientes tiempos a la evaluacion, analisis y retroalimentacion. Y en
cuanto a cuestion de imagen, las calificaciones pueden estar influenciadas para generar una mejor
impresion a la jefatura del propio evaluador, por temor a ser cuestionado como supervisor
inmediato y capacidad de direccion, y a su vez mantener una buena imagen hacia sus subordinados

y para si mismo.
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Por el lado opuesto, los empleados que seran evaluados. A ellos también se les debe realizar
una induccion o explicacién, en la cual éste esté al tanto del proceso al que sera sometido,
conociendo que se espera de €l, contando con una audiencia justa para exponer sus argumentos y
evidencia en caso de que se considere hubo una violacién en el proceso, y por ultimo obtener la

decision final; de esta forma también habra una percepcion de justicia de su parte.

La retroalimentacion es un tema a tratar, ya que generalmente los gerentes evitan esta parte,
amenos que exista una presion por parte de las politicas y los controles de parte de la organizacion.
Las principales razones por la que surge este inconveniente son, segin Robbins (2009) que los
gerentes se sienten incomodos repasando las debilidades de los empleados y evitan este proceso
por temor a gue surja una confrontacién, la segunda causa es porque el empleado no suele aceptar
criticas constructivas, sino mas bien estd en una postura defensiva y ante esto reacciona
negativamente criticando el proceso, y por altimo, los empleados tienen una evaluacion propia por

sobre los resultados entregados.

2.1 Técnicas de Evaluacion de desempefio (ED)

Alles (2005) explica que los métodos de evaluacion de desempefio se clasifican de acuerdo
a aquello que miden: caracteristicas, conductas o resultados. Clasifica como métodos basados en
caracteristicas a las escalas graficas de calificacion, escalas mixtas (con tramos de clasificacién),

distribucion forzada o formas narrativas (el evaluador construye un ensayo sobre el empleado).
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Los metodos fundamentados en el comportamiento corresponden a los incidentes criticos,
escala fundamentada para la medicion del comportamiento y escala de observacion del

comportamiento.

Las técnicas de Evaluacion de desempefio basadas en resultados estan orientadas en
cuantificar el beneficio generado por los trabajadores. En esta linea, la principal version es aplicar
mediciones de productividad en base a un indicador (ventas, cantidad) o la administracion por
objetivos, donde se determina el desempefio de una persona acorde al cumplimiento de un conjunto

de metas previamente definidas y las tareas requeridas para su consecucion.

Tanto Alles (2005), Robbins (2009) y Mondy (2010) coinciden en las potenciales ventajas y
desventajas de los diferentes méetodos. Las técnicas de evaluacion pro caracteristicas son de rapida
implementacidn, de bajo costo y relativamente simples de aplicar. Sin embargo, carecen de medios
suficientes para entregar retroalimentacion a los empleados, ademas de asumir mayores margenes

de error.

A su vez, las técnicas fundamentadas en comportamiento permiten a los evaluadores definir
un estandar (o conducta deseada) y entregar de forma directa los comentarios a sus evaluados. Sin
embargo, el proceso de elaboracion y confeccion de las pautas evaluativas para los distintos

empleados puede ser suficientemente costoso (en tiempo o recursos).
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Las evaluaciones basadas en resultados gozan de emplear parametros que, inicialmente, son
objetivos dada la independencia del evaluador. Esto ayuda en el proceso de alinear los incentivos
entre los trabajadores, tanto en las jefaturas como sus empleados. Sin embargo, sus desventajas es
que los indicadores no siempre reflejan el rendimiento de los trabajadores (en ventas, a pesar de
altos niveles de esfuerzo existe un mercado deprimido, por citar un ejemplo) y que, ademas,
apuntan a planificaciones de corto o mediano plazo, enfocadas en los resultados de las

organizaciones, por sobre su desarrollo.

En particular en el MINSAL coexiste una administracion por objetivos (donde cada jefatura

traza los objetivos del cargo y sus funciones) junto a escalas graficas de comportamiento.

2.1.1 Escala gréficas de calificaciones

El método de escala grafica de calificaciones es uno de los méas antiguos y sencillos de
realizar y que sugiere toma un tiempo acotado, en el cual el evaluador realiza un registro sobre una
escala, indicando el grado en que el empleado posee tales caracteristicas, en base al juicio que tiene
acerca del desempefio del evaluado. Los factores que se evaltan pueden ser en relacion al trabajo,
ya sea basado en calidad o cantidad, y otros aspectos relacionados a caracteristicas personales

como son la iniciativa, cooperacién, atencion, conocimiento, adaptabilidad, etc.

La escala generalmente cuenta con 5 a 7 categorias, en las cuales una calificacion de 1 es
considerada como insuficiente, mientras que la mayor corresponde a una mayor satisfaccion con

el desempefio del empleado. En algunos casos el evaluador puede realizar un comentario si es

22



debido justificar calificaciones que pertenezcan a los extremos de la escala, siendo necesario para
no caer en determinaciones arbitrarias, ademas en caso de ser negativas se pueden abordar y sugerir

correcciones futuras. De todas formas, esto dependera de la empresa u organizacion.

2.1.2 Evaluacioén 360°

La técnica 360° tiene como objetivo principal reunir retroalimentacion de todas las personas
que estan en el entorno laboral del empleado. Entre ellos estan los clientes internos y externos,
como menciona Robbins (2009), la alta direccion, gerente, subordinados, compafieros de equipo,
clientes y proveedores. Y es posible para el empleado recibir una retroalimentacion con mayor

amplitud sobre el desempefio de sus funciones.

Ademas, se delega la responsabilidad a mas de una persona, reduciendo o eliminando los
errores comunes que podrian existir cuando solo evalla una persona. Asi, también todos los
evaluadores deben conocer y aplicar los mismos criterios de evaluacion, recopilacién de
informacidn y resumir la retroalimentacion. Por otra parte, al ser una evaluacion multiple también

la hace legalmente mas defendible.

Las mayores desventajas de esta técnica que concuerdan Robbins (2009) y Mondy (2010) es
que al ser una parte los propios comparieros de trabajo quienes evaltan a un miembro del equipo,
se tiende a distorsionar la informacién, inflando positivamente los datos sobre el desempefio del
evaluado, y en caso contrario, si el individuo es considerado como una amenaza ante los propios

intereses del compafiero que evalla, este ultimo podria sabotear al colega alterando negativamente
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los datos. Mondy (2010) agrega que este método requerira mas tiempo, por lo tanto, también sera

mas costoso.

2.1.3 Incidentes criticos
Chiavenato (2009) afirma que:

“el método de incidentes criticos se basa en que el comportamiento humano tiene
caracteristicas extremas, capaces de generar resultados positivos (éxito) o negativos
(fracaso). negativas (...). Se trata de una técnica que permite al lider observar y registrar los
hechos excepcionalmente positivos y los excepcionalmente negativos del desempefio del

evaluado.” (pag. 215)

Mientras que Mondy (2010) complementa indicando que:

“al final del periodo de evaluacion, el evaluador usa estos registros junto con otros datos para
evaluar el desempefio del empleado. Con esta técnica, la evaluacion tiene mas probabilidades
de cubrir la totalidad del periodo de evaluacion y de no concentrarse en unas cuantas semanas

o meses pasados.” (pag. 250)

Ambos autores concuerdan en que los incidentes criticos, registran tanto factores positivos
como negativos y que estos se relacionan con la conducta del evaluado al originar la situacion de

éxito o fracaso en el ambito en que se desempenia.
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2.2 Procesos de Evaluacion de Desempefio

Para Mondy (2010) el proceso de la ED considera 5 puntos importantes, el primero es el
punto de partida que indica que se deben identificar las metas especificas, de forma que el proceso
sea eficaz y realista. El siguiente paso es el establecimiento de criterios o estandares del desempefio
y la comunicacion de las expectativas de desempefio a los interesados. Entre estos criterios, los

mas comunes son:

e Rasgos de personalidad
e Comportamientos

e Competencias

e Logro de metasy

e Potencial de mejoramiento.

Una vez, establecidas las metas especificas y comunicados los criterios a las personas
correspondientes, se debe ejecutar el trabajo realizado y examinar la evaluacién de desempefio.
Por ultimo, al final del periodo de evaluacién, el evaluador y el empleado revisan en forma

conjunta el desemperio del trabajo y lo valoran contra las normas de desempefio establecidas.

Esta revisidn ayuda a determinar qué tan bien han cumplido los empleados con estas normas,
determina las razones de las deficiencias y desarrolla un plan para corregir los problemas. En esta

reunion se establecen las metas para el siguiente periodo de evaluacion, y el ciclo se repite.
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2.2.1 Planificacion del proceso de Evaluacién de desempefio
La planificacion corresponde a la primera etapa del proceso evaluativo. Etapa en la que
deben ser considerados todos y cada aspecto relacionado a lo que se quiere medir, es decir,

poblacion, instrumento de medicion, quien evaluard y cuando.

Una vision general es que las evaluaciones se deben realizar en relacion al puesto laboral
siendo practicas y confiables, necesariamente deben tener niveles de medicién o estandares que
sean completamente verificables. Laimplantacion del sistema de evaluacion dependera del propio

disefio del sistema, como de la utilizacion que se le pretenda dar.

Un método tradicional como las escalas de calificacion podran ser de utilidad si se pretende
usar los resultados con fines de promocion, capacitacién o incremento de sueldos. En caso de
buscar el desarrollo de los empleados, un método de colaboracion seria apropiado, indica Mondy
(2010). Existen algunos sistemas que tenderan a ser en extremo subjetivos y otros con criterio de
caracter mas objetivo, teniendo cada uno sus ventajas y desventajas. Se puede dar enfoques
diferentes para los distintos cargos, como los ejecutivos de altos cargos, jefaturas, profesionales,
supervisores, empleados y obreros, requiriendo una uniformidad dentro de cada categoria.

menciona Werther y Davis (2008).

La mayoria de las veces la responsabilidad de aplicar esta evaluacion recae sobre el gerente,
el supervisor inmediato, en otros casos, al propio empleado, al equipo de trabajo, al departamento

de gestion de personal o a un comité encargado de evaluacion.
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En su mayoria las organizaciones realizan las evaluaciones una vez al afio, un porcentaje
menor la realiza 2 veces por afio y otro aun menor de manera trimestral. Comunmente se realiza
en una fecha arbitraria como puede ser la fecha de contratacion del trabajador o en otros casos una
fecha para todos los trabajadores. Lo mas logico es implementar la evaluacion al final de un ciclo

de tareas, nos indica Ivancevich (2005).

2.2.2 Disefo del Sistema de Evaluacién de Desempefio

Mondy (2010) menciona que las empresas deben usar el mismo instrumento de evaluacion
para todos los empleados dentro de una misma categoria de puestos que trabajan para un mismo
supervisor, es decir, debe existir estandarizacion del instrumento. Para el disefio sefiala que se debe

elegir dependiendo de su objetivo.

Dolan (2007) afiade que algunos pueden aplicarse de forma generalizada a todas las
categorias de puestos, mientras que otros pueden ser mas adecuados para determinadas

ocupaciones.

Complementando la informacién de ambos autores, Chinchilla (2000) menciona que en esta

etapa del proceso es necesario que se considere la cultura organizacional, el perfil del puesto y los
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planes de trabajo establecidos para la organizacion y el soporte tecnoldgico, a fin de que el sistema

sea coherente con la realidad organizacional.

2.2.3 Implementacion del Sistema de Evaluacién

Una vez definidos los aspectos importantes a evaluar y establecida la planificacion y el
disefio de evaluacion, se procede a implementar. Las organizaciones en esta etapa deben considerar
aspectos como la comunicacion efectiva a sus trabajadores, de modo que la informacion fluya a
todas las areas involucradas y cada colaborador esté en conocimiento de lo que se quiere medir,

con gqué y cuando.

Capuano (2004) menciona que es recomendable que el departamento de Recursos Humanos
debe ser el encargado de realizar esta tarea. De esta forma, todos los involucrados seran participes

activos durante el proceso. La comunicacion efectiva se puede realizar a través de diversas formas:

e Pequefias reuniones por sectores
e Reuniones generales (dependiendo del tamafio de la empresa)

e Via Intranet o boletin interno, etc.

2.2.4 Retroalimentacion del funcionario

Un sistema de evaluacidn que se realice de la forma correcta llevara consigo un dialogo, es
decir, entre el evaluador y el evaluado debe existir una comunicacién efectiva, asi que se debiese
concretar una reunion con cada subordinado, con el fin de analizar su evaluacién y fijando los

objetivos para el proximo periodo. Es importante estar ambas partes preparadas para analizar el
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desempefio, ambos deben sentirse comodos durante la junta, contando con el tiempo necesario
para dar la posibilidad al evaluado de comentar los resultados y sus objetivos futuros, el calificador
debe abstenerse de emitir opiniones, se recomienda sefialar hechos teniendo documentos que lo
respalden. El evaluador debe llevar una estructura en esta reunién, primeramente, se parte por
comentarios positivos, segundo, al hablar de las insuficiencias se dirige al desempefio y no a
criticas personales y, por ultimo, entregar una conclusion positiva y dar los resultados generales
de la evaluacién. Otros puntos a seguir son, cuidar de no abrumar entregando tanta informacion,
alentar a los evaluados a participar en su propia revision y evaluacion. Y finalmente, en esta

reunion debe ser para centrarse en los objetivos a futuro.

Robbins (2010) menciona que existe renuencia sobre esta etapa, debido a tres razones. La
primera es que los gerentes se sienten incomodos al analizar con los trabajadores sus debilidades.
La segunda es que muchos trabajadores tienden a estar a la defensiva cuando se les menciona sus
debilidades. No aceptan la retroalimentacion como algo constructivo. Y la tercera razon, los

empleados tienden a tener una evaluacion inflada de su propio desempefio.

2.2.5 Retroalimentacion del Sistema de Evaluacion

El proceso evaluativo culmina en esta etapa, la cual tomara lugar una vez se realicen las
etapas mencionadas anteriormente. La finalidad es verificar si los objetivos establecidos durante
la planificacion del sistema de evaluacion fueron conseguidos con éxito, es decir, si todo el proceso

se realizo de forma efectiva.

Dolan (2007) menciona que esto permitira sefialar con rapidez qué tal esta funcionando el
sistema y proporcionar un estimulo afiadido para efectuar una evaluacion mas concreta. Afiade

29



también que encontrar respuesta a las siguientes preguntas puede permitir una mejor evaluacion

del sistema de evaluacion de rendimiento.

e ;Qué fines quiere conseguir la organizacion con su sistema de evaluacion del rendimiento?

e ;Seconsigue realmente con los formularios la informacion necesaria para estos fines? ¢ Son
compatibles estos formularios con los puestos de trabajo para los que estan utilizandose, es
decir, estan relacionados con el puesto de trabajo?

e (Es efectivo el procedimiento de evaluacion? Por ejemplo, ¢se realizan eficazmente las
entrevistas de evaluacion? ;Se establecen metas? ;Se preparan conjuntamente? ;Aceptan
los superiores y los subordinados el procedimiento de evaluacién?

e Estan los supervisores libres de interferencias debidas a sus tareas a la hora de realizar la
evaluacion del rendimiento? ¢Se recompensa a los supervisores por llevar a cabo
evaluaciones objetivas y minuciosas?

e ;Estan implantandose correctamente las evaluaciones? ;Qué procedimientos se han
establecido para garantizar esto? ;Qué materiales de apoyo tienen disponibles los
supervisores para evaluar a sus subordinados?

e ;Existen métodos para revisar y evaluar la efectividad del sistema en su conjunto?

e ;Se han establecido metas y objetivos en el sistema? ¢ Existen procedimientos sistematicos

de recogida de datos para medir en qué grado estan lograndose las metas y objetivos?

De este modo, comenzar la retroalimentacion del sistema de evaluacion de desempefio
permitird a la organizacion realizar las modificaciones necesarias que se requieran segun las

respuestas obtenidas.
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2.3 Descripcion del Proceso MINSAL

El mecanismo para la evaluacion del desempefio en el MINSAL corresponde a un proceso
definido en el Decreto N°292 del afio 2002 (BCN, 2019) con 4 etapas obligatorias: 1° informe, 2°
informe, precalificacion y calificacion, y una instancia final de apelacion en caso de existir

discrepancias al respecto.

2.3.1 Etapas y Plazos

El 1° informe abarca el periodo septiembre 2018 a febrero 2019, donde en su primer
hito es la definicion en forma conjunta de las metas, objetivos, tareas y funciones que la
respectiva jefatura asigna a sus funcionarios, en un contexto de factibilidad en las diferentes
asignaciones. El segundo hito, al concluir el periodo, corresponde a la anotacion de las
observaciones y evaluacion por parte de la jefatura en el formulario destinado para ello, cuya
fecha limite es el Gltimo dia habil de febrero, y la jefatura posee hasta 10 dias habiles para

notificar al funcionario sobre el resultado del informe.

El 2° informe comparte la estructura del primero, y comprende el periodo entre los

meses de marzo 2019 y agosto 2019.

La precalificacion abarca desde septiembre 2018 a agosto 2019 (12 meses).

Comparte los hitos anteriores sobre la confeccion del informe, su notificacion e
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incorporacion de observaciones, con un mayor plazo dada la consideracion anual del

mismo.

La ultima etapa bajo un proceso ordinario (sin apelacion), es la calificacion. Esta se
realiza concluyendo el proceso de precalificacion, por lo general inicia en la Gltima semana
de septiembre con 4 semanas (20 dias habiles) plazo. El responsable no es la jefatura
directa, sino la Junta Calificadora (compuesta por los 5 funcionarios de mayor grado
jerarquico excluyendo al jefe superior, cuyo presidente es el funcionario de mayor grado y
antigliedad, con potestad de dirimir en votaciones empatadas, junto a un delegado elegido
por los propios funcionarios. De forma adicional, se permite la participacion con derecho
a voz en la Junta del representante de la agrupacion de funcionarios mas representativa de
cada institucion.

El siguiente esquema presenta el calendario inicial del proceso:

Tabla N°1. Etapas, Hitos y Plazos de la Evaluacion de Desempefio en el MINSAL.

Etapa Hito Plazos
1° Informe Definicion de Metas Septiembre 2018
Informe de Evaluacion | Ultimo dia habil Febrero 2019
Notificacion Maximo en 10 dias habiles
Observaciones 2 dias habiles posterior a la notificacion
2° Informe Definicion de Metas Marzo 2019
Informe de Evaluacion | Ultimo dia habil Julio 2019
Notificacion Maximo en 10 dias habiles
Observaciones 2 dias héabiles posterior a la notificacion
Pre- Informe de Evaluacion | Ultimo dia habil Agosto 2019
Calificacion
Notificacion Maximo en 10 dias habiles
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Observaciones Méximo 5 dias habiles posterior a la

notificacion

Calificacion Informe de Desempefio | Desde la Gltima semana de septiembre,
plazo de 20 dias habiles

Notificacion 5 dias héabiles
Observaciones Maximo 5 dias habiles posterior a la
notificacion

Fuente: Elaboracion propia, en base al Decreto N°292 del afio 2002.

2.3.2 Factores de Evaluacion
En base al estatuto vigente, existen 4 estamentos: directivos, profesionales y técnicos,
administrativos y auxiliares, clasificados segun sus funciones y responsabilidades. EI reglamento
de evaluacion define 4 factores a considerar para evaluar el comportamiento y desempefio de las
personas, cuya importancia relativa (ponderacion) varia segun el estamento al cual pertenece y si

dispone de personal a cargo, como muestra la siguiente tabla:

Tabla N°2. Ponderacion de los Factores presentes en la Evaluacidon de Desempefio.

Con Personal a cargo S . o Administrativos
Directivos Profesionales Tecnicos L
Factor y Auxiliares
Rendimiento y Calidad 2 2,5 3 3,5
Condiciones Personales 2,5 2,5 2,5 2,5
Comportamiento Funcionario 2 2 2 2
Supervision 3,5 3 2,5 2
Sin Personal a Cargo Directivos Profesionales Técnicos Admlnls_t_ratlvos
Factor y Auxiliares
Rendimiento y Calidad 3,9 3,5 3,5 4
Condiciones Personales 3 4 4 2,5
Comportamiento Funcionario 3,5 2,5 2,5 3,5

Fuente: Elaboracion propia, en base al Decreto N°292 del afio 2002.
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Mondy (2010) indica que existen factores externos (por ejemplo: la legislacion requiere que
los sistemas de evaluacion no sean discriminatorios, y los sindicatos) e internos (la cultura

organizacional) que pueden influir en el proceso de evaluacion de desempefio.

Mondy (2010) afirma que los factores que se eligen para la evaluacion por lo comin son de
dos tipos: los que estan relacionados con el trabajo y las caracteristicas personales. En este caso,

el MINSAL tiene establecido los siguientes factores.

2.3.2.1 Rendimiento y Calidad

El item de rendimiento y calidad describe:

e Cumplimiento de la labor realizada: enfocada a la realizacion de los trabajos que se
asignan y la rapidez y oportuna ejecucion.
e (Calidad de Trabajo o servicio Realizado: Trabajo sin errores o atribuibles a su

responsabilidad y la calidad de la atencion de los usuarios (internos y/o externos)

El rendimiento y calidad estan enfocados al compromiso que tiene el funcionario en sus

deberes. De esta forma, Alles (2009) menciona que el compromiso con la calidad de trabajo es:

“Capacidad para actuar con velocidad y sentido de urgencia y tomar decisiones para alcanzar
los objetivos organizacionales, o del area, o bien los propios del puesto de trabajo, y obtener,
ademas, altos niveles de desempefio. Capacidad para administrar procesos y politicas
organizacionales a fin de facilitar la consecucion de los resultados esperados. Implica un
compromiso constante por mantenerse actualizado en los temas de su especialidad y aportar

soluciones para alcanzar los estdndares de calidad adecuados.” (pag. 129).
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2.3.2.2 Comportamiento del funcionario

El instrumento aplicado consta de 3 elementos que describen el comportamiento esperado

del funcionario:

e Puntualidad: Se evalta el cumplimiento de los horarios de llegada al trabajo y otras

actividades previstas.

e Cuidado de los Bienes Publicos: Se evalUa su preocupacion de los bienes publicos y por
no realizar gastos innecesarios.

e Permanencia y Disponibilidad: Se evalta el cumplimiento de la jornada laboral y
presencia del funcionario cuando es requerido en diferentes actividades propias del trabajo
y de la institucion.
2.3.2.3 Condiciones Personales
En las condiciones personales se intenta comprobar la actitud, esfuerzo y compromiso del

funcionario:

e Relaciones Interpersonales: Preocupacion por mantener un clima de trabajo de armonia
y respeto, cooperando con sus comparfieros si es necesario.

e Voluntad de Servicio: Disposicion manifiesta a colaborar con compafieros de trabajo o
usuarios externos a la institucion para resolver problemas.

e Autonomia: Disposicidn a realizar el trabajo con interés y sin necesidad de supervision y
control permanente.

e Iniciativa o Creatividad: Toma de acciones tendientes a mejorar su trabajo y el de su

equipo.

35



El comportamiento y las condiciones personales de cada funcionario son importantes
factores a considerar en el proceso de evaluacion de desempefio, estos nos permiten conocer las

caracteristicas del personal y establecer criterios en relacion a su trabajo.

Alles (2009) establece que la competencia cardinal es aquella competencia aplicable a todos
los integrantes de la organizacion. Las competencias cardinales representan su esencia y permiten

alcanzar la vision organizacional.
Entre ellas destacan:

e Eticay sencillez

e Flexibilidad y adaptacion
e Iniciativa

e Innovacion y creatividad

e Integridad

Mismas competencias que tienen relacion con los factores establecidos en el MINSAL para

realizar la E.D a los funcionarios.

2.3.2.4 Supervision
Como factor diferenciador, la supervision identifica las capacidades de gestion,

comunicacion y coordinacion de cada persona cuando posee funcionarios bajo su responsabilidad.
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e Liderazgo: Capacidad para dirigir a su equipo de trabajo hacia el cumplimiento de los
objetivos previamente determinado.

e Planificacion del Trabajo: Organiza y divide en etapas y las asigna en forma eficiente
entre sus subordinados.

e Capacidad para solucionar conflictos: Genera mecanismos de salida para los conflictos
que se producen en su equipo, asumiendo la responsabilidad de buscar solucion.

e Comunicacion de informacion relevante: Comunica a sus subordinados la informacion
que recibe en virtud de su cargo y que estos requieren para el desempefio de su trabajo.

e Cumplimiento de la normativa Vigente en relacion al proceso de calificaciones: En
relacion al proceso de calificaciones, respetando la utilizacion de los instrumentos

estipulados, conforme a los procesos y plazos establecidos para cada uno de ellos.

Mondy (2010) menciona que el supervisor inmediato de un empleado cominmente es el

individuo encargado de la evaluacion de desempefio.

“En primer lugar, el supervisor esta por lo regular en una excelente posicion para observar
el desempefio del empleado en el puesto de trabajo. Otra razon es que el supervisor tiene la
responsabilidad de administrar una unidad en particular. Cuando alguien mas tiene la tarea
de evaluar a los subordinados, la autoridad del supervisor puede verse debilitada.
Finalmente, la capacitacion y el desarrollo del subordinado es un importante elemento en el
trabajo de cada administrador y, como se menciond antes, los programas de evaluacién y el

desarrollo de los empleados por lo regular estdn intimamente relacionados.” (pag. 245)
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En cuanto a las caracteristicas de la Supervision, Robbins (2009) define el liderazgo como
la aptitud para influir en un grupo hacia el logro de una vision o el establecimiento de metas. La
fuente de esta influencia puede ser formal, como aquella que da la posicion de una jerarquia

directiva en una organizacion.

Por su parte, Alles (2009) menciona que la planificacion del trabajo es la capacidad para
determinar eficazmente metas y prioridades de la tarea, area o proyecto. Ademas, especificar las

etapas, acciones, plazos y recursos requeridos para el cumplimiento de los objetivos.
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Capitulo 111

Marco Metodoldgico

3.1 Paradigma Investigativo

Esta investigacion estd bajo un paradigma positivista. La informacidn recolectada surge a
partir de hechos, situaciones y datos ya expuestos por la organizacion que se podran comparar con
teorias ya existentes sobre la ED de una forma racional y I6gica coherente al contexto inicial, tal

como expresa (Hurtado, 2010).

De igual manera, se aplica un enfoque deductivo bajo la definicion de Bernal (2006) donde
se recopila la informacién y principios generalmente aceptados en la teoria administrativa sobre
los elementos que definen y afectan a la Evaluacion de desempefio para comprobar su vigencia o

aplicacién en un entorno especifico como el Ministerio de Salud.

3.2 Tipo de investigacién

Dentro de las alternativas presentadas por Bernal (2006) y Hernandez et al. (2014), se
determina que el tipo de investigacion es descriptiva con fases exploratorias, donde el principal

objetivo es observar y describir a la ED aplicada en el MINSAL.

A juicio de los autores, las investigaciones de tipo descriptivo apuntan de identificar las
propiedades, caracteristicas y el entorno asociado a un determinado fendmeno de interés.

Hernandez et al.(2014) sefiala que el valor de este tipo de investigaciones radica en la capacidad
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de los investigadores/analistas para la correcta recopilacion de informacién para sefialar las
caracteristicas o propiedades de interés, donde no necesariamente se deberan considerar la

totalidad, sino las més relevantes para el analisis.

3.3 Disefio de la investigacion

Dadas las caracteristicas de la Evaluacion de Desempefio en cuanto a su aplicacion
temporal y agentes participantes, se aplica un disefio de indole seccional o transversal, donde el
periodo de tiempo estudiado se realizo entre Septiembre-2018 / Agosto-2019. Esto acorde a la
definicion presentada por Bernal (2006) y Hernandez (2014) cuyas definiciones apuntan al estudio

de un tema sobre un periodo especifico de tiempo.

En una segunda clasificacion, esta investigacion corresponde a una no experimental. Si bien
las definiciones de investigaciones no experimentales brindadas por Bernal (2006) y Hernandez et
al. (2014) apuntan a que el equipo de investigadores no poseen control o decision sobre las
variables de interés, en particular, no existe control o incidencia de forma directa o indirecta en la

aplicacién o recopilacion del instrumento.

Otro aspecto importante es la investigacion de campo donde la definicion de Arias (2012)

sefala:

“La investigacion de campo es aquella que consiste en la recoleccion de datos directamente
de los sujetos investigados, o de la realidad donde ocurren los hechos (datos primarios), sin

manipular o controlar variable alguna, es decir, el investigador obtiene la informacién, pero
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no altera las condiciones existentes. De alli su caracter de investigacion no experimental.”

(pag.31)

3.4 Poblacion y muestra

Una vez desarrollados los puntos anteriores, es esencial en esta investigacion seleccionar a

la poblacion objetivo y definir la muestra de estudio.

Bernal (2006) expresa: “el conjunto de todos los elementos a los cuales se refiere la
investigacion. Se puede definir también como el conjunto de todas las unidades de muestreo”.

(pag.164)
Por otro lado, Hernandez et al. (2014) nos dice que:

“una poblacion es el conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de

especificaciones” (Lepkowski, 2008b). (pag.174)

Para ambos autores la poblacién esta definida por la concordancia de los elementos sobre
los que se realizara la investigacion. EI MINSAL cuenta con un total de 916 funcionarios quienes

fueron evaluados durante el periodo, que corresponden a la poblacién objetivo del estudio.
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Sobre la muestra, Hernandez et al. (2014) define:

“la muestra es un subgrupo de la poblacion de interés sobre el cual se recolectaran datos, y
que tiene que definirse y delimitarse de antemano con precision, ademas de que debe ser

representativo de la poblacion.” (pag. 173)

Para realizar el andlisis de la ED en el MINSAL, y que sea viable se debe tener delimitada
la muestra representativa. La unidad de analisis del MINSAL corresponde a los funcionarios y
funcionarias que se encuentran en las dependencias centrales del Ministerio. La importancia de
este paso, radica principalmente en seleccionar adecuadamente el método de muestreo. Para evitar
muestras sesgadas, se empleara un muestreo probabilistico proporcional considerando los cargos
desempefiados (directivo, profesional, técnico, administrativos y auxiliares), donde se define un
porcentaje minimo (5% inicial). Esto se fundamenta en obtener de forma eficiente informacion

sobre las evaluaciones de los funcionarios, de forma representativa.

3.5 Técnicas de recoleccion

La principal fuente de informacion para el analisis proviene de una fuente primaria: se
obtendra directamente de la organizacion y agentes participantes del proceso. Bernal (2006) sefiala
que existen diferentes instrumentos para recopilar, almacenar y procesar la informacion, donde
menciona que el uso de Encuestas, Cuestionarios y Focus Group contribuyen a conocer la
informacidn directamente, pero existiendo potenciales sesgos del agente encuestado al contestar

el instrumento.
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Para ello, se emplea una encuesta estructurada usando escala likert para evaluar los atributos
de interés, no sélo aplicada de forma presencial, sino también en disponible en un formulario

online respetando la privacidad del encuestado.

3.6 Analisis de la informacion

Los autores Bernal (2006) y Hernandez et al. (2014) hacen hincapié en las diferentes
metodologias para analizar la informacién disponible. En particular, al emplear encuestas y
entrevistas se obtiene informacion de indole cualitativo como cuantitativo, en especial dado que
se obtendra la opinidn personal sobre el proceso de evaluacion y posibles comentarios con mejoras

0 sugerencias al proceso.

La informacion cuantitativamente recolectada sera tabulada con tal de emplear indicadores
de Tendencia Central (media, moda y mediana) y de Dispersién (varianza y desviacion estandar)
que contribuyan a describir las opiniones y factores existentes en la ED. Se plantea realizar test de
medias para comprobar si existen visiones o percepciones distintas entre los estamentos, y analizar

las potenciales causas que puedan justificar las diferencias, en caso de existir.
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Capitulo IV

Analisis de Resultados

4.1 Resultados de la Encuesta

La encuesta fue presentada al Jefe de Oficina de Informacion y Desarrollo de Personas,
perteneciente al Departamento de Gestion y Desarrollo de Personas (DIGEDEP) para obtener una
opinidn valida respecto a las teméticas abordadas. El periodo de aplicacion de la encuesta sobre la
Evaluacion de Desempefio fue desde el 4 de noviembre al martes 3 de diciembre del 2019,
utilizando la herramienta para formularios Qualtrics®, que implementa respuesta online y analisis
de datos en tiempo real. La muestra corresponde a un total de 62 funcionarios, principalmente
trabajadores de la Subsecretaria de Redes Asistenciales, de los diferentes estamentos
administrativos.

A través de las respuestas se identific el pensamiento y opinidn de los trabajadores entorno
a las diferentes tematicas vinculadas a la ED, como la puntualidad en los plazos, los potenciales
sesgos en la evaluacion y la correcta implementacion de un sistema de retroalimentacion por parte
de los evaluadores.

Cuadro N°1. Composicién de la muestra.

Estamento Cantidad

Técnico 12

Administrativo 17

Profesional 31

Directivo 2

Fuente: Elaboracion Propia en base a la encuesta realizada.
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4.1.1 Plazo y Duracion del Proceso

El plazo de entrega establecido corresponde al mes de septiembre de cada afio. En general,
el proceso consta de dos instancias o fechas de evaluacion, donde en la practica no existe una
duracion predefinida para realizar el proceso. En base a este elemento, se consultd sobre la
duracion estimada que se debiese destinar a su correcta ejecucion. Los resultados sefialan que el
85% de los encuestados asocian como maximo 1 mes (4 semanas) el plazo adecuado, con una clara

preferencia en plazos menores a 2 semanas (46%).

4.1.2 Atributos o Caracteristicas Evaluadas

En el marco tedrico se detallé los distintos atributos y caracteristicas asociadas al desempefio
de un trabajador, cuyos componentes se ponderan acorde al estamento. La encuesta consultd

respecto a cual elemento es el mas relevante o representativo.

Los resultados exponen dos factores organizacionales: primero, los funcionarios si acogen a
la evaluacion del rendimiento y calidad de sus funciones como el atributo mas importante. En
segundo lugar, se obtuvo el comportamiento del funcionario. Cabe destacar que éste item puede
ser asociado con las Condiciones Personales, formando una categoria vinculada a las
caracteristicas propias de cada trabajador respecto al cémo enfrente sus funciones y tareas. En
altimo lugar se menciona la Supervision, resultado poco consistente con la composicién de la
muestra, donde los profesionales estan dedicados a trabajos en equipo y supervisar el trabajo de
comparieros o administrativos y deben tener la capacidad de monitorear, pero no lo consideran

como un atributo relevante de ser evaluado.
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En otra arista, la encuesta sefiala una fuerte preferencia a la evaluacion individual por sobre
instancias grupales o departamentales. Hay varios fundamentos teéricos en este punto: primero, la
evaluacion individual permite reconocer las labores respecto a las tareas encomendadas, evitando
la presencia de free-riders en el desarrollo de las funciones y en cierto modo, recompensando el
esfuerzo y responsabilidad, elementos expresados en el comportamiento de grupos. El segundo
argumento es el sesgo a la evaluacion generalizada: el anterior esquema de comparaciones forzadas
demostro que el personal opta por sistemas de evaluacion que evite la comparacion directa o
indirecta con los comparieros, en especial porque existen diferentes funciones y responsabilidades

gue no pueden ser evaluadas en iguales términos.

4.1.3 Técnicas de Evaluacion

Uno de los tdpicos para analizar es la preferencia sobre las técnicas aplicadas. La encuesta
apuntaba a realizar un ranking sobre las distintas alternativas (evaluacion en 360°, incidentes
criticos, comparaciones entre pares, escalas graficas o ensayos escritos), donde los resultados
mostraron una fuerte preferencia por la evaluacion en 360° (43% en primera preferencia) o la
implementacidn de incidentes criticos (37% de segunda preferencia) por sobre las escalas graficas

(24%).

Ciertamente estos resultados tienen un caracter de sorpresivo, aunque poseen una fuerte
vinculacion donde ambas técnicas poseen como base instrumental escalas gréficas, donde se

permite corregir potenciales sesgos negativos por parte del evaluador (evaluacién 360°) o halos
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sobre horizontes temporales que pueden verse afectados por instancias especificas. Se

profundizara este punto en la seccidn sobre los sesgos que se consideran presentes en el proceso.

4.1.4 Caracteristicas del Proceso

Para comprobar la vision sobre la ED en el MINSAL, se incorpord una pregunta de control
respecto a los elementos esperados, sino exigidos, en el proceso. Para obtener una idea general, se

encuesto sobre como consideran los diferentes aspectos en una escala de 5 puntos.

La retroalimentacion obtuvo la peor asignacion (27% calificada como Muy Mala o Mala),

con un 15% evaluado como suficiente y un 58% la consider6 como Buena o0 Muy Buena.

Respecto a los planteamientos iniciales, se puede afirmar que existen una cantidad de
funcionarios que no sienten el feed-back como una instancia desarrollada correctamente, algo
fuertemente correlacionado con la composicién muestral expresada en el cuadro N°1: el estamento
profesional debe entregar el feed-back a sus evaluados, por tanto la respuesta puede estar sesgada
por la posicion personal; mientras que los funcionarios administrativos requieren de una guia o
mejor comunicacién con sus jefaturas. Para obtener una mejor percepcion al respecto, se debera
obtener un total de la muestra que en esperanza sea representativa de la participacion o

composicién de los estamentos.
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4.1.5 Sesgos de Evaluacion

La literatura expone que toda técnica o instrumento puede verse afectado por sesgos en su
implementacion. En particular, se esperan identificar 2 elementos: si los funcionarios consideran
la existencia / presencia de sesgos en sus evaluaciones, y cuales creen que son los que el equipo

de recursos humanos debe trabajar para corregir su aparicion.

Los resultados exponen que el sesgo con mayor identificacion es la asociacion del
comportamiento temporal reciente por sobre evaluar un horizonte temporal (23%) y la
subestimacién del desempefio por la falta de informacion y conocimiento sobre las labores (19%).
Al contrastar con los sesgos que deben ser controlados, existe una fuerte correlacion: se mantiene
en primera preferencia corregir sesgos temporales, y existio una igualdad entre la subestimacion

del desempefio y la indulgencia positiva.

Sobre estos resultados se puede afirmar que los funcionarios del MINSAL no destacan la
existencia puntual de un sesgo en su ED, cuya sefial es la distribucion bastante homogénea de las
frecuencias en las respuestas entregadas. A modo de propuesta entonces, se puede mencionar que
la ED debera controlar por el sesgo asociado al horizonte de evaluacion, donde la literatura expone
que la correccidn apunta a realizar el proceso con una mayor frecuencia (pasando de semestral a

trimestral o bimestral), para disminuir este efecto potencial.
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4.1.6 Retroalimentacion

En este punto, se consultd sobre la existencia de una retroalimentacidn presencial por parte

del evaluador, junto a las caracteristicas esperadas del proceso a nivel tedrico y su realizacion. Hay

varios indicadores destacables:

a)

b)

el 37% de los encuestados sefialo no recibir feed-back presencial, donde la fuente
de retroalimentacion se refleja exclusivamente en la hoja de comentarios asociada
a su ED. El valor en si es significativo, pero no permite entregar una conclusion
generalizada dado que un alto porcentaje de la muestra no ha sido evaluado (24%)
y se presume que la respuesta base es que no ha recibido feed-back. Realizando la
correccion por este motivo, se obtiene que un 17% de las personas evaluadas no
han recibido retroalimentacion presencial.

Un 27% de los encuestados asocia que una correcta retroalimentacion contribuye a
mejoras en el rendimiento laboral. El canal sefialado es que permite comprender la
metodologia de las jefaturas, altamente relacionado con la segunda preferencia
sobre la mejor comunicacion entre ambos y el equipo de trabajo.

La principal causa expresada como impedimento a realizar este proceso es la falta
de tiempo para su realizacion (52% - 32 de 62). Esto tiene dos fuentes identificables:
el proceso inicial no considera un plazo u obligacion para esta instancia, por tanto,
las jefaturas probablemente no destinan el tiempo o recursos suficientes, ya sea por

desconocer los beneficios de esta accion o priorizar sus responsabilidades.
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4.2 Propuesta de Mejora

En este punto, se pueden presentar los principales resultados de la encuesta: primero, los
funcionarios consideran que el principal sesgo potencial existente y a controlar es el horizonte de
evaluacion. Segundo, los funcionarios estan de acuerdo con evaluaciones a nivel individual por
sobre las grupales, en especial las formas de evaluacion en 360° o de incidentes criticos, como
mediciones mas amplias de las capacidades puntuales y requeridas para cada cargo. Tercero, la
principal falencia detectada es la falta de tiempo para la correcta capacitacion, retroalimentacion y
algunas partes del proceso.

Con estos elementos en consideracion, se plantea un plan de desarrollo y mejora hacia la
Evaluacién de Desempefio implementada por el Departamento de Gestion de Personas. Este consta
de un programa a cargo de 2 responsables directos del departamento, quiénes gestionaran el piloto
en al menos 1 Departamento (Equipo) al interior de cada Subsecretaria para establecer

comparativas en cuanto a cada proceso.

La primera instancia, acorde a lo planteado por Robbins (2009) es el disefio e
implementacién del instrumento. Ademas, dado el reglamento que rige el proceso (decreto N°292
del 2002), se considera la modificacién de los distintos hitos y complementarlos en la nueva
propuesta. La condicién inicial es llevar el proceso desde su forma semestral actual (con los dos
informes de evaluacién) a uno de horizonte menor, inicialmente se sugiere cuatrimestral (4 meses)
en linea con la recomendacion teérica y la potencial reduccion del sesgo temporal. El proceso de

notificacion se mantiene en 5 dias habiles.
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La segunda condicidn es la implementacion de al menos una técnica en los grupos piloto.
Dada la existencia de una plataforma interna usada para la ED (SIGDEP), se sugiere desarrollar
un esquema en 360°, donde se considere la evaluacion de la jefatura directa, el equipo de trabajo
y terceros relacionados con sus funciones, en caso de existir una fuerte relacion o comunicacion
con personas ajenas a la organizacion (funcionarios de otras entidades, como la Secretaria
Regional Ministerial (SEREMI) o el Fondo Nacional de Salud (FONASA), por citar dos ejemplos).

Con esto se permite comprobar el desempefio observado desde diferentes perspectivas,
donde el canal de comunicacidn principal es un correo electronico dirigido a los evaluadores con
un formulario identificando al evaluado y los factores de intereés.

Concluida la recopilacion de la informacion, se procede a la etapa de Analisis y
Retroalimentacion. Aqui las jefaturas comunican los resultados obtenidos (sintetizados a través de
la plataforma SIGDEP) a sus funcionarios, con el apoyo y capacitacién del DIGEDEP para generar
un feedback propositivo mas que correctivo, favoreciendo la expresion de los elementos deseados
y métodos de trabajo o comunicacién. Esto acorde a lo expresado en los resultados de la encuesta,
donde este item mostré un alto porcentaje respecto a cuan positivo es el impacto de la
retroalimentacion focalizada o dirigida, mas que una descriptiva o correctiva.

En dltima instancia, se entrega este informe a la Junta Calificadora, quiénes corroboran y
validan tanto la informacion obtenida como la correcta aplicacion del proceso de

retroalimentacion.
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4.2.1 Recursos Requeridos

4.2.1.1 Depto. De Gestion de Personas

Para llevar a cabo este proceso piloto, se estiman necesarios dos encargados:

a) Encargado de Disefio e Implementacion: debe definir los nuevos plazos, técnicas y
correcciones sugeridas al instrumento original. Ademas, debera seleccionar a los
Equipos Piloto para la prueba del nuevo proceso y construir un indice de satisfaccion
laboral entorno a la organizacion, para determinar el impacto efectivo de la nueva
metodologia.

b) Encargado de Distribucion y Ejecucién: su funcion es comunicar, coordinar y apoyar a
las jefaturas encargadas de realizar el plan piloto en cuanto a la informacién y fomentar
la capacitacion (de ser requerida en areas puntuales) del proceso. Asi mismo, debera
coordinar la integracion del nuevo instrumento en el sistema interno (SIGDEP) para el
almacenar y procesar la informacion obtenida de los evaluadores.

Segun la capacidad del Departamento de Informatica, se considera el escenario de incluir a un

técnico informatico para adaptar la plataforma a los requerimientos.

4.2.1.2 Recursos Fisicos

En cuanto a recursos fisicos, el principal es el uso de espacio fisico por parte de los
encargados (escritorios y computadores). En segundo lugar, se considera como recurso clave
el uso del servidor local para incorporar un médulo adicional en SIGDEP, con tal de procesar

internamente los datos y generar un reporte automatizado del proceso.
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Capitulo V

Conclusiones

En primer lugar, se observa que la ED constituye una funcion esencial dentro de cada
organizacion. La existencia de distintas técnicas e instrumentos ha contribuido a la expansion de
este sistema de gestion y crear adaptaciones segun el entorno operativo — legal asociado a cada
entidad. Particularmente, cada técnica intenta controlar la existencia de sesgos o errores en las
evaluaciones, cuyo objetivo es generar un instrumento efectivo y que contribuya al desarrollo

organizacional fomentando el trabajo en equipo y corrigiendo sus debilidades.

En relacion a los funcionarios del MINSAL, la informacién preliminar indicaba que carecen
de la debida retroalimentacion una vez concluido el proceso evaluativo, por lo que las mejoras que
pudiesen establecerse son nulas o poco factibles de realizar. En este punto y segun los resultados
obtenidos en la encuesta de satisfaccion realizada durante el mes de noviembre 2019, se refuta esta
afirmacion. Los resultados de la encuesta indican que un 62,30% si reciben la retroalimentacion,
ya sea positiva 0 negativa. Se plantea entonces ampliar la composicion muestral para asemejar la
distribucion de funcionarios y evitar sesgos personales sobre su propio desempefio ante la mayor
cantidad de profesionales en los resultados de la encuesta. Se destaca que, para la mayoria de los
funcionarios, la falta de tiempo es una de las condicionantes por el cual no reciben una

retroalimentacién oportuna.
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Del mismo modo, la investigacion realizada de manera tedrica como préactica, nos indica que
los evaluadores no reciben la capacitacion necesaria para realizar la evaluacion, por lo que sus
percepciones se ven reflejadas en las evaluaciones. Es decir, los sesgos y/o pensamiento subjetivo
acerca del evaluado influye en la calificacion asignada (nota 1 a 7). En opinién de los funcionarios
encuestados, la mayoria refiere que el principal sesgo del evaluador es la asociacion del
comportamiento reciente por parte del evaluado (23,08%), lo que dificultaria el proceso adecuado

y transparente en la ED.

Un aspecto importante para que la ED sea relevante, es la utilidad que se le da a los resultados
obtenidos. En este caso, lo arrojado por la muestra indica que con el feed-back recibido por
funcionarios se logra comprender la metodologia del trabajo esperado por la jefatura y la
comunicacion al interior de los equipos de trabajo es méas efectiva. A nivel institucional, los
funcionarios opinan que la ED genera un aporte positivo (70%), por el contrario, un 11% de los

funcionarios cree que la ED no genera beneficios a la Institucion.

Siguiendo las recomendaciones por parte del Servicio Civil (2012), la principal
recomendacion es desarrollar una nueva planificacion del desempefio. Esto requiere intervenir en
las distintas etapas del proceso. Primero, se deben declarar nuevamente los perfiles de cargo para
los funcionarios actuales, con tal de generar un proceso constante de revision y actualizacion de

los mismos y que sean utilizados por las jefaturas de forma directa para gestionar el desempefio.
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Segundo, se debe disefiar un Plan de Mejoramiento/Desarrollo Individual con metas y
actividades especificas vinculadas al perfil de cargo de comdn acuerdo entre el funcionario y su
jefatura/evaluador. Esto contribuye a determinar las metas y objetivos a realizar durante el proximo
periodo y establecer una referencia para ellos. Se puede integrar junto a un plan de mejoramiento

de habilidades que los evaluadores pueden considerar como fundamentales para sus funcionarios.

Tercero, establecer la retroalimentacion como un mecanismo de seguimiento continuo que
favorezca una evaluacion constante y entregue herramientas al trabajador para realizar mejor sus

funciones, por sobre la filosofia de una retroalimentacion como accion final-concluyente de la ED.

Otra recomendacion relevante para el proceso es realizar un estudio acerca de la creencia de
por qué la ED no entrega aportes benéficos, y conocer por qué se genera este fendbmeno, junto a

qué criterios establecer para mejorar la opinion de los funcionarios.

Finalmente, se propone un plan piloto que retne estos elementos con el fin de crear un mejor
ambiente laboral y productividad en las funciones realizadas, empleando los criterios provenientes
de la encuesta realizada y corrigiendo por los potenciales sesgos en la nueva implementacion:
reduciendo el horizonte de evaluacién de 6 a 4 meses (horizonte temporal), considerando la
opinion o perspectiva de las diferentes entidades asociadas al funcionario bajo una implementacion
en 360° (halo o indulgencia positiva) y estructurando el proceso de retroalimentacién a una forma

efectiva para comprender los objetivos y metodologias para cada equipo de trabajo.
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ANEexos

N°1. Formato Evaluacion por Calificacion Grafica

Mombre Tiulo del puesto
Supervisor/Gerente Departamento
Periodo de evaluaciin: De a

Evaloe el desempefio observado en cada uno de los sigulentes factores con base en una escalade 1a 5
5 = Sobresallente, supera continuamente las expectativas para este factor.

4 = Por arriba de las expectativas, satisface continuamente las expectativas y en ocasiones las supera.

3 = Satisface las expectativas, satisface continuamente las expectativas.

2 = Por debajo de las expectativas, ocasionalments deja de satisfacer las expectativas.

1 = Neceslta mejorar, continuamente deja de satisfacer las expectativas.

Parte 1: Resultados de las tareas (ponderados al 80 por dento del puntaje total)
Mencione los factores del desempefio que se hayan convenido Puntos
mutuamente a partir de la descripcion del puesto y de las metas

establecidas en la revision anterior del desempenio.
-

* Calidad del trabajo
* Cantidad del trabajo

Total de puntos
Puntaje promedio (divida el total de puntos entre al

nimero de factores usados)
Comentarios:

Multiplicado por 16=

Parte 2: Comportamientos personales (10 por clento del puntaje total)
* Liderazgo
* Habilidades interpersonales
+ Desarrollo de otras personas
* Samvicio al diente
* Trabajo en equipo

Total de puntos
Puntaje promedio (divida el total de puntos entre el niomero de — Multiplicado por 2
factores aplicables)
Comentarios:
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Parte 3: Rasgos de personalidad (10 por clento del puntaje total)
= Adaptabilidad
= Juicio
= Apariencia
= Actitud
* Iniclativa
Total de puntos

Puntaje promedio (divida el total de puntos entre 5)

Multiplicado x 2 =
Comentarios:

Puntos de la parte 1 + parte 2 + parte 2 = Total de puntos

Moatas del desempefio para el sigulente perlodo de evaluackon:

Actividades de autodesarrollo para este empleado

Comentarios del empleado
Evaluado por: Cargo Fecha
Aprobado Cargo Facha
Firma del empleado (no necesarlamenta Indica acuerdo) Cargo Facha

Fuente: Mondy (2010). Administracién de Recursos Humanos. Paginas 249-250.
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N°2. Formato Evaluaciéon Basada en Comportamiento (ECBC)

Tabla 8-1 ECBC para el factor: Habilidad para presentar una imagen positiva de la compaiiia

Desempefio claramente
sobresaliente

Excelente desempefio

Buen desempeiio

Desempefio promedio

Ligeramente por debajo del

desempeiio promedio

Desempeiio deficiente

Desempefio muy deficiente

Causa una excelente impresion en los aspirantes universitarios.
Explica con cuidado los aspectos positivos de la compafifa.
Fscucha al candidato y responde las preguntas de una manera muy
positiva.

Causa una buena impresién en los aspirantes universitarios. Responde
todas las preguntas y explica los aspectos positivos de la compafifa.
Responde las preguntas de una manera positiva.

Causa una impresién razonable en los aspirantes universitarios.
Escucha al candidato y responde las preguntas de una manera
informada.

Causa una buena impresién en los aspirantes universitarios. Escucha al
candidato y responde la mayoria de las preguntas de una manera
informada.

"Trata de causar una buena impresién en los aspirantes universitarios.
Escucha a los candidatos, pero en ocasiones tiene que acudir a otras
fuentes para obtener respuestas para las preguntas.

En ocasiones causa una mala impresién en los aspirantes universitarios.
Algunas veces da informacién incorrecta al candidato o se pierde en
callejones sin salida antes de darse cuenta de un error.

Aun con instrucciones repetidas continta causando una mala
impresién. Se podria esperar que este entrevistador extinguiera el
deseo de un candidato universitario de unirse a la empresa.

Fuente: Mondy (2010). Administracién de Recursos Humanos. Péagina 252.
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N°3. Razones para el aumento de Calificaciones

Tabla8-2 Razones para inflar o reducir de manera intencional las calificaciones

Calificaciones infladas

La creencia de que las calificaciones exactas tendrian un efecto dafino sobre la motivacion y el dwunpeﬁu del subordinado
Lil deseo de mejorar los meritos de un empleado para recibir recompensas

Lil desco de no exponer ante los demas problemas del departamento

Lil desco de evitar la creacion de un registro permanente negativo de desempeno deficiente que pudicra originar un clima
de estrecha vigilancia sobre el empleado en el futuro

La necesidad de proteger a los buenos cmplcadus cuyo dtstmpcﬁo se estuviera viendo pujud.icadu con motivo de
problemas personales

® il desco de recompensar a los empleados que muestren un gran esfuerzo aun cuando los resultados sean relativamente bajos
® [i] desco de evitar una confrontacion con ciertos empleados de trato dificil

® [i] desco de promover a un empleado deficiente o no aceptado por los demas hacia fuera del departamento,

Calificaciones reducidas

Atemaorizar a un cmplcadu para que tenga un mejor dt:icmpt:ﬁu

Castigar a un cmpl:adu dificil o rebelde

Alentar a un empleado problematico para que renuncie

Crear un registro solido para justificar un despido plancado

Minimizar los méritos dc un subordinado para evitar que obtenga recompensas

[ ]
[ ]
[ ]
[ ]
[ ]
® Cumplir con un mandato de la organizacion que pide a los administradores abstenerse de otorgar altas calificaciones

Fuente: Clinton Longenecker y Dean Ludwig, “Fthical Dilemmas in Performance Appraisal Revisited”, Journal of Business Etbies 9 (diciembre de
1990): 963. Reimpreso con permiso de Kluwer Academic Publishers,

Fuente: Mondy (2010). Administracion de Recursos Humanos. Pagina 256
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N°4. Formulario (Carpeta) Evaluacién de Desempefio aplicada en el MINSAL.

<7
Ministerio de
£ * Salud

MINISTERIO DE SALUD
) CARPETA _
EVALUACION DEL DESEMPENO FUNCIONARIO

PERIODO DESDE 01.09 al 31.08

R e e ——————
INSTRUCCIONES.

1.- Los lineamientos del sistema Gestion del Desempefio se focalizan en la instalacién de éste como una herramienta de Gestion
institucional, la cual tiene como eje central la Retroalimentacion constante entre el precalificador/a y el precalificado/a.

2.- Las etapas del proceso se ejecutan a través del Sistema Online “SIGED” con el fin de automatizar este procedimiento, pero por ahora se
mantiene el uso obligatorio de esta carpeta.

3.- Los factores y Subfactores seran evaluados de acuerdo a los siguientes criterios,

A f Mors dod
Se utilizara la siguiente Tabla:

i d
Factor A Rendimiento Funcionario 6
5

4 37% a 49%

3 24% a 36%

2 1% a 23%

0% a 10%

= Factor B Condiciones Personales

=  Factor C Comportamiento
Funcionario

=  Factor D Supervisién

1.- Identificacién del Funcionario/a:

[’
a
Dependencia -
Piblica | Redes
Juridica Titular Contrata _
Planta Directivo Profesional Técnico |___Administrativo | iar
Grado
Cargo que desempefia
Supervisién sI NO N° de Funcionarios/as a cargo
2.- Identificacién del Jefe/a Directo:
1° Informe 2° Informe

01.09.20__ al 28.02.20 (01.03.20__al 31.07.20_)

3.- Para Funcionarios/as con Licencia Médica:

Informes

1° Informe
2° Informe
Precalificacion
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4.-PRECALIFICACION

USO EXCLUSIVO PRECALIFICADOR/A

A.- Rendimiento Y Calidad

[ D. Supervisién

Al. Cumplimiento de la Labor realizada Nota del Factor

A2, Calidad de Trabajo o servicio Realizado Factor de Ponderacién
Valor Ponderado i |

B.- Condiciones Personales

B1. Relaciones Interpersonales Nota del Factor

B2. Voluntad de Servicio Factor de Ponderacion

B3. Autonomia Valor Ponderado

B4. Iniciativa o Creatividad

C. Comportamiento Funcionario

Cl1.Puntualidad Nota del Factor

C2. Cuidado de los Bienes Publicos Factor de Ponderacién

C3.Permanencia y Disponibilidad Valor Ponderado

| D3. Capacidad para solucionar conflictos
D4.Comunicacién de Informacién Relevante

D5. Cumplimiento de la normativa Vigente en
relacidn al proceso de calificaciones

* La nota de precalificacién ala 6n final del

completo de calificacién y debe expresarse en nlimeros enteros, segin la

el periodo
ubladelapiqlnaldemlmunetm Por lo mismo, mmumdﬂlﬂyrmemmMmmmm,yw

mde,sewsﬂmsaomdmdemm evaluacién final

FACTORES DE PONDERACION

Rendimiento y Calidad

(o[
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5.-CALIFICACION
USO EXCLUSIVO JUNTA CALIFICADORA

Acta N° Junta Calificadora Subsecretaria de Proceso Calificatorio 20__ -
20__.
En , siendo, de de 20__, se retne la Junta Calificadora, quienes
después de analizar los antecedentes de Don/A , han adoptado la
siguiente Resolucion.
Pedinesy Mot oo _Subfactor e
A.- Rendimiento Y Calidad
Al. Cumplimiento de la Labor realizada Nota del Factor
A2. Calidad de Trabajo o servicio Realizado Factor Ponderacién
Valor lerado
B.- Condiciones Personales
B1, Relaciones Interpersonales Nota del Factor
B2. Voluntad de Servicio Factor Ponderacién
B3. Autonomia Valor lerado

B4. Iniciativa o Creatividad

C. Comportamiento Funcionario

C1.Puntualidad Nota del Factor
C2. Cuidado de los Bienes Piblicos Factor Ponderacion
C3.Permanencia y Di: ibilidad Valor lerado
D. Supervisién

D1. Liderazgo

D2. Planificacién del Trabajo Nota del Factor
D3. Capacidad para solucionar conflictos Factor Ponderacién
D4.Comunicacién de Informacién Relevante Valor p d

D5. Cumplimiento de la normativa Vigente en relacién al proceso

de calificaciones
Calificacién Final

Campo Obligatorio (Fundamentacion de la decision adoptada de acuerdo a evidencias concretas)

O Previa lectura y conformidad, la Junta Calificadora a continuacién firma para dejar constancia

—

Firma Fancionario/a
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6.-APELACION

USO EXCLUSIVO SUBSECRETARIA/O

En siendo,

de

de

Don/A

adoptado la siguiente resolucion.

, Quien
, por después de Analizar los Antecedentes Necesarios ha

suscribe,

20__, decide el

Subsecretario/a

sobre la  apelacion  presentada

Factores y Subfactores del | o aen | Resultado Calificacién
2 Subfactor

A.- Rendimiento Y Calidad Nota del Factor
Al. Cumplimiento de la Labor realizada Factor Ponderacién
A2. Calidad de Trabajo o servicio Realizado Valor ponderado
B.- Condiciones Personales

B1. Relaciones Interpersonales Nota del Factor
B2. Voluntad de Servicio Factor Ponderacion
B3. Autonomia Valor ponderado
B4. Iniciativa o Creatividad

C. Comportamiento Funcionario

C1.Puntualidad Nota del Factor
C2. Cuidado de los Bienes Publicos Factor Ponderacion
C3.Permanencia y Disponibilidad Valor ponderado
D. Suj sién

D1. Liderazgo

D2. Planificacién del Trabajo Nota del Factor

D3. Capacidad para solucionar conflictos Factor Ponderacion
D4.Comunicacién de Informacién Relevante Valor ponderado
DS. Cumplimiento de la normativa Vigente en relacién al
proceso de calificaciones

Nota Final

Campo Obligatorio (Fundamentacion de la decision adoptada de acuerdo a evidencias concretas)

Firma Funcionario/a

Firma y Timbre
Subsecretario/a

Reclamo a Contraloria

65




FACTORES A EVALUAR

1. Cumpl de la
Labor realizada

A2. Calidad de Trabajo o
servicio Realizado

B1.

Mide Ia realmdén de Ios trabajos asignados yla rapidez

en su

Trabajo sln errores o atdbulbls a su responsabilidad y la
los  usuarios

calidad de la atencion de

por un cima de trabajo de

J seguimiento.

factor.

D1. Liderazgo

Hoja de Programacion y

La evaluacion deberd ser
realizada en base al
procedimiento definido para este

Relaciones i = Observacién de la Jefatul
armonia y respeto, ¢ Sus ¢ sies a en
Interpersonales ikl = A tomo al desarrollo de las
Habilidades Disposicién manifiesta a colaborar con companieros de | 2cciones de trabajo del evaluado
Requeridas B2. Voluntad de Servicio | trabajo o usuarios externos a la institucion para resolver | ¥ |0S acuerdos asumidos al
problemas. respecto.
B3, Aul fa Disposicion a realizar el trabajo con interés y sin Esto se realizard en base al
necesidad de su control anente. manual de complemento para
B4. Iniciativa o | Toma de acciones tendientes a mejorar su trabajo y el de evaluacién de factores B, C y D.
Creatividad Su equipo.
s C1.Puntualidad Cumplimiento de los horarios de llegada al trabajo y otras | Informes de Reloj Control/Tabla
Responsabilidades actividades de Atrasos
C2. Cuidado de los B| Preocupacion de Ios bienes publicos y por no realizar | Observacién de la Jefatura en
Publicos gastos innecesarios. tono al d las
acciones de trabajo del evaluado
y los acuerdos asumidos al
Cumpllmlento de la jornada laboral y presencia del | respecto.
DBhPerri:Ialmda Y s req en diferentes actividads
Fomiada Esto se realizard en base al

propias del trabajo y de la institucién.

D2. Planificacion  del

Capacidad  para
solucionar conflictos

Trabajo
Habilidades 25

Capacidad para di
cumplimiento de los
Organiza y divide en etapas y las asigna en forma

jetivos

r a su equipo de trabajo hacia el

mente determinados.

eficiente entre sus subordinados.
Genera mecanismos de salida para los conflictos que se
producen en su equipo, asumiendo la responsabilidad de

D4.Comunicacién de
Informacién Relevante

C

buscar solucién.

evaluacién de factores B, Cy D

a sus

la informacién que recibe

en virtud de su cargo y que estos requieren para el
de su trabajo.

D5. Cumplimiento de la
normativa Vigente en
relacion al proceso de

En relacion al proceso de calificaci do la
utilizacién de los instrumentos estipulados, conforme a
los procesos y plazos establecidos para cada uno de
ellos.

manual de complemento para

Observacion de la Jefatura en
torno al desarrollo de |las
acciones de trabajo del evaluado
y los acuerdos asumidos al
respecto.

Esto se realizard en base al
manual de complemento para

de B,CyD

calfficaciones

DEFINICION DE NOTAS Y CONCEPTOS EVALUACION DE FACTORES B CONDICIONES PERSONALES, C
COMPORTAMIENTO FUNCIONARIO Y D SUPERVISION.

7 Muy Bueno Sud fio es siempre d: do y de excelendia y satisface completamente los requerimientos del cargo
6 Bueno Su d pefio es pre satisfactorio destacandole en sus tareas en forma ocasional

5 Regular Su desempefio es satisfactorio debiendo mejorar aspectos relevantes en sus labores

4 Menos que regular | Su desempefio es insatisfactorio cumpliendo ocasionalmente las tareas encomendadas.

3 Insuficiente Su desempefio es notoriamente insatisfactorio

2 Malo Su desempefio es pre inferior a lo esp

1 No apto Su desempefio es incompatible con las necesidades de la institucién
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DEBERES Y DERECHOS

Realizar oportunamente dentro de los plazos establecidos,
los Informes de Desempefio y la Precalificacién.

Firmar y notificar personalmente al funcionario los
informes de Desempefio y la Precalificacion.

Fundamentar por escrito debidamente sus evaluaciones.
Concurrir ante la Junta Calificadora, cuando ésta lo estime

pertinente y el requerido lo estime pertinente
Informarse acerca del proceso de Gestién del Desempefio Informarse acerca del proceso de evaluacién del
Realizar i de i6n y prog! i6n con el desempefio Funcionario.

funcionario, al inicio y al final de cada etapa del proceso.

Firmar cada uno de los momentos del proceso en que es
evaluado.

Aceptar ser candidato o proponer a un funcionario como
candidato a Representante del Personal ante la Junta
Calificadora.

Concurrir ante la Junta Calificadora, cuando ésta lo solicite

Ser evaluado y notificado en cada uno de los
del proceso en que es evaluado.

Recibir de las de p la doc 6
pertinente para realizar la evaluacién de los funcionarios
de su dependencia.

Ser evaluado/a en cada uno de las etapas del proceso de
evaluacion.

Efectuar por escrito observaciones a la evaluacién de su
jefe directo, tanto respecto de los Informes de Desempefio,
como de la Precalificacion obtenida.

Derechos Solicitar a la unidad de personal el registro de una Apelar ante la Subsecretaria/o, respecto de la Calificacion
Anotacién de mérito o demérito a alglin funcionario de su efectuada por la Junta Calificadora.
dependencia. Efectuar un Reclamo ante la Contralorfa General de la
*  Rechazar con fundamentos solicitudes de Anotacién de Repliblica, por vicios de procedimiento, (si es de regién a la
Mérito, dentro de los plazos blecidos en el regl C loria Reg Y.
general de calificaciones.
IMPORTANTE

a) La Precalificacion abarca todo el periodo de evaluacion desde el 01.09 al 31.08 del afio siguiente. Dichas evaluaciones debe ser debidamente
fundadas.
b) Si se ha tenido mas de un jefe/a directo/a en el periodo, debe ser evaluado por este (ltimo, independiente del tiempo que este ultimo lieve en
el cargo( para ello requerird informes de la jefatura anterior)

€) El funcionario/a debe ser notificado personalmente en los plazos establecidos.

d) El funcionario/a debe realizar por escrito sus observaciones frente a su i6n o disconformidad de las notas asignadas.
€) El funcionario/a debe firmar su carpeta y los informes de evaluacién. Si el funcionario/a se negara a firmar a través de un ministro de fe, se
debe dejar constancia de dicha negacién.
f)  Sial momento de notificar al funcionario/a este no fuese habido por dos dias consecutivos en su domicilio o en lugar de trabajo, se le
notificaré por carta certificada, de lo cual se debe dejar constancia. El funcionario/a se dera notificado lido tres dias desde que la
carta sido chada.

g) Los funcionario/as que se encuentren en c 6n de son evaluados por medio de los d acadé d por la
casa de estudios ndientes.
h) No serén calificados los funcionarios/as que por cualquier motivo hub ! fi fi sus fi por un lapso inferior a

seis meses, ya sea en forma continua o discontinua dentro del respectivo periodo de calificaciones, (ej del d ho a feriado legal,
permisos administrativos, licencias médicas, permisos sin goce de sueldo). Cuando corresponda conservaran la calificacion del afio

anterior (Proteccion de la Maternidad).

ﬂ Ministerio de

Salud

Ministerio de Salud
Subsecretaria de Salud Pdblica
Divisién de Finanzas y Administracién Interna
Departamento de Gestién y Desarrollo de Personas
Oficina de Informacién y Desarrollo de Personas
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N°5. Encuesta y Resultados

Informe por defecto

Evaluacion de Desempefio - MINSAL
2 de Diciembre de 2019 22:41 AST

Q1 - ¢ Cuantas veces ha sido evaluado?

Ko he sido
evaluado

Entrelaz veoes

40 mas veces

o ] 10 -] 20 25 20 L] 40

# Campo Minimo Maximo Promedio Desviacion estandar arianza Recuento

1 £Cuantas veces ha sido evaluado? 1.00 3.00 239 085 a2 G2
Elegir

# Campa recusnto
1 Munca he sido evaluado 2419% 15

2 Entrela3dwveces 1200% 8
3 4omaswvecss 6290% 39
62

Mastrando filas 1-4 de 4
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Q2 - ;A cual estamento pertenece?

Tecnico

Administrativo

1]

b
# Campo
1 &A cudl estamento pertenece?
#
1 Técnico

2  Administrativo

3 Profesional

4 Directivo

10 19
Minimo Maximo Promedio
1.00 4.00 237
Campo

Mostrando filas1-5de b
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Desviacion estandar

Frofesord _

Varianza

Recuento

62

Elegir
recuento

12

2742% 17

50.00% 3
3.23% 2
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Q4 - ; Cuanto tiempo ud. cree que se debe emplear para realizar la Evaluacion de

Desempefio?

Una semana

Dos semanas

0 2 4 [ 8 10
# Campo Minima Méximo Promedio
1 ¢Cuanto tiempo ud. cree que se debe emplear para realizar 100 .00 282
la Evaluacion de Desempenio?
#* Campo

1 Unasemana

2  Dossemanas

3  Tressemanas

4 Cuatro semanas

9  Cinco Semanas

6  Seis semanas

Mostrando filas1-Tde 7
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Desviacion
estandar

Tressemens _

Varianza

Recuento

Elegir

recuento

2419%

15



Q6 - Segun su opinidn ordene los atributos (de laevaluacion de desempefio) de mayor a

menor importanc

z
M Rendimiento y Calidad
M Condiciones Personales
W Compartamiznte del Funcionario
M Supervisidn
3
4
a k] L] " 20 Fi-] a0 as
# Campo Minima Maximo Promedio Desviacion estandar Varianza Recuento
1 Rendimiento y Calidad 100 400 181 103 1.06 62
2 Condiciones Personales 100 400 256 0.98 096 62
3 Comportamiento del Funcionario 100 400 245 087 078 B2
4 Supervision 100 400 318 113 127 62
# Campo 1 2 3 4 Total
1 Rendimiento y Calidad 54.84% 34 19.35% 12 16.13% 10 968% @ B2
2  Condiciones Personales % N 2581% 18 38T 24 e Nn 62
3 Comportamiento del Funcicnario n29% 7 46T 29 2042% 17 1432% 9 62
4 Supervizion 16.13% 10 BOBY%: 5 s 1 58 06% 386 B2

Mostrando filas 1- 4 de 4



Q7 - ¢ Qué indicador prefiere para su Evaluacion de Desempefio?

e _
Escala de Notas
Discretas o
Categorias
S— .

Otra

o
@

o 15 20 25 30 35 40

# Campo Minimo Maximo Promedio DES\{IBCIOH Varianza Recuento
estandar

¢Qué indicador prefiere para su Evaluacion de

! Desempefio? - Selected Choice 1.00 300 142 0.5 031 62

: campo -

1 % de Cumplimiento 61.29% 38

2 Escalade Motas Discretas o Categorias 3548% 22

3 EscalaContinua 323% 2

4 Otra 0
62

Mostrando filas 1- 5 de 5
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Q8 - j Ha recibido retroalimentacion -feedback - presencial de parte de su jefatura

directa?

. . . Desviacion .
# Campo Minimo Maximo Promedio E Varianza Recuenta
estandar

iHa recibido retroalimentacidn -feedback - presencial de
parte de su jefatura directa?

: Campo roosets
1 s 5230% 38
S 23
&

Mostrando filas 1- 3de 3
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Q9 - ; Siente que la retroalimentacion (positiva o negativa) contribuye a mejorar su

desempefio?

o B o -] 20 28 30 35 a0 45 50 =5 L a5
. L . Diesviacion .
# Campo Minimo Meirmo Promedio actindar Varianza Recusnto
1 iSiente g Llalaltmt'uallrngmanm (positiva o negatival 100 200 o 013 0.0z &1
contribuys a mejorar su desempefio?
Elegir
# Ca
mee recuento
1 8 08.3 60
2 Mo 164% 1
&1

Mostrando filas1- 3 de 3
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Q10 - De contestar no, ¢por qué cree ud. que no se realizd? Puede marcar mas de una

opcion.

Faltade Tiempo para
su reafizacion

Desinterésdd
Evaluador

Fakade Conodmiento

por partedd
Evaluador

Desiteras personal

Fooackridad en b
informacion jmala
DO NCAcK)

Ofrogs)

o 1.3 1] 15 0 25 30 35
# compo et
1 Falta de Tiempa para su realizacion 36.36% 32
2  Desinterés del Evaluador 15.91% 14
3 Falta de Conecimiento por parte del Evaluader 1023% B
4 Desinterés parsonal 455% 4
5 Poca claridad en la informacion (mala comunicacion) wmame 17
6 Dtrog) 13.64% 12
a8

Mostrando filas1-Tde7

GI0_B_TEXT - Otro(s)

Otrafs)
&n mi caso, si 32 ha realizado feedback
Falta de formalizacion de ests proceso

Ko he sido calificada
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Otrofs)

La funcion y el comportamiento sigueen siend o los mismos
Mo as Prioridad, ke hacen a la répida por curmiplir.
Contaste gue si

Respuesta Si

conteste que si

Hay retroalimentacion

Q11 - Sobre la evaluacién, prefiere que sea a nivel:

e _
Grupal fequipes de

trabajo)
Par Departamento .

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55
# Campo Minimo Maximo Promedio Desviacion estandar Varianza Recuento
1 Sobre la evaluacion, prefiere que sea a nivel: 1.00 3.00 124 053 028 B2
Elegir
# Campo recuento

50

1 Individual 80.
2 Grupal (equipos de trabajd) 14529 9
3 Por Departamento 484% 3

Mostrando filas 1- 4 de 4
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Q12 - Independiente de lo anterior, usted considera el proceso de evaluacion de

desempefio aporta positivamente a nivel institucional?

Quiras

# Campa Minima Maxmo Promedio DE‘:»hrIZICIDI'I Varianza Recuanta
estandar

Independiente de lo anteriorn, usted considera el proceso de

1 evaluacidn de desempefio aporta positivamente a nivel 1.00 3.00 14 0.69 047 &1
institucional?

’ Campo rcaano

1 8 0.4 43

2 Quizds 1803% 0

3  No 48% 7

6
Mostrando filas 1-4 de 4

Fin del informe

e




13 - Entre las siguientes técnicas de Evaluacion de Desempefio, ordenelas de la mas

(1) a la menos (5) preferida.

Enzayes Escrites (redactarun ensayo donde entrega sus fundamentes sobre el...

M Evaluacicn en 360 @vakian sus compafieros, jefaturas, dependisntes y exter...

M Comparacidn entre pares fs2 genera un Ranking u onden de rendimiento entre ..
3 M Incidentas Criticos (52 avakia el rendimiznta bajo condicionas puntuales)

M Escalas Graficas de Calificacion (se asigna una nota o vakaracion)

] E o " E =
# Campa Minimao Maxmo Promedio _":;:i:;i:rn Varianza Recuanto
1 Evalngifgﬂ::lﬂﬁmmﬁamﬁ 100 500 250 158 25 Bz
2 D"”"”“‘“‘:‘;ﬂ;ﬂ"; mﬁ;‘ﬂﬂg‘g Eolenge 100 5.00 350 123 151 52
3 Incidentes Criticos (se B‘ll;]:’:;l;il:]:lirl‘ieﬂbﬂ bajo condiciones 100 500 281 124 154 62
q Ezcalas Grificas de Calificacion (se asigna una nota o 00 o o = 165 52

waloracion)
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Desviacion

Campo Minimo Maximo Promedio eoténdar Varianza Recuento
Ensayos Escritos (redactar un ensayo Eénde enirega sus 1.00 500 355 135 183 &2
fundamentos sobre el desempefio personal)
Campo 1 2 3

Evaluacién en 360° (evallan sus compaiieros, jefaturas, dependientes y externos relacionados) 27 T 1

Comparacion entre pares (se genera un Ranking u orden de rendimiento entre los evaluados) 5 14529 9 13

Incidentes Criticos (se evalia el rendimiento bajo condiciones puntuales) 12.90 B8 3710% 23 9.35 12

Escalas Graficas de Calificacién (se asigna una nota o valoracion) 2742% 1 7% N 2419% 18
5 12 T74%

Ensayos Ezcritos (redactar un ensayo dénde entrega sus fundamentos sobre el desempefio personal)

Mostrando filas 1- 5 de 5
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Q14 - De las siguientes caracteristicas sefialadas como 'esperadas’' del proceso, evalue

cada una de ellas.

Muy Mala

Mals

M Puntualidad del Procaso

B Instancias de Comunicacion

M Capacidad del Evaluador

M Imparciaidad del Evaluador
Retroalimentacion posterior

Suficiente

Buena

Exoelente

a 5 0 1] =0 =5 =0
# Campo Minimo M axima Promedio Desviacion estandar Varianza Recuento
1 Puntualidad del Proceso 100 5.00 347 0as 096 62
2 Instancias de Comunicacidn 100 5.00 344 117 137 62
3 Capacidad del Evaluador 100 5.00 373 1.07 113 62
4 Imparcialidad del Evaluador 100 5.00 3.55 112 125 62
5 Retroalimentacidn posterior 100 5.00 339 120 143 62
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Campo Muy Mala Mala Suficiente Buena Excelente Total

Puntualidad del Proceso 323% 2 1613% 10 2097% 13 50.00% 31 868% 6 62
Instancias de Comunicacidn 268% 6 968% 6 2581% 16 3T10% 23 TM% N 62
Capacidad del Evaluador 484% 3 645% 4 2581% 16 3710% 23 20681% 18 G2
Imparcialidad del Evaluador 645% 4 806% 9 3226% 20 30.65% 18 2258% 14 62
Retroalimentacion posterior 8.06% 9 19.35% 12 1452% 9 4194% 26 16.13% 10 62

Mostrando filas 1- 5de 5
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Q14 - ; Cree ud. que la evaluacion de desempefio se ve afectada por 'sesgos' en su
gjecucion? Sefiale cuales considera que estan presentes al momento de realizarse la

Evaluacién del Desempefio. Puede marcar mas de una opcion.

Evalsadores entregan
margores
calificaciones de
manera inoon soente
(indulgenicia

positiva)

Subestiman =l
dessmpeiio ylos
resultados deun

emgleadn por faka
deinformadon

Hay parciafidad
respegbo ala
oercania yie

semsanza oon o
evaluade

Seasooia

principaimente sl
comportamisnto
temparalredente
par sobeeel
horizonteo tismpe

de evabaacion.
Cuando hay un alte
mumero devovaluados,
seasignan
evaluaciones enborne
aun promedio
genealyno
detalaiamente.

Hay manipabicion del
proceso por juicios

o necesidades
perzonales,
especalments an
aristas politicas o
warges de confianea
directiva

@
w

L] 15 20 25 30 =1

Elegi
# Campa =ar

1 Evaluadores entregan mayores calificaciones de manera inconsciente (indulgencia positiva) 1748%
2 Subestiman &l desempefio y los resultados de un empleado por falta de informacion 18.88%
3 Hay parcialidad respects a la cercania y/o semejanza con el evaluado 11.19%
4 Seasocia principalments el comportamiento temporal recients por sobre 2l horizonts o tiempo de evaluacidn. 23.08%

5  Cuando hay un alto nimero de evaluados, se asignan evaluacionss entorne a un promedio general y no detalladamente. 3.99%

G Hay manipulacidn del procese por juicios o necasidades personales, espacialmente en aristas politicas o cargos de confianza directiva. 15.38%

Mostrando filas 1-Tde 7

racusnto

25

217

16

33

20



Q15 - De los sesgos anteriores, seleccione 3 que deben ser fuertemente controlados

para asegurar un instrumento efectivo.

Evalsaiores entregan
maynres
alificaciones de
manera inconscente
(indulgenicia

pasitiva)

Subestiman =l
desamipehio ylos
resultados deun

empleado por faka
deinformadon

Hay parciafidad
respecto ala
carcania yfo

semsanza con o
evaluade

Seasooin
principaimante =l
cnempartamisnte
temporalredente

peor sobre sl
horizonte o tismpo
deevaluacion sobre
ol horizonte de

ahiach
Cuando ﬁynrmg

numero de evaluados,
sEasignan
evaluacionss entorno
aun promedio
genemalyne
detaladamente.

Hay manipabioe del
[Process por juicios

0 necesidades
persanales,
espenalments an
aristas politicas o
carges deconfianza
directiva.

o
=
=]
E
~u
)
o
o
w
=
8

# Campo

1 Evaluadores entregan mayores calificacionss de manera inconsciente (ndulgencia positiva)

2  Subestiman el desempafio y los resultados de un empleado por fatta de informacidn

3 Hay parcialidad respects a la cercania y/o semejanza con &l evaluado

4 Se asocia principalmente el comportamiento temporal reciente por sobre el horizonte o tiempo de evaluacion sobre el horizonte de evaluacion
5  Cuando hay un alto nimero de evaluados, se asignan evaluacionss entorno a un promedio general y no detalladaments.

[ Hay manipulacién del praceso por juicios o necesidades persanales, especialmente en aristas politicas o cargos de confianza directiva.

Mostrando filas 1- Tde 7
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Q15 - Independiente de lo anterior, ; cdmo cree que ayuda el feedback a mejorar su

rendimiento? Puede marcar mas de una opcion.

Panteadirectamente
cambins en ks
acciones fmonductas

Mejorala

e _
con eleqaipo de
trabajo

Permite oomprenider
bmetodalogiade
trabajo que sspera
lajefatura

Mijorami autoestina
@ valoracion por =
trabajo

Oerogs)
] 5 ] B 0 28 a0 23 40
1 Plantea directamente cambios en las accionas/conductas 2538% 33
2 Mejora la comunicacion directa con el equipo de trabajo 2769% 36
a Permite comprender la metodologia de trabajo que espera la jefatura 20.23% 38
4 Mejora mi awstoestima o valoracién por el trabajo 1769% 23
5  Otrofs) 0.00% 0
130

Mostrando filas 1- 6de 6



