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Introduccién

Las municipalidades, al igual que otras instituciones del sector publico, deben de
cumplir con la evaluacion del desempefio que se estipula en el Decreto Ejecutivo No. 42087 -
MP-PLAN. Lo mencionado anteriormente es de suma importancia porque a través de dicha
herramienta se logra medir el rendimiento de los trabajadores y, a la vez, permite identificar los
puntos de mejora sobre los que el departamento de recursos humanos debe de trabajar en
conjunto con el trabajador para que en el futuro logre cumplir con los objetivos 0 metas

solicitadas en su puesto de trabajo.

De la misma forma, una adecuada evaluacion del desempefio, aparte de identificar
cuales son aquellos puntos de mejora del colaborador y/o su puesto, permite determinar cémo
a partir de ese progreso se beneficia igualmente la instituciéon en cuanto a incremento de los

servicios, en este caso, que ofrece a la poblacion.

Ademads, el departamento de recursos humanos es el encargado de gestionar los
procesos evaluativos con respecto al desempefio del personal para obtener una mayor
eficiencia y eficacia en las labores asignadas. Para lograr lo anterior, es importante contar con
una metodologia evaluativa clara que se ajuste al giro de la organizacion. Ademas, es
importante recalcar que la evaluacion del desempefio va de la mano con Ley No 2166, Ley de
Salarios de la Administracion Publica la cual se abarca la remuneracion variable que se le

realiza al trabajador.

Lo mencionado en el parrafo anterior esta respaldado por la Ley de Fortalecimiento de
las Finanzas Publicas, No 9635 (2018), la cual indica que la evaluacién del desempefio es: "un
mecanismo para la mejora continua de la gestién publica y del desempefio y desarrollo integral

de los funcionarios publicos” (parr. 1).



La existencia de un modelo de evaluacién del desempefio adecuado permite una
gestion de talento correcta, ademas, al aplicarse de forma rigurosa, se logran obtener datos
gue funcionan para potenciar aquellas competencias que poseen los trabajadores. También
permite detectar necesidades de capacitacion para cubrir las brechas competenciales que se
detecten durante el proceso. Mediante el presente trabajo de graduacion, se brinda una
herramienta guia tanto para la Municipalidad de San Mateo, como para otras instituciones que

deseen implementar este modelo como parte de las mejoras en su gestion.

Finalmente, cabe mencionar que para efectos de este trabajo de investigacion la version
de APA utilizada fue la séptima edicion segun lo estipulado por la Universidad Técnica
Nacional.

1. Capitulo | Aspectos Generales
1.1 Justificacion

La presente investigacion esta dirigida a solventar la necesidad de contar con un
modelo evaluacion del desempefio como respuesta a lo establecido en el Decreto Ejecutivo No.
42087-MP sobre la importancia de realizar procesos evaluativos y rendiciones de cuentas, con
el fin de conocer el nivel de cumplimiento de las funciones y responsabilidades que poseen los
funcionarios. Cabe mencionar que dicho decreto aplica tanto para instituciones centralizadas
como descentralizadas, de forma tal que se abarque todas aquellas instituciones publicas

(Decreto Ejecutivo No. 42087-MP, 2019).

Ademas, procura que los servicios que se brindan en las instituciones se hagan con la
mayor calidad y eficacia posible pero alineados con los objetivos que poseen, principalmente, a
las prestaciones que dan a los ciudadanos debido a que es ahi donde radica la importancia en
gue la Municipalidad de San Mateo implemente una herramienta que se adapte al

funcionamiento y necesidades que presenta la institucion.

La Ley de Marco Empleo Publico N° 10159 (2022) establece lo siguiente:



Preparar una estrategia coherente e integral para el aprendizaje y el desarrollo en todo
el servicio publico, estableciendo como se desarrollara la capacidad a largo plazo para
estandares de direccién y competencia profesional méas altos y proporcionando
orientacion a las instituciones publicas sobre cémo planificar y aplicar las actividades

dentro de la estrategia.

Con base en la cita anterior, se puede afirmar que los entes publicos deben procurar
fortalecer y desarrollar las capacidades por medio de herramientas que brinden un espacio
adecuado de trabajo y promover formaciones que impulsen las habilidades y competencias de
los funcionarios. Esto se puede lograr mediante la aplicacion sistematica de un proceso de
evaluacion del desempefio que cumpla con los aspectos técnicos necesarios para alcanzar

dichos objetivos.

Por tanto, el presente trabajo de graduacion pretende una sintonia entre lo estipulado
por las leyes con respecto a las evaluaciones del desempefio y la implementacion de estas
dentro de las gestiones que realiza la Municipalidad de San Mateo. Como se ha mencionado
anteriormente, estas herramientas, aparte de mejorar las capacidades de los trabajadores,

incrementan las posibilidades de alcanzar los objetivos institucionales.

1.2 Problema de Investigacion

La Municipalidad de San Mateo se fund6 el 7 de agosto de 1868 y cuenta con el
respaldo del Cédigo Municipal No 7794, en el cual se encuentran articulos que hacen

referencia al funcionamiento y al actuar del ente municipal.

La metodologia de evaluacién del desempefio del sector publico de Costa Rica posee el
respaldo legal de la Ley No 2166, Ley de Salarios de la Administracién Publica, la cual procura

garantizar la gestion del desempenfo de las personas servidoras de las instituciones publicas y,



en este caso, de la Municipalidad de San Mateo con el fin de asegurar un servicio de calidad al

canton que contribuya a generar valor publico.

El método de evaluacién que se proponga debe estar acorde a los lineamientos
establecidos por el Decreto Ejecutivo No. 42087-MP "Lineamientos Generales de Gestién del

Desempefio de las Personas Servidoras Publicas".

En su articulo 11 dice: “la evaluacion del desempefio estara integrada en un 80% por el
cumplimiento de objetivos y metas y el 20% restante sera evaluado con los criterios
previamente establecidos institucionalmente” (Art.11,2019); para efectos de este modelo, el
ochenta por ciento se enfoca en el cumplimiento del plan estratégico institucional, mientras que

el porcentaje restante va dirigido a las competencias individuales y a la autoevaluacion.

En relacion con lo anterior y haciendo un andlisis de los instrumentos con que cuenta la
Municipalidad de San Mateo para cumplir con lo estipulado por ley, se identifica que lo mas
cercano a una evaluacion de desempefio en esa institucion, es un documento tipo encuesta
gue no cumple con los minimos técnicos necesarios para que los datos puedan ser analizados

y medidos.

Por lo anterior y dado el crecimiento poblacional significativo que ha tenido el canton de
San Mateo, aunado a la mayor demanda de los servicios que ofrece la Municipalidad, el
departamento de recursos humanos ha visto la necesidad de desarrollar un modelo de
evaluacion del desempefio que se adapte a estos cambios y a las huevas demandas para que
se logre una mejor experiencia de calidad en cuanto a los servicios brindados y mayores
posibilidades de crecimiento interno del talento humano, es apego estricto a la normativa

publica existente.



1.3 Formulacién del Problema

Debido a la ausencia de un modelo y de una herramienta de evaluacion del desempefio

por competencias, surge la siguiente pregunta problema de la investigacion:

¢,Cudal metodologia de los modelos de evaluacién del desempefio se ajusta de manera
correcta para que el departamento de recursos humanos de la Municipalidad de San Mateo
cuente con una herramienta de control y gestion de los empleados municipales en el ejercicio

de las labores que desempeiian?

1.4 Delimitacion del Proyecto

El proyecto de graduacioén se va a llevar a cabo en una institucion del sector publico de
Costa Rica, especificamente en la Municipalidad de San Mateo ubicada en la provincia de
Alajuela. Esta institucion cuenta con 25 colaboradores, ademas, se crea con el principal
objetivo de contribuir a la mejora en la gestion del talento humano de la municipalidad y, por
ende, al desarrollo del pueblo de San Mateo. Es decir, esta propuesta va dirigida a su

departamento de recursos humanos.

1.5 Situacién Actual del Conocimiento del Tema (Estado de la Cuestion)

En el apartado siguiente se presentan diferentes investigaciones desde el campo
internacional, nacional y local. Dichas investigaciones estan vinculadas con el proyecto de

graduacién que se desarrolla y se incluyen de manera cronolégica.

A continuacién, como primera investigacion dentro de las vinculadas a este tema se
puede mencionar un trabajo realizado en el Banco de Crédito S.A., en la ciudad de Sucre,
Bolivia. En la cual, segin Salazar (2017), existe una evaluacion del desempefio, que posee
mas de diez afios de haberse creado y no ha sido revisada, por lo cual no cumple con los

requisitos establecidos. De acuerdo con lo anterior, se puede identificar que en dicho banco el



método de empleo y las herramientas utilizadas al haber pasado ya diez afios se encuentran
obsoletos y para que se puedan obtener resultados efectivos de este proceso, el departamento
encargado de correrlo debe trabajar en actualizar dichas técnicas con el fin de obtener nuevos
y mejores resultados.

Asi mismo, lo anterior muestra que los colaboradores de dicho banco se encuentran
insatisfechos con la evaluacion y por esto surge la necesidad de implementar un sistema o
forma de evaluar el desempefio en todas las areas para evitar que los resultados que se
obtengan de una evaluacion erronea generen disconformidades que incidan en un aumento de
la rotacion del personal.

Por otra parte, es importante mencionar un articulo sobre las evaluaciones del
desempefio a los docentes de educacién superior basada en la formacion virtual. Los
siguientes autores, Cabero et al. (2018), hablan sobre como la virtualidad ha generado un
impacto positivo y negativo. Asi mismo, muchas empresas han tenido que recurrir a esta
modalidad, convirtiéndose asi, en un punto clave para su analisis que relaciona la evaluacion
del desempefio con la virtualidad dando su punto de vista acerca de la situacion.

Cabe mencionar que los resultados de dicho articulo resaltan que la evaluacion del
desempefio basada en las competencias se ha convertido en tendencia siendo la tecnologia su
mayor aliado como herramienta fundamental para el desarrollo de nuevos modelos de
crecimiento y, por tanto, de evaluacion. Para ello, el departamento de recursos humanos
identifica la necesidad de desarrollar a los colaboradores en el ambiente tecnolégico y
promover sus competencias de manera eficiente.

Por otra parte, se presenta una investigacion vinculada a este tema en el trabajo
realizado en la Universidad Jesuita de Guadalajara, México. El cual, segin Gémez y Valdés
(2019), se realiza con el fin de analizar las evaluaciones de desempefio de los docentes de la
educacién superior, principalmente los catedraticos de esta. En ella se analiza que no se les

esta brindando una relevancia como tal a las evaluaciones. Igualmente, se menciona el hecho



de que en ocasiones este tipo de evaluaciones del desempefio permiten conocer mas la
opinién del estudiante y no propiamente la calidad de la ensefianza.

Ademas, los resultados obtenidos en la investigacion se enfocan en que las
evaluaciones del desempefio que se emplean no son de manera formativa para que tanto el
profesor como el estudiante se vean beneficiados y se pueda generar una mejora continua en
el aprendizaje de ambas partes y que, por el contrario, se realizan para tomar decisiones de
contratar o despedir al profesorado. Asimismo, se indica que lo anterior genera
disconformidades por ambas partes, tanto estudiantes como profesores, debido a una mala
imagen del departamento de Recursos Humanos sobre su competencia para desarrollar
procesos evaluativos.

En el siguiente punto se presenta una investigacion ubicada en Narifio, Colombia de
Dorado et al. (2020), en su investigacion titulada: “Evaluacion de desempefo por competencias
en una empresa familiar de transporte” logran explicar el hecho de que la empresa a pesar de
Su trayectoria no posee un sistema de evaluacion. Tampoco se posee conocimiento sobre
cdmo aplicar una evaluacién. Sin embargo, el interés por innovar y mejorar la productividad de
los colaboradores en aras de impulsar la empresa es la motivacion para realizar el estudio.

El tipo de metodologia utilizado posee un enfoque cualitativo, lo cual permite a los
investigadores relacionarse mas con el personal y conocer la realidad vivida por ellos. Ademas,
se menciona que se realiza un muestreo intencional al seleccionar cinco lideres y a partir de
ellos analizar los perfiles. Como resultado de esa eleccién, se amplia la importancia de las
evaluaciones, ya que, permiten la adaptacién. Otro aspecto, es el establecimiento de
competencias a cada puesto con enfoque a la estrategia organizacional.

A continuacion, se presenta una tercera investigacion realizada en el Ministerio de
Seguridad Publica de Costa Rica mediante la cual expone que dentro de dicha institucion existe
un modelo de evaluacidon del desempefio que se realiza por medio de formularios y que su

proposito es brindar una adecuada retroalimentacion sobre el cumplimiento de las funciones en



todas las areas de los colaboradores de la institucion. Ademas, indica que el Ministerio de
Seguridad Publica se mantiene siempre anuente en mejorar las evaluaciones, lo cual se ha

logrado con la implementacién del Decreto Ejecutivo N° 36851. (Fuentes, Y.y Gémez G., 2021,

p. 9).

A pesar de lo anterior, se ha detectado que no se le da el seguimiento debido con la
consecuente disminucion del interés y pérdida de credibilidad en este tipo de métodos. Lo
anterior se debe a que no se le da el nivel de importancia pertinente a la situacion por
considerar que se evallUan, pero no se mejoran ni el rendimiento, ni la asignacion de labores.

Otra caso al cual se obtuvo acceso es el de la seccion de investigaciones nacionales,
concretamente en la Direccién General de la Policia de Transito de Costa Rica. Segun Azofeifa
y Pacheco (2018), realiz6 una investigacion y ante la ausencia de un instrumento capaz de
evaluar a los trabajadores, se cred un manual de evaluaciones de desempefio para dicha
institucion, apegado estrictamente a las competencias requeridas por el régimen policial.

La metodologia seleccionada por los investigadores es del tipo cualitativa con un
enfoque descriptivo que busca obtener y realizar diferentes comparaciones entre lo que se
pretende alcanzar y los manuales existentes. Lo anterior, permitié establecer las competencias
realmente necesarias para cada puesto de trabajo, en concordancia con las definidas en el
Ministerio de Obras Publicas y Transporte de Costa Rica con el propdsito de mantener una

gestion integral.

Adicionalmente, se identifico la existencia de diferentes situaciones que interfieren en el
desempefio de los colaboradores debido a condiciones laborales complejas lo cual provoca un
mayor analisis sobre las competencias que deben integrar cada puesto de trabajo para que la
herramienta se adapte mas a la realidad y las condiciones en que laboran los colaboradores de

manera tal que la evaluacién de desempefio sea mas justa.
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Adicional, Cavila et al. (2020) llevaron a cabo un proyecto investigativo sobre:
“Sistema de evaluacién del desempefio de la empresa Grupo Guillén Miranda ubicada en Costa
Rica dicho proyecto esta basado en el enfoque de gestion por competencias y sustentado en
indicadores de gestion”. Con base en dicho proyecto, se demuestra la necesidad que posee la
empresa en cuanto a la administracion y evaluacién del talento, es decir, dentro de la
organizacion no se poseia conocimiento sobre cémo se encontraba el desempefio de los

colaboradores. Lo cual, es un problema que aqueja a muchas organizaciones en la actualidad.

En cuanto a la metodologia, se puede decir que es del tipo descriptiva, ya que, esta
dirigida en la implementacion de una herramienta y la definicion de diferentes indicadores, que
permitan la obtencién de datos reales para su analisis. Por consiguiente, el implementar todo
un proceso basado en competencias posibilita que la empresa pueda desarrollar mas a su

personal; todo esto, con una mayor alineacion hacia la estrategia del negocio.

En la investigacion realizada por Gonzélez et al. (2016): “Propuesta del modelo de
gestion del talento humano por competencias: caso Municipalidad de Upala, Costa Rica” se
plantea la implementacion de una gestion por competencias que permita la mejora continua.
Este tipo de instituciones deben procurar la implementacion de herramientas que se ajusten
gradualmente a sus necesidades. Lo anterior, genera una respuesta de accion para fortalecer

las competencias de los colaboradores.

La metodologia utilizada en la investigacion posee un enfoque mixto, esto porque
obtiene un mayor alcance en datos numéricos y cualitativos. Como resultados, se evidencia el
elaborar perfiles, evaluaciones y el reclutamiento por medio de competencias. En esa misma
linea, el desempefio de los colaboradores se vuelve mas significativo, no obstante, los
resultados van dirigidos a que se permita un mayor enfoque sobre como todos los procesos y
actividades vinculados al funcionamiento de la Municipalidad de Upala, ademas, de brindar un

servicio mejorado a los usuarios.
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En el apartado se presenta una investigacion realizada en Alimentos Bermudez S.A
ubicada en Heredia, Costa Rica bajo el titulo: “Factores que inciden en el desempefio laboral
de la empresa Alimentos Bermudez S.A., para el periodo 2020-2021” (Barrantes et al., 2021).
Esta investigacion, toma en cuenta los factores principales que inciden de manera directa en el
desemperio de los trabajadores, siendo este estudio un enfoque en conocer las aspiraciones
personales que poseen los trabajadores y da a conocer las consecuencias que estos factores

generan en el desempefio de las labores asignadas.

En esta investigacion, la metodologia empleada es la exploratoria con enfoque
cualitativo. Lo anterior se da debido a que los autores realizan una investigacion profunda para

identificar esos factores que inciden en el trabajador.

Los resultados que se obtienen en esta investigacion demuestran ciertos factores tales
como la cercania de la empresa con el lugar de habitacion, la conformidad con el departamento
y el buen trato, estos son aspectos que influyen de manera directa en el desempenio de las
labores. A pesar de que dos de ellos son propios de la organizacion y uno es externo, este
altimo posee un impacto mas fuerte. Es decir, el desempefio del trabajador esta ligado a
incidencias externas que en ocasiones pueden ser controladas y en otras no. Sin embargo, es
ahi donde el departamento de recursos humanos interviene con el fin de generar estrategias

para mitigar este tipo de situaciones.

El estado de la cuestion permite, por tanto, una mayor aproximacion a la realidad que se
vive dentro de las organizaciones y la necesidad de implementar herramientas para la
evaluacion del desempefio tanto a nivel nacional como internacional, lo cual provee un
panorama mas amplio sobre los beneficios que estas evaluaciones conllevan tanto para el

personal como para la institucién.
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1.6 Objetivos

1.6.1 Objetivo General

Disefar una propuesta de un modelo de evaluacion del desempefio dirigido al departamento de
Recursos Humanos de la Municipalidad San Mateo de Alajuela como una herramienta que
contribuya a la mejora de la gestion del talento humano.

1.6.2 Objetivos Especificos

e Analizar el estado de situacién del manejo de las competencias especificas que
realiza el Departamento de Recursos Humanos de la Municipalidad de San
Mateo para la deteccion de areas de mejora en esa gestion.

e Determinar los modelos de evaluacion del desempefio que se ajusten a los
requerimientos de la organizacion como insumos para el disefio de una
propuesta de gestion de competencias.

e Plantear una propuesta de un modelo de evaluacion del desempefio para la
utilizacién en el departamento de recursos humanos de la Municipalidad de San

Mateo como un instrumento de mejora del rendimiento y gestion del personal.

1.8 Alcance y Limitaciones

1.8.1 Alcance
El alcance de este proyecto esta circunscrito al analisis y propuesta de mejora o

implementacién de un sistema de evaluacion del desempefio para la Municipalidad de San
Mateo, es decir, un modelo de evaluacién de desempefio y lo que se busca es un analisis de
este mediante el cual exista una propuesta de mejora.
1.8.2 Limitaciones

Como parte de las limitaciones se puede mencionar que la municipalidad a lo largo de
estos afios no ha empleado un modelo de evaluacion del desempefio como tal; sino que lo que

se utiliza son pequefas encuestas que califican al empleado, sin embargo, nunca se finaliza el



proceso. Es decir, no existe un proceso formal de medicidn en las partes involucradas en el

proceso y sus roles activos dentro de las evaluaciones.
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Tabla 1. Relacion de Congruencia

1.9 Matriz de Congruencia

Titulo Propuesta de elaboracién de un modelo de evaluacion del desempefio para el personal de la
Municipalidad de San Mateo, Alajuela, Costa Rica, aplicando lo establecido segun los “Lineamientos

Generales de Gestion de Desempefio de Personas Servidoras Publicas.

Tema Modelo de evaluacién del desempeniio, segun lo establecido en los “Lineamientos Generales de Gestion

de Desempefio de Personas Servidoras Publicas”.



Pregunta de ¢ Cudles metodologias de los modelos de evaluacion del desempefio conforman una propuesta para que
investigacion S _
el Departamento de Recursos Humanos de la Municipalidad de San Mateo cuente con una herramienta

de control y gestion de los funcionarios municipales en el ejercicio de las labores que desempefian?

Objetivo general Disefiar una propuesta de un modelo de evaluacién del desempefio dirigido al departamento de Recursos
Humanos de la Municipalidad San Mateo de Alajuela como una herramienta que contribuya a la mejora

de la gestion del recurso humano.

Objetivo especifico Preguntas

15



Analizar el estado de situacion del manejo de las competencias
especificas que realiza el Departamento de Recursos Humanos
de la Municipalidad de San Mateo para la deteccion de areas de

mejora en la gestion del personal.

Determinar los modelos de evaluacion del desempefio que se
ajusten a los requerimientos de la organizacién como insumos

para el disefio de una propuesta de gestion de competencias.
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¢ Cuenta la Municipalidad de San Mateo con un diccionario

de competencias?

¢Ha implementado la Municipalidad anteriormente un

modelo de evaluacion del desempefio?

¢Poseen algun tipo de modelo de evaluacién del

desempefo?

¢ Existe una herramienta para evaluar el desempefio?

¢, Qué tipos de modelos de desempefio existen?

¢, Cudl modelo se adapta mas a los objetivos, mision, vision

y normativa legal de la institucion?

¢ Qué parametros se contemplan al elegir un modelo de

evaluacion del desempefio?



Plantear una propuesta de un modelo de evaluacion del
desemperio para el departamento de recursos humanos de la
Municipalidad de San Mateo como un instrumento de mejora del

rendimiento y gestion del personal.

Tabla 1 Relacién de congruencia

Fuente: Trabajo Final de Graduacién

Elaboracion: Equipo investigativo
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¢ Se analiza la informacién cuando aplican algun tipo de

evaluacion del desempefio?

¢, Se ha definido algun tipo de indicador?

¢,Como gestiona la Municipalidad de San Mateo el

desemperio de su personal?
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2. Capitulo Il. Marco Teo6rico
La evaluacion de desempefio es una metodologia que se ha empleado a lo largo de los

afios dentro de las organizaciones para identificar los puntos de mejora en los trabajadores.
Para comprender un poco mas qué es la evaluacion del desempefio y sus componentes, se
definirdn algunos conceptos claves entre los cuales se encuentra evaluacion del desempefio,

tipos de evaluaciones, instrumentos entre otros.

2.1 Evaluacién del Desempefio

En relacion con la evaluacion del desempefio, segun Mendoza Huilla & Arriola Tuni
(2022): “en el sector publico esta evaluacién esta orientada a evaluar, valorar, verificar y
calificar el desempefio de una persona de acuerdo a las funciones y responsabilidades
previamente asignadas, sin embargo debemos aclarar que en los funcionarios publicos
esta destinada a aplicarla y utilizarla basicamente como requisito de caracter legal, pero no

como una herramienta de gestion de talento humano” (p. 3).

Tal como se evidencia en la cita anterior, las evaluaciones del desempefio son
fundamentales para identificar el cumplimiento de aquellos factores que componen la gestién
de un funcionario con base en las actividades asignadas. Por lo cual, es importante saber qué
se quiere evaluar, ya que, como se evidencia en la cita, en ocasiones puede realizarse como
una gestién administrativa meramente y no como oportunidades de mejoras. La
responsabilidad sobre el proceso de la evaluacion del desempefio en la mayoria de las

ocasiones le compete al departamento de recursos humanos junto con los jefes de area.

Asi mismo, la evaluacién del desempefio cuando se decide implementar en cualquier
organizacion se proyecta de forma tal que pueda contribuir en el desarrollo de los

colaboradores por medio de herramientas, que sus practicas y gestiones ademas estén
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alineadas con las metas de la organizacion, por tanto, la Municipalidad de San Mateo no es la

excepcion.

2.1.1 Tipos de Evaluaciones

Existen diferentes tipos de evaluaciones del desempefio que pueden ser implementadas
por la organizacién de acuerdo con lo que se pretenda medir. Esto también va de la mano con
el hecho de que cada una de ellas debe de ajustarse al puesto a evaluar y a las directrices
internas en ese sentido. Es decir, el enfoque que va a poseer cada evaluacion y el tipo de
retroalimentacion que proporcionan es diferente, sin embargo, esto no manifiesta que la

relevancia de una con la otra sea menor.

Segun Morales (s.f): “la evaluacion del desempefio laboral juega un papel fundamental
en el éxito empresarial, se usa como herramienta para la retroalimentacion del evaluado de sus
potencialidades y dificultades” (parr. 1). Tal como se ha mencionado, las evaluaciones aparte
de mejorar y de desarrollar el desempeno del colaborador procura, también, que esta mejora se

vea reflejada en el éxito que posea la compafia y su gestion.

2.1.2 Evaluacién 180 Grados

En el caso de la evaluacion 180°, se puede decir que suele ser mas flexible al momento
de realizarse en comparacién con las demas metodologias. Esta consiste en que sean dos
personas las que realicen la evaluacién, que los mas recomendable es que sea el supervisor o
jefe directo y la persona a quien se evalta. Ademas, el hecho de que se focaliza principalmente
en dos personas permite que exista una mayor comunicacion sobre las expectativas que se
poseen del colaborador y que haya mas oportunidad de realimentacién por ambas partes,
igualmente, esta herramienta se caracteriza porque es uno de los modelos mas justos en

cuanto a evaluacion.



20

Por ultimo: “en la evaluacién 180°, el jefe, los comparfieros y ocasionalmente usuarios
externos evallan a cada persona, diferenciandose de la evaluacion de 360 grados en que no
requiere de la intervencion de los subalternos” (Alvarez 2022, p. 15). Tal como se menciona, la
evaluacion 180 se caracteriza por incluir a todos aquellos que rodean a la persona que
desempeiia el puesto. Sin embargo, el autor menciona que se diferencia por no incluir al
subalterno, lo cual en ocasiones se da porgue la naturaleza del puesto no requiere de reportes

directos.

Asi pues, el implementar este tipo de evaluaciones o cualquier otra requiere de gran
compromiso por ambas partes, ya que, el fin es brindar resultados certeros. Ademas, se trata
de que cuando se realizan este tipo de evaluaciones se hagan pensando también en clarificar

aquellas expectativas que posee el evaluador y la persona evaluada.

2.1.3 Evaluacién 360 Grados

Este tipo de evaluacion se caracteriza por poseer un arduo trabajo, debido a que incluye
a jefes, pares, colaboradores, cliente interno y cliente externo, ademas de la autoevaluacion. Al
incluir esta cantidad de personas, se debe de manejar con mas rigor con el fin de que los datos
no se pierdan. Segun Medina y Olivares (2018) la evaluacion 360°: “es una herramienta que
ayuda a evaluar capacidades, actitudes, conocimientos, destrezas, y ver qué tan eficientes y
eficaces son los colaboradores que trabajan en la empresa y de tal manera llevar asi una

buena comunicacion e imagen” (p. 13).

Asi mismo, la autora Marmani (2022) explica que la evaluacion 360°: “es una
herramienta original, segura y veraz que sirve para el desarrollo de las personas, satisfaciendo
las expectativas y necesidades de los individuos con quienes tiende relacionarse en el entorno
de trabajo ya sea su jefe, pares, subordinados, clientes” (p. 74). Tal como se menciona en la

cita, la evaluacion 360° comprende todas aquellas areas o personas que se relacionan con el
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colaborador. Esto contribuye a contar con un resultado méas objetivo y certero al provenir desde

diversas perspectivas.

Este tipo de evaluacion es apta para cualquier tipo de organizacion. Para llevar a cabo
este tipo de evaluacion se deben definir las competencias a evaluar lo cual se obtiene
normalmente de la descripcion del puesto, el instrumento a utilizar y la poblacién a la que se va
a dirigir. Otro aspecto que podria hacer mas complejo este proceso de evaluacion es que en
ocasiones no se poseen los evaluadores sensibilizados y completamente comunicados al

respecto lo que puede generar poca claridad en los participantes.

2.1.4 Evaluacién por Objetivos

La evaluacion por objetivos es otro tipo que las empresas utilizan para evaluar el
desempefio que los colaboradores demuestran en sus puestos de acuerdo con objetivos
propios de sus funciones pero que los mismos puedan ser medibles y especificos con base en
sus funciones. Por otra parte: “este método proporciona informacién orientada a la accion, y
aporta significativamente al desarrollo de las personas. En este sentido, la evaluacion del
desempefio tiene que estar alineada con la planificacion estratégica de la institucién
(procesos organizacionales, objetivos e indicadores) y, en funcién de las competencias

definidas para cada cargo.” (Coronel Salamea et al., 2020, p. 421).

La evaluacion por objetivos pretende que exista una consecucién de los objetivos de
manera tal que se le vayan dando prioridad segun su funcién y es por ello por lo que este tipo

de evaluacién se recomienda que se haga de forma regular.

2.2 Evaluacion por Competencias

Segun CETYS Universidad (2021): “Las competencias laborales son todos aquellos

conocimientos, aptitudes y habilidades laborales que posea un individuo para cubrir
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competentemente un determinado puesto de trabajo” (parr. 1). Lo anterior hace referencia al
hecho de que las competencias van muy ligadas a la personalidad que, ademas, se pueden
clasificar en técnicas y conductuales las cuales son la clave para el buen funcionamiento del

trabajador en el puesto asignado.

Por otra parte, Narvaez y Erazo (2021): “la competencia laboral radica en su
establecimiento en el campo laboral que propicien y persiguen incrementar los niveles de
desemperio satisfactorios en distintos ambientes de trabajo; en las definiciones se destaca

ademas la relacion de la competencia laboral con la practica y el saber hacer” (p. 675).

Por ultimo, otra de las definiciones explica el término de competencias de una forma
quizas menos compleja, es el: “nivel de rendimiento de una persona en un ambiente diverso y
real que permite la puesta en practica del conocimiento a través de destrezas aplicadas”

(Anderson et al., 2022).

2.2.1 Tipos de Competencias

Existen diferentes clasificaciones para las competencias, actualmente se puede decir
gue existen tres tipos, las basicas, las generales y las especificas; siendo las primeras aquellas
gue la persona adquiere a lo largo de su vida, como por ejemplo los valores, sin embargo, este
tipo de competencias mayormente son tomadas como algo notorio porque el colaborador las
trae. En el caso de las segundas, son aquellas que el colaborador va adquiriendo y
aprendiendo a lo largo de su carrera como profesional. Por ultimo, como su nombre lo indica,
las competencias especificas son las requeridas para ocupar un trabajo o realizar ciertas

tareas, es decir, que exista un grado de conocimiento en algun area como tal.

Sin embargo, existen otros autores que definen las competencias en diferentes
categorias. Segun la Escuela de Administracion de Empresas (2014), las mismas se pueden

clasificar en basicas y genéricas. En el caso de las primeras, explica que este tipo son las que
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se aprenden en el hogar o en instituciones como la escuela. Esto porque estan relacionadas
con el tema de la comunicacion asertiva, cognitivas e incluso se relacionan con la parte ética de
la persona. En otras palabras, son aquellas competencias que forman al colaborador a nivel de

persona.

En el caso de las competencias genéricas, son aquellas que forman o componen a la
persona a nivel profesional. Como se ha mencionado, son los conocimientos que se requieren
para que el desempefio de las funciones dentro del puesto sea el adecuado. Especificamente,
se relacionan también con saber hacer del profesional y como actuar en las diferentes

situaciones que se presentan en su puesto como, por ejemplo, la toma de decisiones.

2.3 Diccionario por Competencias

El diccionario por competencias se define segun Moruno (2015) como: “una seleccion de
competencias recopiladas en un documento interno de cada organizacién. Han de estar
relacionadas con las necesidades de la organizacion y definidas en funcion de la estrategia de

la misma” (p. 35).

Con el fin de que exista una adecuada gestidn, es necesario que se identifiqguen bajo las
cuales sera evaluado cada puesto. Ademas, de la relevancia que las mismas poseen al
momento de realizar los perfiles de puestos con un enfoque por competencias. Para aplicar una
evaluacion de manera correcta y efectiva, se debe de contar con un diccionario de
competencias. Es decir, el mismo funciona como herramienta facilitadora al momento de

realizar los procesos de evaluacion e incluso contratacion en la Municipalidad de San Mateo.

Con base en lo anterior, segun Alles (2016), el diccionario es un: “Documento interno
organizacional en el cual se presentan las competencias definidas en funcion de la estrategia.
El diccionario de competencias se disefia a medida de la estrategia de cada organizacion”

(p.47). Dicha cita evidencia que la definiciébn de cada competencia debe de ser
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complementada, estudiada y que se relacione completamente al puesto. Lo que significa
también que las mismas deben estar orientadas a la estrategia de la institucion, como se ha
mencionado en ocasiones anteriores. Significa que cada competencia contribuye al logro del

objetivo del puesto aunado a la estrategia organizacional.

En el caso de la Municipalidad de San Mateo, esta no cuenta con un diccionario de
competencias, ademas, las evaluaciones realizadas en el pasado no estaban ligadas a este
tipo de instrumentos. Esto genera que las evaluaciones se realicen por compromiso
administrativo y no por alcanzar la estrategia del negocio o mejorar el desempefio de los
colaboradores, como es el caso actual. El diccionario, por tanto, sera la principal herramienta
mediante la cual la institucion se base al momento de realizar las respectivas evaluaciones del

desempefio.

3. Capitulo lll. Marco Metodologico
3.1 Enfoque de la Investigacioén

El enfoque del presente estudio es cualitativo, ya que, implica la recoleccion, descripcion, el
analisis de datos, la integracién y la discusion. De Jesus, C. (2024) menciona que: “se centra
en entender fendbmenos segun la perspectiva de los participantes, explorando el significado de
las experiencias humanas a través de datos no numéricos como texto, video y audio”. Con todo
esto, la descripcién cualitativa busca culminar con la construccion de un instrumento de

evaluacion del desempefio que pueda ser empleado en la Municipalidad de San Mateo.

3.2 Tipo de Investigacion

El presente proyecto se enmarca en una investigacion descriptiva debido a que se recopila
informacién sin cambiar el entorno. Para Cortés Cortés, M. e Iglesias Le6n, M. (2024):
“Describe situaciones, eventos o hechos, recolectando datos sobre una serie de cuestiones y

se efectlian mediciones sobre ellas, buscan especificar propiedades, caracteristicas y rasgos
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importantes de cualquier fendmeno que se analice” (pag. 20). De acuerdo con lo anterior, la
investigacion descriptiva se caracteriza por detallar y caracterizar alguna circunstancia

expuesta, en este caso seria en una institucion del sector publico.

De igual manera, hay que considerar que durante el analisis pueden surgir nuevos

conceptos sobre los cuales se deben de tomar en cuenta para el analisis del proyecto.

3.3 Poblacién

La poblacion de estudio contempla el total de funcionarios publicos que pertenecen a la
Municipalidad de San Mateo de Alajuela, el grupo esta conformado por 45 personas de
diferentes areas tanto administrativas como operativas por lo que en esta investigacion que se

trabaja con la totalidad de los funcionarios, es decir la poblacién completa.

A continuacion, se presenta una tabla con la distribucion de puestos segun su categoria.



Tabla de Clasificaciéon de Puestos.

Alcalde.

Vicealcalde.

Jefe de Desarrollo y Control

Urbano.

Jefe de Administracion Tributaria

y Financiera.

Auditor interno.

Especialista en Informética.

Especialista en Archivo.

Especialista en Topografia.

Especialista de Cobros.

Promotor Social.
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Coordinador administrativo.

Coordinador de Contabilidad.

Coordinador de Tesoreria.

Coordinador de Proveeduria.

Coordinador de Recursos

Humanos.

Comunicador.

Gestor Ambiental.

Ingeniero Planificador.

Ingeniero Contralor de Servicios.

Secretaria de la Alcaldia.

Secretaria del Concejo Municipal.

Técnico de Archivo Municipal.
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Técnico de ingenieria.

Técnico en Contabilidad.

Inspector Municipal.

Asistencial

Oficinista.

Notificador.

Cajero.

Mensajero.

Peodn de vias.

Miscelaneo.

Oficial de seguridad.

Peon de parques y ornatos.

Bodeguero.

Chofer.
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Peodn de recoleccion de basura. 3

Tabla 2 Clasificacion de puestos.
Fuente: Trabajo Final de Graduacion.
Elaboracion: Equipo investigativo.

Asimismo, los trabajadores dan a conocer las perspectivas de como es el proceso y la
ejecucion de la evaluacion del desempefio a la que actualmente se someten, lo cual es
esencial para comprender la realidad en la que se encuentra la institucion y, al ser una
metodologia para el uso institucional, es pertinente la participacion de los actores que forman

parte del proceso.

3.4 Disefio y Validacién del Instrumento de la Investigacion

En esta investigacion, el principal instrumento de recoleccion es la encuesta cuya
funcion es obtener informacion de forma directa por parte del evaluador. Para la elaboracion de
dicho instrumento, se formulan una serie de preguntas que se ajustan a los requerimientos

solicitados por el Decreto Ejecutivo No. 42087-MP.

4. Fuentes de Informacion: Primarias y secundarias

Para el apartado de fuentes, se recopila informacién confiable de distintos medios
digitales con el propésito de obtener la mayor cantidad de data posible que se adapta la

presente investigacion. Las fuentes utilizadas se dividen en:

4.1 Primarias

De acuerdo con Avello (2018), las fuentes primarias: “son aquellas que contienen

informacidn nueva y original obtenida como resultado de la investigacion cientifica” (parr. 2).
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Para obtener este tipo de fuente, se efectla el cuestionario con el fin de que el

evaluador y el evaluado brinden informacion de manera directa y clara.

4.2 Secundarias

Para Avello (2018), las fuentes secundarias son: “aquellas que contienen informacién
organizada y elaborada, producto del analisis, sintesis y reorganizacion de las fuentes

primarias” (parr. 3).

Las fuentes secundarias utilizadas son trabajos de graduacién con enfoques similares,
articulos digitales que se enfocan en el tema de evaluaciones de desempefio del sector publico

y entre otras mas fuentes que se adaptan al contexto de la investigacion.

5. Obstaculos y Dificultades

Como parte de los obstaculos encontrados, esta el hecho de que la Municipalidad de
San Mateo se encuentra aplicando un documento al cual denominan como: “evaluacién del
desempefio” sin embargo, realmente este instrumento es una encuesta que se aplica sin algun
fin estratégico. Esto al mismo tiempo, ha generado un gran desconocimiento por parte de los
funcionarios, quienes no poseen claridad sobre cémo es el proceso adecuado y correcto de

aplicacion y/o retroalimentacion.

Como segundo factor de dificultad se encuentra la participacion de los funcionarios, lo
anterior hace referencia a la implementacion de un instrumento de estudio tipo encuesta
aplicado por las estudiantes el cual presenta cierta dificultad de participacion por parte de los

mismos funcionarios.



Tabla 3. Conceptualizacion de las Variables

5. Matriz de Instrumentalizacién de Variables

Objetivo especifico

Analizar el manejo de la

gestion de evaluacion del

desempefio que realiza el

departamento de recursos

humanos de la Municipalidad

de San Mateo.

Determinar los modelos de

evaluacion del desempefio
gue se ajusten a los
requerimientos de la
organizacibn como insumos
para el disefio de una
propuesta de gestion de

competencias.

Variable dependiente

Desemperfio

Modelos de evaluacion

Conceptualizacion

Segun Arca, J. (2023): "es una
medida de la eficacia y eficiencia
con la que un individuo, equipo o
organizacion

incluso una

completa sus actividades y

alcanza sus metas" (parr. 1).

Los modelos de evaluacion del
desempefio segun Villacis et al.
(2022) se caracterizan por ser:

un proceso sistematico vy

periodico de estimacion
cuantitativa y cualitativa del
grado de eficacia con el que las
personas llevan a cabo las
actividades y responsabilidades
de los puestos que desarrollan”

(p. 253).

Operacionalizacion

Medicion del desempefio laboral
de los colaboradores de Ia
Municipalidad de San Mateo por
medio de un modelo de

evaluacion.

Nivel de comprension y acceso a
la herramienta o0 modelo

evaluador por parte de las

personas funcionarias de
Recursos Humanos y las partes

evaluadas.
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Plantear una propuesta de un
modelo de evaluacion del
desemperfio para el
departamento de recursos
humanos de la Municipalidad
de San Mateo como un
instrumento de mejora del
rendimiento y gestion del

personal.

Rendimiento y gestion
del personal

Tabla 3 Conceptualizacion de las variables

Fuente: Trabajo Final de Graduacién

Elaboracion: Equipo investigativo

Precauciones tomadas para proteger a los participantes

Segun Raga (2022), el
rendimiento y la gestion del
personal: “permite conocer los
aspectos que se deben evaluar
para mejorar la productividad de

una empresa” (parr. 1).

Propuesta de un modelo de
evaluacion del desempefio para
una adaptacion de ambas partes
hacia la herramienta
seleccionada, mediante la cual
se pueda desarrollar la gestion

del personal.
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A todas las personas participantes en este proyecto de graduacién se les garantiza la confidencialidad de la informacién

brindada por medio de un consentimiento informado.



Tabla 3. Cronograma de actividades

Anteproyecto

Inicio de curso

Enero 2022

Enero 2022

Definicion del tema

Febrero 2022

Febrero 2022

Seleccion de institucion

Febrero 2022

Febrero 2022

Daniela Murillo

Completado

Completado

Completado

Creacion de conclusion y
recomendaciones

Agosto 2024

Agosto 2024

Creacion de objetivos Marzo 2022 Marzo 2022 y Melany Completado
Recoleccion de informacion Rodriguez
relacionada con la instituciéon Marzo 2022 Marzo 2022 Completado
Modificacion de objetivos Marzo 2022 Marzo 2022 Completado
Capitulo L, 11 Y 1l
Elaboracién de la justificacion Abril 2022 Mayo 2022 Completado
Elaboracion de la introducciéon Abril 2022 Mayo 2022 Completado
Elaboraciéon del marco tedrico Mayo 2022 Junio 2022 Completado
Elaboraciéon del marco
metodolégico Junio 2022 Junio 2022 Completado
Reunién con comité evaluador Junio 2022 Junio 2022 Completado
Seleccién de profesor tutor Julio 2022 Julio 2022 Daniela Murillo | Completado
Entrega de anteproyecto Octubre 2022 Octubre 2022 v Melany Completado
Noviembre Noviembre Rodriguez
Aprobacién del ante provecto 2022 2022 Completado
Investigacion relacionada al marco
tedrico Diciembre 2022 | Mayo 2023 Completado
Seleccién de profesor estadistico Junio 2023 Julio 2023 Completado
Setiembre
Desarrollo de marco metodolégico | Agosto 2023 2023 Completado
CapituloIVy V
Creacion de instrumento para
recoleccion de datos Octubre 2023 Octubre 2023 Completado
Noviembre Noviembre Daniela Murillo
Aprobacién de instrumento 2023 2023 y Melany Completado
Aplicacion de instrumento Diciembre 2023 | Enero 2024 Rodriguez Completado
Analisis de resultados Febrero 2024 Julio 2024 9 Completado

Completado

Capitulo

X1

Creacion de propuesta

Setiembre 2024

Setiembre
2024

Daniela Murillo
y Melany
Rodriguez

Completado

Entrega Final

Aprobacion de lector interno y
externo

Octubre 2024

Octubre 2024

Aprobacion de tutor

Octubre 2024

Octubre 2024

Entrega escrita del trabajo al
comité

Octubre 2024

Octubre 2024

Defensa del trabajo final

Noviembre
2024

Noviembre
2024

Daniela Murillo
y Melany
Rodriguez

Completado
Completado

Completado

Completado

Tabla 4 Cronograma de actividades

Fuente Elaboracién propia
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4. Capitulo IV Presentacion y Andlisis de los Resultados
En este apartado se dan a conocer los resultados obtenidos a través de la recoleccion de
datos mediante una encuesta la cual, fue realizada y validada por una profesional en

estadistica para que la misma sea aplicada al personal de la Municipalidad de San Mateo.

La encuesta se aplica al personal operativo y administrativo de la institucion en la cual se
analiza el proceso de evaluacién de desempefio con el fin de identificar el ciclo completo y
funcionamiento del mismo empleado por el departamento de recursos humanos. Lo anterior se
realiza con el objetivo de disefiar una propuesta de un modelo de evaluaciéon del desempefio
dirigido al departamento de Recursos Humanos de la Municipalidad de San Mateo de Alajuela
como una herramienta que contribuya a la mejora de la gestién del recurso humano, en este

sentido.

Las técnicas de sistematizacion de la informacién se basan en el ingreso de datos donde se
generan graficas a través de Google forms y Excel. Estos recursos permiten centralizar la
informacién para desarrollar el capitulo de analisis que parte de la caracterizacién de la
poblacidn, objeto de estudio y los resultados mas representativos a cada variable de interés.
4.1 Caracterizacion de la Muestra

En este apartado se describe la poblacién de estudio relacionada con aspectos
demogréaficos. Ademas, se analizan aspectos generales relacionados con género, nivel de

escolaridad y area de trabajo.

El equipo investigativo consulta sobre la relacién que poseen los factores de

desempefio con el puesto, el gréafico 5 revela los siguientes datos:
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Gréfico 1. Género

4%

44%

52%

= Género = Femenino Masculino Otro

Gréafico 1. Género

Fuente: Encuesta aplicada al personal de la Municipalidad de San Mateo

Elaboracién: Equipo investigativo

Las mujeres representan el 52% de los trabajadores (as) de la Municipalidad de San
Mateo, mientras que el género masculino posee una representacion de un 44%. Por otra parte,
un 1% representa al otro género. Esto valida el hecho que la municipalidad favorece la

insercion de las mujeres.

Cabe destacar, en materia de género, que Costa Rica ocupa el puesto 14 en el indice
global de la Brecha de Género. El mismo analiza la division de los recursos y las oportunidades
entre hombres y mujeres en 155 paises. De igual forma, mida el tamafio de la brecha de dicha

desigualdad de género en la participacién en la economia y el mundo laboral cualificado.

Sin embargo, a pesar de que el género femenino es el que mas se prepara y se gradia
de las diferentes universidades estatales y privadas, también queda plasmado mediante un
articulo publicado por el estado de La Nacion, que son las mujeres quiénes sufren la menor

insercion en el mercado.
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De lo anterior se menciona:

La principal conclusion, luego de |repasar algunos indicadores al 2023, es que se
mantienen las brechas histéricas, las cuales dificultan que el pais pueda lograr mayores
niveles de desarrollo y bienestar al desaprovechar todo el potencial humano que tiene la

mitad de su poblacion: las mujeres. (La Nacién, 2024).

La equidad, en general, desde el punto de vista laboral representado en el gréfico 1,
sigue siendo un aspecto de continuo trabajo en el mundo laboral y, por supuesto, en
instituciones como lo es la Municipalidad de San Mateo, por lo que, su reto hoy es mantener las

condiciones propicias en esta linea.

Es relevante contrastar la informacion de género con el nivel de escolaridad, ante los
datos generados por el Consejo Nacional de Rectores en un estudio realizado en el 2022,
donde indica que el 52% de la poblacién graduada son mujeres lo cual, caracteriza la

importancia de la preparacion profesional para esta poblacion.

A continuacion, en el grafico 2 se describe el nivel de escolaridad que alcanza el

personal de la Municipalidad segun los siguientes datos.

Gréafico 2. Nivel de Escolaridad

12%

60%
12%

u Nivel de escolaridad Universidad Completa Secundaria Completa
Universidad Incompleta = Educacién técnica m Primaria Completa

m Primaria Incompleta m Secundaria Incompleta
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Gréfico 2. Nivel de escolaridad

Fuente: Encuesta aplicada al personal de la Municipalidad de San Mateo

Elaboracién: Equipo investigativo

Estos datos evidencian que los trabajadores (as) de la Municipalidad cuentan con
estudios universitarios representados con el 60%. Cabe destacar, segun un estudio del
Consejo Nacional de Rectores (2023), que el desempleo en los graduados universitarios es de
6,5 % y el comparativo nacional para el afio 2022 fue de 12,2 %, lo cual implica que poseer un
titulo universitario aumenta las posibilidades y da una ventaja para ingresar al mercado laboral.

Si bien el poseer estudios universitarios, como lo menciona la cita, puede ayudar en la
incorporacion laboral, pero sobre todo, procura que al menos parte de la poblacién relacionada
con este estudio cuenta con preparacion profesional, lo que permite un mayor conocimiento en
sus areas de trabajo, la oportunidad de generar propuestas, buscar soluciones y tomar
decisiones para el puesto en beneficio del municipio y la comunidad.

En segundo puesto, se encuentra la categoria educacion técnica, la cual obtiene un
porcentaje del 16% de los funcionarios esto segun Alvarado Calderdn, G. y Mora Hernandez, R
(2020):

La Educacion Técnica es una modalidad educativa estratégica para el pais y para las
personas que acceden a ella. Para el pais, porque le permite incrementar su
competitividad, al generar los recursos humanos capacitados que la economia
necesita. Para las personas, porque ofrece a la poblacién joven una opcién de estudio

qgue amplia sus oportunidades futuras de obtener empleos (parr. 4).”

De lo anterior y en relacién con el grafico 2, se evidencia que la educacion técnica
posee como finalidad contribuir en la preparacién de los ciudadanos, tal como lo ha sido para
un grupo de los funcionarios de la Municipalidad de San Mateo, quiénes han optado por

educacion técnica como medio de preparacion y superacion profesional.
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El area de trabajo en la cual esta asignada cada uno(a) de los(as) trabajadores (as), se
muestra como lo muestra la gréfica 3:

Gréfico 3. Area de trabajo

72%

16%
4 12%

Administrativo Operativo Otro

Gréfico 3. Area de trabajo

Fuente: Encuesta aplicada al personal de la Municipalidad de San Mateo

Elaboracién: Equipo investigativo

Los datos sefalan que los (as) trabajadores (as) pertenecen al area administrativa con
el 72% lo que indica una fuerte concentracion de empleados en funciones de gestion,
planificacion y apoyo administrativo. Lo anterior surge porque la municipalidad posee una
estructura burocrética bien definida, enfocada en los servicios y coordinacion de proyectos, lo
cual es fundamental para el buen funcionamiento de la institucion.

El 16% de los empleados municipales esta asignado al area operativa que se encarga
de la ejecucion directa de los servicios municipales, como la recoleccién de basura,
mantenimiento de calles, alumbrado publico, cuadrillas, seguridad, mensajeria, limpieza entre
otros. Aunqgue este porcentaje es mucho menor que el administrativo, estos empleados son
importantes para llevar a cabo el funcionamiento de la institucion y el mantenimiento de la

comunidad.
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Los datos anteriores reflejan que la municipalidad estd muy dirigida hacia la gestion
administrativa, lo que puede generar un impacto positivo debido a que se prioriza la
planificacion y coordinacién. Sin embargo, un bajo porcentaje de personal operativo puede
presentar dificultades en la capacidad de ejecutar los servicios publicos de manera eficiente.
Ademas, la municipalidad necesita revisar si la cantidad de empleados operativos es suficiente
para garantizar la entrega adecuada de los servicios que brinda a la comunidad.

Seguidamente, se presentan los resultados obtenidos en relacién con las variables de
estudio con el propésito de dar respuesta al alcance de los objetivos especificos de esta

investigacion.

4.2 Variable 1. Desempefio

Una aplicacién adecuada de las evaluaciones del desempefio es de suma importancia
debido a que aportan informacién que contribuyen al Departamento de Recursos Humanos y a
los jefes directos para que cuenten con bases adecuadas al momento de tomar decisiones y
acciones de mejora continua.

La evaluacion del desempefio segun Saavedra (2021): “es un proceso inherente a la
ensefanza y el aprendizaje, con unos propésitos claros. (...) bajo el enfoque de competencias,
es importante (...) que involucre diferentes actores, tipos, momentos, para que se convierta en

una estrategia de su perfeccionamiento” (p. 37).

Lo anterior va a contribuir con la vision de los colaboradores hacia la consecucion de los
objetivos de la institucion, sobre todo a que las funciones o servicios que se desarrollan dentro
de ella sean de mayor calidad.

El equipo investigativo consulta sobre los factores que utiliza la municipalidad para

evaluar el desempefio de sus trabajadores y el grafico 4 revela los siguientes datos:
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Gréfico 4. Factores que utiliza la municipalidad para evaluar el desempefio

25

22%
20

16%
15 ’ 14%
13%
12%
11%
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5
Servicio al . - Comunicacidn Manejo de .
diente Calidad Productividad efectiva Conflictos Liderazgo
No. Menciones 20 14 13 12 11 10

Gréfico 4. Factores que utiliza la municipalidad para evaluar el desempefio

Fuente: Encuesta aplicada al personal de la Municipalidad de San Mateo

Elaboracién: Equipo investigativo

Para los participantes de la Municipalidad de San Mateo, la relevancia del servicio al
cliente esta representado con un 22%, es decir, es uno de los principales factores que se
deben considerar para la creacion de un instrumento de evaluacion del desempefio.

El servicio al cliente, sin depender de la institucion, se visualiza como uno de los
principales factores de éxito, de gestion y experiencia que caracteriza a las organizaciones,
ademas de que puede impactar tanto de forma negativa como positiva, lo han demostrado
Gélvez Moreno, E. y Vargas Hernandez, J. (2018): “El buen trato hacia los clientes es la clave
del éxito para seguir posicionados en el mercado. Tener estabilidad permite que nuestro
negocio cultive la motivacion para los empleados, ayudandonos a tener menor rotacion del

personal, esto es muy importante ya que no crea desmotivacion entre los mismos (parr. 5)”.

De acuerdo con la cita anterior, para cualquier organizacion, y en este caso para la

Municipalidad de San Mateo, el servicio al cliente siempre sera uno de los temas que debe de
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dar atencioén y procurar mejorarlo, ya que, puede impactar significativamente desde el darse a
conocer como organizacion, posicionamiento en el mercado e incluso afectar el tema de las
ganancias y resultados. Es por ello que se considera dentro de los factores en la evaluacion del

desempefio dados los servicios que ofrece la institucion.

Muy de la mano se encuentra la calidad como factor relevante, con un porcentaje del
16%, el cual se considera como uno de los factores de éxito en cualquier institucién para su
gestion; se evalla como parte del desempefio a razon de conocer tanto la atencién de usuarios
para satisfacer variadas necesidades, asimismo en la ejecucién del trabajo, los procesos y las

funciones de cada puesto de trabajo, lo anterior con el fin de determinar aspectos de mejora.

Por consiguiente, la mejora influye de manera directa en las instituciones,
permitiéndoles ser mas competitivas, ya sea a nivel de sector publico o privado. Al ser mas
eficientes, se facilita la solucién eficiente y oportuna de las necesidades de las personas.

Para la Municipalidad de San Mateo, las evaluaciones del desempefio permiten mejorar
la eficiencia y eficacia de cada uno de sus procesos, ademas de la gestion del recurso humano
sumado a esto, el conjunto de estas mejoras va a favorecer la direccion o administracién de los
municipios tal lo menciona Choloquinga Escobar, C (2021):

Los Gobiernos Autonomos Descentralizados Municipales al aplicar un modelo de
gestion idéneo con enfoque a un modelo por procesos, podran reflejar estrategias de
mejora continua para fortalecer la administracion publica acorde a sus competencias, a
la vez permitird mejorar la practica de los servicios a la ciudadania, usuarios internos
de los municipios logrando eficiencia y eficacia en el marco institucional (pag. 9).

La productividad como factor de gestion en la Municipalidad de San Mateo obtiene un
valor del 14% al momento de aplicar las evaluaciones del desempefio. El objetivo al evaluar es
medir la eficiencia que se posee en los puestos de trabajo cuando se ejercen las debidas

funciones, lo cual es importante segun se desprende de una publicacion de LinkedIn (2022):
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“La busqueda de la €ficiencia ha hecho que la productividad se convierta en uno de los
aspectos fundamentales de la cultura empresarial”.

El siguiente factor de interés en el grafico 4 es la comunicacién efectiva que juega un
papel fundamental y asi lo es para la Municipalidad de San Mateo, obteniendo un porcentaje
del 13% como factor de importancia en la evaluacion del desempefio y es que canaliza de
forma clara y concisa la informacion hacia todas las areas.

Incluso la buena comunicacion va a facilitar el correcto manejo de conflictos que,
igualmente, el gestionar de manera adecuada cualquier problema en una instituciéon que ofrece
diversos servicios a sus clientes y usuarios, es vital para garantizar una buena administracion.

Por ultimo, con un 12% se encuentra el liderazgo y la toma de decisiones con 11%.
Ambos factores se encuentran relacionados, ya que, todo funcionario ejerce en su puesto de
trabajo un grado de liderazgo, lo que ademas le va a permitir tomar ciertas decisiones como
parte de su rol.

El equipo investigador consulta sobre la relacion que poseen los factores de desempefio

con el puesto, el grafico 5 revela los siguientes datos:
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Grafico 5. Relacién de factores de desempefio con el puesto

20%

80%

Relacidn de factores con el puesto Si No

Gréfico 5. Relacion de factores de desempefio con el puesto

Fuente: Encuesta aplicada al personal de la Municipalidad de San Mateo
Elaboracién: Equipo investigativo

Un aspecto importante en todo momento cuando se realizan evaluaciones del
desempefio es que los factores de evaluacion estén verdaderamente relacionados con las
diferentes funciones qué se realizan en los puestos, esto significa que la persona, desde sus
funciones, sabe lo que debe hacer y cual es el rol que debe de cumplir para alcanzar los

resultados.

Lo anterior permite que se genere un impacto positivo, ya que, de las labores que se
les asignan a los funcionarios, se derivan los objetivos que deben de cumplir, por ende, se

obtiene la informacion sobre coémo se van a medir.

Afortunadamente, el 80% de los funcionarios indican que las evaluaciones que les han
realizado estan vinculadas a sus labores. Sin embargo, se genera un punto de inflexién al
observar que hay 20% que considera que los factores de desempefio no se relacionan con sus

funciones. Esto produce una sefial de alarma para la institucién mediante la cual debe
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determinar si es meramente percepcién del funcionario o bien se debe revisar previamente si
todos estan debidamente preparados e informados acerca del proceso, la importancia de este y

como se lleva a cabo para, posteriormente, trabajar con los resultados arrojados.

En caso de que se estén ejecutando de forma errénea las evaluaciones, la credibilidad
de este proceso se vera afectada y, por tanto, la percepcién del colaborador al pensar que no

funciona adecuadamente.

En el grafico 6, se describen los tres principales factores que se relacionan directamente

con el puesto de trabajo de cada funcionario.

Grafico 6. Los tres principales factores que se relacionan directamente con el
puesto
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decisiones

Gréfico 6. Los tres principales factores que se relacionan directamente con el puesto

Fuente: Encuesta aplicada al personal de la Municipalidad de San Mateo
Elaboracién: Equipo investigativo

Bajo una respuesta de seleccién multiple, se destaca en el gréfico 6 una serie de
respuestas en las cuales se identifican que el servicio al cliente, la calidad y productividad son
los principales factores que los funcionarios consideran relacionados de manera directa con su
puesto.

Para Ramirez (2022), la calidad, el servicio y la productividad van de la mano para una

efectiva administra Municipal, afirmando que: “Indiscutiblemente, la calidad de servicio y desde
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luego la consecucion de la buena gestion administrativa, contribuye de manera exitosa en
incrementar la capacidad competitiva y el beneficio econdmico, y por ende garantizar el éxito
empresarial.” (p.19). Lo que le permite llegar a una conclusién de que se debe trabajar a fondo
de manera transversal para que los colaboradores alcancen niveles 6ptimos de desempefio en

sus puestos de trabajo y asi brindar un servicio adecuado al ciudadano.

Asi, la municipalidad debe enfatizar en evaluar los tres principales factores
seleccionados por los funcionarios, ya que, con ellos se pueden trabajar e implementar mejores

estrategias en cada uno de los procesos y roles de trabajos que permitan una mayor eficacia.

La municipalidad al ser una institucién de caracter publico, por mandato constitucional,
debe brindar servicios eficientes. Segun el Cédigo Municipal No 7794, decretado por La
Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica Las Municipalidades deben de segun el
(Art.156, 2018): “Prestar los servicios contratados con absoluta dedicacion, intensidad y
calidad, responsabilizandose de sus actos y ejecutando sus tareas y deberes con apego a los

principios legales, morales y éticos.”

En el gréfico 7, se muestra el rango de cumplimiento de los factores de desempefio

gue utiliza la Municipalidad de San Mateo.
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Gréfico 7. Rango de Cumplimiento de los factores de desempefio
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Gréfico 7. Rango de Cumplimiento de los factores de desempefio

Fuente: Encuesta aplicada al personal de la Municipalidad de San Mateo

Elaboracién: Equipo investigador

Para comprender un poco mas el gréfico, se utiliza una escala de calificacion que va de
1 a 5, donde 1 es el nivel mas bajo de cumplimiento y 5 es un nivel 6ptimo del cumplimiento en
relacion con los factores de desempenio estipulados.

Segun los datos derivados, el nivel de cumplimiento es mejor dependiendo del factor, al
igual que el grafico 6 el servicio al cliente, la calidad y productividad son los factores que
poseen un nivel de cumplimiento més alto. Es decir, existe una correlacion directa entre los 3

factores que se relacionan con el puesto y el rango de cumplimiento. Por consiguiente, la
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calidad de un servicio se vincula con la satisfaccion que posee el cliente en cuanto a un
servicio.

Del mismo modo, para Alvarez et al. (2019): “la calidad percibida se presta a confusion
con la satisfaccion, pero son definiciones distintas a la calidad de servicio que sirve de ayuda a
la satisfaccion esto, esta mas asociado a la actitud que tiene que ver con el nivel mas alto al
momento de dar un servicio”.

El texto anterior hace referencia a cémo la actitud con la que se brinda el servicio al
cliente interfiere en el nivel de calidad y productividad, lo que vincula de forma directa el actuar
de la Municipalidad de San Mateo.

Por lo tanto, se logra comprender por qué los funcionarios encuestados puntdan en
cuanto al nivel de cumplimiento del servicio al cliente con la calificacibn méas alta de 5, seguida

de la calidad y productividad.

4.3 Variable 2. Evaluacion

Toda evaluacién ejecutada en una institucion genera informaciéon que puede ser
utilizada para tomar distintas decisiones que contribuyen con la mejora de los diferentes
procesos. Para ejecutar cualquier evaluacion, es importante contar con un plan que detalle
todos los aspectos relacionados con la aplicacion, las acciones, formas de obtencion de los
resultados y codmo trabajar a partir de ellos, ademas, de brindar una adecuada devolucién.

En esta investigacion, cabe sefalar el periodo de aplicacion de la evaluaciéon de

desempefio dentro de la Municipalidad de San Mateo, como lo muestra la gréafica 8:



Grafico 8. Periodo de aplicacion de la evaluacion
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Gréfico 8. Periodo de aplicacion de la evaluacion

Fuente: Encuesta aplicada al personal de la Municipalidad de San Mateo

Elaboracién: Equipo investigador

En el gréfico 8, se observa como el 60% de los entrevistados poseen claro que el
proceso de evaluacion del desempefo se lleva a cabo de forma anual; mientras el 40% de la
poblacién no cuenta con claridad sobre cuél es el periodo evaluativo. Este porcentaje de
desconocimiento dentro de los funcionarios evidencia el factor de la comunicacion, ya que, al
no existir un medio oficial o una forma clara mediante la cual todos los colaboradores puedan
tener conocimiento sobre los diferentes procesos, es lo que genera una alta desinformaciéon

gue se ve reflejada a través del instrumento que recopilan los datos del presente estudio.
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Aunado a lo anterior, otra de las razones que suman a la alta desinformacion es la
descentralizacion de la Municipalidad, es decir, el sector operativo se encuentra en un edificio
diferente esto genera una brecha comunicacional.

Laurenti (2017) afirma lo siguiente:

Las organizaciones fueron descubriendo la importancia de una buena comunicacion

interna, para aprovechar y cuidar su principal pilar: el capital humano, buscando

mantener a sus miembros vinculados e integrados, incrementando su sentido de
pertenencia y su motivacion por seguir formando parte de la organizacion ya que son

quienes dedican su trabajo diario en la busqueda de mejorar la productividad y

competitividad de la organizacion. (p.28)

El texto anterior hace referencia a la importancia que posee el mantener al personal
interno informado, esto genera un mayor conocimiento por parte de los trabajadores de las
diferentes actividades o procesos que se realizan en la institucion.

El equipo investigador consulta sobre la relacion que posee la comunicacion sobre la

aplicacion de la evaluacion, el grafico 9 revela los siguientes datos:

49
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Grafico 9. Comunicacién sobre la aplicaciéon de la evaluacion

36%

64%

Virtual Presencial

Gréfico 9. Comunicacion sobre la aplicacién de la evaluacion
Fuente: Encuesta aplicada al personal de la Municipalidad de San Mateo
Elaboracién: Equipo investigador
Una buena comunicacion dentro de las organizaciones siempre es uno de los factores
de mayor relevancia porque permite una mayor claridad, precisién y entendimiento en los

procesos como lo son las evaluaciones del desempenio, que afectan a todos los funcionarios de

la Municipalidad.

Para efectos del estudio, se obtiene que el 64% de los trabajadores indica que la
Municipalidad brinda informacion relacionada a la evaluacion del desempefio de forma gréfica,
esto se hace mediante la publicacion de panfletos, pizarras informativas en lugares visibles

para sus dos areas de trabajo, es decir, administrativa y operativa.

Por otra parte, y desde el punto de accesibilidad a un dispositivo tecnoldgico, un 36% de
la poblacién indica que reciben la informacion de forma virtual principalmente por medio de un
correo por parte del departamento de Recursos Humanos como de sus superiores, que,
igualmente, procuran mantener informados a sus colaboradores sobre el inicio del proceso y su

importancia.
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El equipo investigador consulta sobre la relacién que posee la realimentacion al

funcionario evaluado, el grafico 10 revela los siguientes datos:

Gréfico 10. Realimentacién al evaluado

12 24%

10

24%
6 20%

12%

Reunion 1a 1 (usted y Escrita y verbal MNo recibo Escrita (informe o
su jefe) informacion correo)

Gréfico 10. Realimentacion al evaluado

Fuente: Encuesta aplicada al personal de la Municipalidad de San Mateo
Elaboracién: Equipo investigativo

En gréfico evidencia como el 44% de los trabajadores reciben los resultados obtenidos
bajo una reunion entre el jefe inmediato y el evaluado, mientras que 24% recibe una
realimentacion de ambas formas, tanto escrita como verbal; asimismo se encuentra un 20% de
la poblacién la cual asegura recibir un informe escrito con los resultados obtenidos lo cual esta
relacionado con lo anterior, a través de este informe se debe valorar qué gestiones se realizan
a partir de que los colaboradores reciben esta informacion y a través de estos que planes de
mejora o estrategia de proyeccion futura se crean.

La teoria basada en la conducta, también destaca la importancia de la realimentacion
para mejorar el desempefio de los empleados, los lideres deben ser capaces de comunicar las
deficiencias de la organizacion y proporcionar comentarios regulares sobre el desempefio de
los empleados para que puedan ajustar su comportamiento y mejorar continuamente.
(Ramirez, et al., 2022). Estos autores enfatizan en que la retroalimentacién estimula el

crecimiento de nuevas competencias y de paso ayuda a mejorar el desempefio del trabajador.
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Por dltimo, se encuentra un 12% de los evaluados que aseguran no recibir ningun tipo
de informacién al respecto lo cual, a pesar de no ser un nimero tan amplio, sigue siendo
preocupante porque demuestra que hay una parte del proceso y de la responsabilidad que no
se esta cumpliendo, ya sea por parte de la jefatura o, bien, de Recursos Humanos.

La finalidad de implementar las evaluaciones del desempefio es que el funcionario
pueda identificar cuales son aquellas areas de mejora que posee tanto €l como su rol de
trabajo y a partir de ello, evaluar los posibles cambios que junto a su jefe y Recursos Humanos
se pueden gestionar.

En esta investigacion, se obtiene informacion sobre cémo la Municipalidad de San
Mateo asigna los factores de evaluacion, como lo muestra la gréafica 11:

Grafico 11. Asignacién de factores

32%

28% 28%
7
6
5
12%
3
2
1
0
Por la descripcion de Por su jefe Por Recursos Por usted y su jefe
puesto Humanos

Gréfico 11. Asignacion de factores

Fuente: Encuesta aplicada al personal de la Municipalidad de San Mateo
Elaboracién: Equipo investigador

Segun Rivero Martinez (2019): “Toda evaluacion es un proceso para estimular o juzgar
el valor, la excelencia, las cualidades de alguien, por tanto, se emplea en general, para
determinar el mérito de una persona en la realizacion de las responsabilidades, funciones y

actividades propias del puesto que ocupa”.
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Segun la cita anterior y el porcentaje del 32% dado por los colaboradores, la asignacion
de los factores que son analizados en una evaluacion del desempefio son tomados a partir de
su descriptor de puesto que plasma cada una de las funciones a realizar o que se esperan
dentro del cargo.

Asimismo, hay un 28% de la poblacion indica que sus factores son asignados
directamente por el jefe inmediato.

Por otra parte, un 28% de la poblacién considera que los factores son establecidos por
el departamento de Recursos Humanos, lo cual podria ser errébneo porque, si bien, esta area se
encarga de estudiar los puestos para poder establecer un documento dentro del cual se
describen las funciones junto con las jefaturas, no es el area que decide qué evaluar
especificamente. Esta creencia puede sesgar el proceso de evaluacion o generar algun tipo de
disconformidad dentro de los colaboradores que no poseen una claridad al respecto.

Finalmente, hay un 12% de la poblacién que indica que sus factores evaluativos son
asignados por el jefe y el evaluado.

Lo anterior evidencia como los funcionarios de la Municipalidad no poseen claro el
proceso mediante el cual se da la asignacion de los factores a evaluar, lo que puede conllevar
a malentendidos y sesgo en el proceso.

El equipo investigador consulta sobre el rol que posee el jefe directo durante el proceso

evaluativo, el gréfico 12 revela los siguientes datos:
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Gréfico 12. Rol del jefe directo durante el proceso evaluativo
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Grafico 12. Rol del jefe directo durante el proceso evaluativo

Fuente: Encuesta aplicada al personal de la Municipalidad de San Mateo
Elaboracién: Equipo investigador
En el presente gréafico, se muestra que tanto el 48% de los encuestados indican que no
reciben acompafnamiento ni realimentacion sobre el proceso de evaluacion, igual porcentaje de
los encuestados responden que reciben acompafamiento y realimentacion por parte el jefe
inmediato y, finalmente, se obtiene un 4%, que indica que solo recibe realimentacién. Esto
demuestra que cada area esta trabajando de una manera diferente, dejando en evidencia una
falta de equidad en el proceso evaluativo.
Escobar (2021) afirma lo siguiente:
Es por ello, que el acompafiamiento y la retroalimentacion que reciben los
colaboradores de sus lideres es muy importante, ya que a través de la escucha activa y
el feedback oportuno se puede lograr informacién muy valiosa acerca de los que
influyen y/o motivan a cada uno de los miembros del equipo de manera positiva, para
poder direccionar adecuadamente el comportamiento, incrementar la productividad y

fortalecer el desempefio laboral. (p. 40).
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Con respecto al texto anterior, el autor enfatiza la importancia que posee el proceso de
retroalimentacion y seguimiento cuando se les brinda a los trabajadores.

En el grafico 13, se evidencia como son compartidos los resultados de la evaluacion de
desemperio aplicada a cada funcionario.

Grafico 13. Resultado de la evaluaciéon
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No se que hacen con los Los comparte con el jefe Los comparte directamente
resultados directo con el funcionario

Gréfico 13. Resultado de la evaluacion
Fuente: Encuesta aplicada al personal de la Municipalidad de San Mateo
Elaboracién: Equipo investigativo

A través del grafico anterior se evidencia una situacién que requiere la mayor atencion,
debido a que el 64% de los encuestados indican que no sabe qué hace el departamento de
Recursos Humanos con los resultados de las evaluaciones, un 28% indica que Recursos
Humanos comparte los resultados con el jefe directo y un 8% indica que esta area comparte de
forma directa los resultados con el funcionario.

Parte de la importancia de la implementacién de una evaluacién del desempefio es el
hecho de que exista una adecuada comunicacién sobre la misma, lo cual, segun los resultados
anteriores, no esta siendo del todo posible evidenciando que hay un mayor porcentaje sobre el

cual se debe de trabajar.
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Por ello, se hace referencia a que en toda etapa del proceso debe de existir claridad
como, por ejemplo, el uso de los resultados obtenidos, ya que, como se ha mencionado, son
parte importante de la retroalimentacion que se brinda al funcionario.

Ademas, tal como lo menciona Camara (2023): “la evaluacién del desempefio no
deberia convertirse en un procedimiento rutinario, donde cada agente participante se limite a
emitir los correspondientes informes y rellenar los cuestionarios establecidos al efecto, sin que
se entienda como un instrumento esencial y estratégico para la organizacién.” Tal como lo
menciona la cita anterior, la evaluacion debe de ser implementada como herramienta

estratégica.

4.4 Variable 3. Rendimiento y Gestion del Personal

El rendimiento y la gestion so6lo pueden ser medidos si se evalla al personal, ya sea de
forma directa o indirecta. Para tener un rendimiento y una gestién 6ptima, el funcionario debe
de tener claro cudl es rol y las expectativas que se poseen para la posicion que ejerce.

Segun Raga (2022), el rendimiento y la gestion del personal: “permiten conocer los
aspectos que se deben evaluar para mejorar la productividad de una empresa” (parr. 1). Con
base en lo anterior, ambos factores van a contribuir no solo con la institucion sino, también, con
el adecuado desarrollo de los colaboradores en sus roles y areas de trabajo.

El equipo investigador consulta sobre como se da la devolucién de los resultados de la
evaluacion de desempefio a los funcionarios de la Municipalidad de San Mateo, el grafico 14

revela los siguientes datos:
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Gréfico 14. Devolucion de resultados
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Gréfico 14. Devolucion de resultados
Fuente: Encuesta aplicada al personal de la Municipalidad de San Mateo
Elaboracién: Equipo investigador

El grafico muestra que el funcionario publico determina en un 40% que prefiere la
retroalimentacién por medio de una reunién uno a uno, es decir entre el funcionario y el jefe
inmediato. Por otra parte, un 40% le gustaria que se realizara de manera escrita y de manera
verbal; asimismo, hay un 20% de los encuestados que le gustaria que se le brinde la
retroalimentacién mediante una evidencia tipo informe.

Con base en lo anterior, el siguiente autor menciona (Gil, 2021, p.14): “Dirigir la
retroalimentacién permite al experimentador disminuir errores, mejorar la calidad de los
resultados esperados, minimizan incertidumbres, aumenta destrezas, nuevas modalidades en

utilizar equipos, instrumentos, muestras para la medicién con exactitud y precision.”
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El texto anterior indica que al brindar retroalimentacion se obtendran resultados
positivos que contribuyen al cumplimiento de objetivos y metas estipuladas tanto para la

institucion como para el funcionario en su area de trabajo.

Ademas, el brindar de forma adecuada la retroalimentacion permite que el colaborador
conozca cudles son areas de mejora, pueda obtener también mayor confianza sobre lo que
hace, pero, sobre todo, desarrollar y aumentar su desempefio. Por ello, la aplicacion de las
evaluaciones y saber trabajar con los resultados obtenidos son aspectos muy importantes. En
el grafico 15 se evidencia cuando fue la Ultima evaluacién aplicada a los funcionarios de la

Municipalidad de San Mateo.

Gréfico 15. Ultima evaluacion aplicada a los funcionarios
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Grafico 15. Grafico 15. Ultima evaluacién aplicada a los funcionarios

Fuente: Encuesta aplicada al personal de la Municipalidad de San Mateo
Elaboracién: Equipo investigativo

En el siguiente grafico es evidente como los encuestados no poseen claro cudl fue su
Gltima evaluacion, siendo esto un aspecto importante a evaluar. Se obtiene el 60% de los

encuestados indican que hace un afo fue su valoracién, mientras que un 20% indica que nunca
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han tenido un proceso evaluativo; eso es alarmante, ya que, demuestra que no existe una

cultura de evaluacion y segun el Decreto Ejecutivo No. 42087-MP-PLAN.

Las municipalidades, al igual que otras instituciones del sector publico, deben de
cumplir con la evaluacion del desempeiio, en el Articulo 9 se indica lo siguiente: “El ciclo a

evaluar comprendera doce meses partiendo del 1° de enero de cada afio al 31 de diciembre.’

(Art.9, 2019). De acuerdo con la cita anterior el periodo evaluativo es de un afo.

Por ultimo, hay un 16% de los funcionarios que indican haber tenido una evaluacion
hace 6 meses, esto evidencia, en primer lugar, que el periodo correcto de evaluacion segun la
cita anterior, no se esta cumpliendo. Ademas, la comunicacién dentro de la municipalidad
parece no tener una linea certera y, por ultimo, los protocolos de implementacion, procesos y
practicas no se encuentran homologados dentro de las distintas jefaturas de areas

demostrando por donde se debe de iniciar inicialmente.

En esta investigacion, cabe sefialar los elementos que debe de contener la evaluacion
de desempefio segun los funcionarios de la Municipalidad de San Mateo, como lo muestra la

siguiente tabla.
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Tabla 4. Elementos que debe contener la evaluaciéon segun los funcionarios de la

Municipalidad.

Elemento N° Observaciones

Retroalimentacion. 18 31
Expectativas de capacitacion. 16 28
Definicibn de nuevas metas para 15 26

préximos periodos.

Desarrollo o plan de accion. 9 16
Total 58 100
Tabla 5 Elementos que debe contener la evaluacion segun los funcionarios de la
Municipalidad.

Fuente: Encuesta aplicada al personal de la Municipalidad de San Mateo.
Elaboracién: Equipo investigativo

En el grafico 16 es importante recalcar que los funcionarios encuestados tenian la
opcién de marcar varias opciones de elementos que consideran que debe de tener una
evaluacion de desempefio.

Al personal encuestado se le consulté qué temas deben de contener el proceso
evaluativo; hay un 72% que considera importante tener retroalimentacién, un 64% considera
gue deberian de tener expectativas de capacitacion, asimismo, un 60% concuerda en que se
deben de proponer nuevas metas para los proximos periodos evaluativos. Finalmente, un 36%
de los encuestados solicitan un desarrollo plan de accion.

Este ultimo gréfico es bastante enriqguecedor debido a que se evidencia el interés que poseen
los funcionarios por ser informados, capacitados y desarrollados. Segun (Obando, 2020): “... las
capacitaciones incidirdn directamente en el empleado, volviéndose mas calificado y
comprometidos con su trabajo” (p.2). El texto anterior indica que al capacitar al trabajador se

obtendran notables beneficios que impactan de manera directa en el retorno de inversion (ROI).
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Es decir, invertir en el personal genera mayores beneficios debido a que el trabajador tendra la
capacidad de desenvolverse con mayor facilidad y, a su vez, le permitira afrontar mas retos de
forma mas facil.
Disefio de Herramienta Evaluativa para Implementacion en la Municipalidad de San
Mateo

La implementacion de un modelo de evaluacién de desempefio en una institucion, como
la Municipalidad de San Mateo, es esencial para asegurar el alineamiento de los esfuerzos
individuales con los objetivos estratégicos de la institucion. Este proceso no solo permite medir
y mejorar la eficiencia y efectividad de los funcionarios, sino que también contribuye a fortalecer

la transparencia, la rendicion de cuentas y el desarrollo profesional dentro de la entidad publica.
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Para que la evaluacién del desempefio sea verdaderamente eficaz, es fundamental
considerar todos los aspectos que la conforman, desde la planificacién inicial hasta su
ejecucion, seguimiento y retroalimentacion. Ademas, cada etapa del proceso debe ser
cuidadosamente disefiada y planificada para adaptarse a cada cargo que desempefia un
funcionario municipal, asegurando que refleje de manera correcta las competencias y metas

especificas de cada puesto.

En este documento se detallan los factores clave que integran el proceso de evaluacion
de desempefio, junto con una herramienta disefiada que se adaptada a las necesidades de la
Municipalidad de San Mateo. Esta herramienta busca no solo evaluar el desempefio, sino
también fomentar e influir en una cultura de mejora continua y desarrollo profesional, lo que
permitira a la municipalidad cumplir de manera mas efectiva con su misién de servicio a la

comunidad.

Objetivo Principal:
Implementar un modelo de evaluacion de desempefio en la Municipalidad de San Mateo
con el fin de mejorar la eficiencia y productividad de los servicios publicos, promoviendo el

desarrollo profesional de los funcionarios municipales.

Objetivos Especificos:
Evaluar el desempefio de los funcionarios en funcién de sus metas y objetivos

establecidos con el fin de contribuir al logro de las metas institucionales.

Identificar las competencias y habilidades destacadas de los funcionarios, asi como las
areas que requieren mejoras, para asi contribuir con el desarrollo profesional de los

funcionarios.
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Alcance
Todos los empleados de la Municipalidad de San Mateo, incluyendo personal
administrativo, técnico, operativo y directivo.
Definicién de Roles
e Evaluado: funcionario de la Municipalidad de cualquier dependencia o area de
trabajo.
e FEvaluador: funcionario que por el rol que ejerce posee el personal a cargo.
e Instrumento: se denomina instrumento a la herramienta que se utilizara para
evaluar al funcionario.
e Modelo: es aquel que determina y contiene todos los aspectos relevantes de
evaluar al funcionario y asi concluir con el debido cumplimiento de los obijetivos.
e Proceso de evaluacién de desempefio: todos aquellos puntos que determina
la Municipalidad para que la implementacion sea efectiva.
e Departamento de recursos humanos: se encarga de todo el proceso y de
brindar, igualmente, el acompafiamiento que conlleva la aplicacion de la
evaluacion del desempefio.

e Expediente funcionario: comprende todos aquellos documentos del funcionario

ademas de aquellos que se generan en la institucién.

Plan de comunicacioén

Capacitacion
de
evaluadores

Identificacion
de
participantes

Creacion de Materiales de

Cronograma comunicacion

llustracién 1. Plan de comunicacion

Fuente: Plan de comunicacion

Elaboracion: Equipo investigativo
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1. Identificacion de participantes en el proceso evaluativo: se debe de generar una
lista con las personas participantes en el proceso (evaluadores y evaluados), lo anterior
con el fin de mantener el orden y, a su vez, que funcione como guia en caso de que se
presenten posibles dudas.

2. Crear un cronograma de comunicacion: esta herramienta permitird tener claro las
etapas del proceso evaluativo, en él se deben colocar las fechas de comunicacion,
aplicacién, seguimiento, realimentacion y de finalizacion. Ademas, en el cronograma se
debe colocar la frecuencia con la que se van a llevar a cabo cada etapa y, a su vez, se
debe tener presente la actualizacion de este conforme avanza el proceso.

3. Desarrollar materiales de comunicacion: este paso es fundamental para ejecutar un
buen proceso evaluativo, aqui es donde se deben de crear presentaciones, infografias,
boletines o cualquier material informativo que les permita a los funcionarios tener
presente el proceso evaluativo y los beneficios que proporciona el mismo. Ademas, se
debe incorporar una guia sobre como se llevara a cabo el proceso evaluativo.

4. Capacitacion de evaluadores: este paso va dirigido al departamento de recursos
humanos, el cual debe de capacitar al evaluador sobre c6mo ejecutar el proceso de
forma correcta. Esta etapa incluye desde cémo aplicar la evaluacion hasta como brindar

la realimentacion.

5. Capacitacion de los evaluadores: este punto es fundamental ya que como se ve
reflejado en los gréficos, los funcionarios aparte de ser evaluados revelan su
importancia por ser capacitados y mejorar sus habilidades lo cual es muy relevante para

la Municipalidad de San Mateo el tomar acciones al respecto.

Ciclo de la Evaluacion de Desempefio Municipal segun lo Estipulado en el Decreto

Ejecutivo No. 42087-MP.
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La planificacion El seguimiento La evaluacion ]

institucional institucional del desempeiio realimentacion

llustracion 2 Ciclo de la evaluacion de desempefio Municipal segun lo estipulado en el Decreto
Ejecutivo No. 42087-MP.

Fuente: Decreto Ejecutivo No. 42087-MP

Elaboracién: Equipo investigativo

a) La planificacion institucional de la evaluacién del desempefio: esta etapa inicia desde el
primero de enero y finaliza el treinta y uno de diciembre. Aqui donde el jefe directo debe de
tener un acercamiento con el funcionario publico para definir los objetivos y metas que se le
estaran evaluando durante todo el afio este punto se realiza en el ultimo trimestre del afio, es
decir para iniciar enero con los objetivos y metas establecidos.

b) El seguimiento institucional de la evaluacion del desempefio: en este apartado, se
espera que el jefe directo determine espacios en los que se retna con el funcionario, para ver
los avances que ha tenido con el cumplimiento de los objetivos y metas. Ademas, funciona para
identificar qué aspectos debe de mejorar el funcionario para un mejor cumplimiento de dichos
objetivos y metas. Cabe resaltar que este seguimiento se debe de realizar al menos una vez al
afio.

¢) La evaluacion del desempefio: es la herramienta que el jefe directo del funcionario va a
utilizar para evaluar el cumplimiento de los objetivos y metas establecidos. Esta herramienta es
proporcionada por el departamento de recursos humanos de la Municipalidad. Ademas, esta
evaluacion debe ser realizada por la jefatura inmediata a mas tardar el Ultimo dia del mes de
diciembre de cada afio.

d) La realimentacion: el jefe inmediato debe de ser capaz de proveer los resultados al
funcionario evaluado. En esta etapa, el jefe indica los puntos de mejora del funcionario y

posibles recomendaciones para un mejor cumplimiento. En caso de que un funcionario
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presente una calificacion regular, se debera de idear un plan de accion, ya sea de capacitacion

o de mejoria para darle seguimiento al funcionario.

Importante: Segun el Decreto Ejecutivo No. 42087-MP, en el Articulo 6: “Todas las etapas

deberan documentarse e incluirse en el expediente personal del funcionario” (Art.6, 2019).
Con base en lo anterior, se adjunta un diagrama de flujo mediante el cual se detalla el

proceso de la evaluacion del desempefio.



Mo se inicia la
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Desarmollar materiales
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institucional g evaluacion i
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/r" - “x\
Y
| Fin
\\_x-_ //'
Continuar con el B

proceso evaluativo

llustracion 3. Diagrama proceso evaluativo

Fuente: Diagrama del proceso evaluativo.

Elaboracion: Equipo investigativo
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Propuesta de modelo para evaluar el desempefio de la Municipalidad
MUNICIPALIDAD SAN MATEO
EVALUACION DEL DESEMPENO

Nombre del Departamento:

funcionario:

Numero de Clase de puesto:

identidad:

Puesto: Periodo de
evaluacion:

Escala de Calificacion

Regular Bueno Muy bueno Excelente
De 0 al9 puntos De 20 a 49 De 50 a 79 De 80 a 100
puntos puntos puntos

I.LEVALUACION OBJETIVA: Rendimiento laboral del funcionario(a) municipal (80%) en
funcion a los objetivos establecidos por cada factor evaluativo.

Instrucciones: Escriba en la columna “Nivel” la categoria del Nivel de dificultad respectivo que
posee la competencia u objetivo del funcionario en relacion con el puesto que posee. A

continuacion, se presenta el nivel de dificultad a utilizar.

e Alto: El funcionario no solo cumple de manera eficiente y efectiva con los objetivos y
metas establecidos para el cargo que desempefia, sino que ademas excede las

expectativas, contribuyendo significativamente al éxito del equipo o departamento.
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e Medio: El funcionario cumple con los objetivos y metas establecidos para el cargo que
desempefia, pero en ocasiones requiere supervision o apoyo adicional. Muestra
competencia general en sus funciones.

e Bajo: El funcionario cumple con algunos de los objetivos y metas establecidos, pero su
desempefio es inconsistente. Requiere orientacion y desarrollo en varias areas para

lograr obtener el nivel esperado de desempefio en su cargo.

El maximo para evaluar cada objetivo son 20 puntos.

Objetivos Por Evaluar
Objetivo General Nivel Puntos
Objetivos Especificos Nivel Puntos
Total de
Puntos

Observaciones:

Il. EVALUACION POR PARTE DE JEFATURA DIRECTA (20%)

Competencias individuales o comportamientos: habilidades, conocimientos y actitudes que
presenta el del funcionario(a) durante sus labores diarias dentro de este apartado se pueden

incluir las competencias observables.



Tabla de Categorias Evaluativas

Categoria

Descripcion

Regular

Este nivel indica que el desempefio es aceptable, pero presenta
deficiencias en ciertas areas. Los servicios y gestiones se realizan de
manera basica, presentando falta de eficiencia o problemas recurrentes
gue afectan la satisfaccion de los clientes. Se requiere mejorar en los

procesos y en la asignacién de recursos.

Buena

Refleja un desempefio adecuado, donde la mayoria de las funciones se
cumplen de manera eficiente. Los servicios publicos y administrativos
son consistentes, pero pueden presentarse algunos aspectos que
requieren atencién para optimizar el funcionamiento y satisfacer las

necesidades de los clientes.

Muy Buena

Desempefio sobresaliente, la mayoria de los procesos se ejecutan de
manera eficiente y con un alto grado de calidad. El servicio se entrega
con rapidez y la relacion con la ciudadania es positiva, aunque siempre

hay pequefos detalles que mejorar.

Excelente

Desempefio de maxima calidad en el que el funcionario no solo cumple,
sino que supera las expectativas en todas sus areas. Los servicios se
brindan con rapidez, eficiencia y un enfoque claro en la satisfaccion al
cliente. Los proyectos se planifican y ejecutan de manera correcta,

generando un impacto positivo en la institucion.
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Tabla 6 Tabla de Categorias Evaluativas.

Fuente: Trabajo Final de Graduacion.

Elaboracién: Equipo investigador.

Marque con X la casilla en la que se encuentra el nimero de puntos de la categoria que se
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ajuste mejor al rendimiento del funcionario Municipal en cada aspecto. Al final en la casilla total

de puntos colocar la suma final de todas las casillas anteriores.

Muy
Categoria Regular [ Buena| buena| Excelente
Factores Nivel 1 2 3 4
Documenta de forma
correcta la informacion
que crea, lo realiza de
Calidad forma clara y concisa.

Planifica el trabajo diario
de manera eficiente, lo
ejecuta y lo presenta de

forma clara.

Brinda un servicio
adecuado al cliente

interno y externo.




Servicio al

cliente

Atiende dudas
relacionadas al éarea
para la que labora sin
importar de qué tipo

sean.

Cumple con satisfacer a
los clientes durante los
distintos procesos en los

que participa.

Productivi

dad

El funcionario municipal
logra realizar un mayor
namero de tareas
(administrativas u
operativas) en menor
tiempo y, ademas, el
tiempo restante lo utiliza
para avanzar con otras

tareas.

Trae nuevas ideas de
mejora para el area en el

que labora.
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Evita la multitarea
logrando realizar las
funciones de forma mas

rapida y eficiente.

Manejo de | Busca una solucion
resoluciéo | eficaz ante un conflicto
n de | laboral.
conflictos
Llega a acuerdos en los
gque ambas partes salen
beneficiadas.
Cuando se le presenta
un problema lo acepta e
inicia la busqueda de
una solucion.
Toma de | Realiza un analisis de la
decisione | situacion presentada.
S

Define criterios para la

toma de decisiones.

Brinda soluciones o

alternativas
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Comunica

cion

efectiva

Comunica de manera
claray efectiva las tareas

realizadas.

Si presenta alguna
inquietud comunica al

jefe directo la situacion.

Se comunica de forma
correcta con los

comparieros del area.

Liderazgo

Cuando lidera grupos lo
hace de manera
correcta, cumpliendo con

las metas establecidas.

Contribuye en la
identificacion de
aspectos de mejora en
las areas de trabajo y el

aporte de ideas

Colabora en fomentar el

clima organizacional.
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En el siguiente apartado, el jefe inmediato identifica y selecciona con un X el resultado que

obtiene el funcionario segun la evaluacion de desempefio aplicada.

DeOal9 De 20 a 49 De 50 a 79 De 80 a 100

puntos puntos puntos puntos

Observaciones:




76

Areas de oportunidad

Yo, como funcionario municipal, confirmé que he recibido retroalimentacion clara y concisa sobre
mi evaluacion de desempefio correspondiente al periodo establecido. Declaro estar de acuerdo
con los resultados obtenidos y, al mismo tiempo, me comprometo a trabajar proactivamente en
la mejora continua de mi desempefio, cumpliendo con las metas y objetivos asignados en mi

cargo.

Firma del funcionario(a) municipal:

Firma encargado(a)/jefe(a) inmediato/director(a):

Tabla 6. Propuesta para evaluar el desempefio de la Municipalidad.

Fuente: Trabajo Final de Graduacion.

Elaboracién: Equipo investigador.
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Conclusiones

A lo largo de esta investigacion, se ha demostrado que la evaluacion del desempefio de
los funcionarios de la Municipalidad de San Mateo posee un impacto significativo en la
promocién de su rendimiento, la mejora de su funcionamiento interno y el refuerzo de su
importancia en el cumplimiento de los objetivos institucionales. La evaluacion no solo
contribuye a identificar areas de mejora, sino también a motivar a los empleados para que se

alineen con las metas estratégicas de la municipalidad.

En este apartado, se amplian los hallazgos obtenidos mediante la aplicacién del
instrumento de estudio que permitié identificar fortalezas y oportunidades de mejora en la
municipalidad con el fin de optimizar la eficiencia y la calidad de los servicios ofrecidos a la

comunidad.

A continuacion, se detalla cada una de ellas de acuerdo con cada objetivo especifico.

Analizar el Manejo de la Gestion de Evaluacién del Desempefio que Realiza el

Departamento de Recursos Humanos de la Municipalidad de San Mateo.

e En primer lugar, se concluye que un 64% de los funcionarios no recibe informacién
sobre la aplicacién del proceso de evaluacién. Esta falta de comunicacion genera
incertidumbre entre los empleados, quienes no poseen claridad sobre si estan
cumpliendo adecuadamente con sus responsabilidades, lo que impacta negativamente
en su rendimiento y en la alineacion con los objetivos institucionales generando varios
aspectos negativos como los siguientes:

o Desmotivacion: Al no tener una evaluacioén clara de su rendimiento, los
empleados pueden sentirse desmotivados, ya que, no saben si sus esfuerzos
son reconocidos o si estan logrando el cumplimiento de manera correcta de los

objetivos y metas propuestos.
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o Inseguridad laboral: La incertidumbre sobre su desempefio puede generar
ansiedad o estrés en los funcionarios, quienes podrian cometer errores al no
poseer claro que deben de mejorar lo anterior se da debido a falta de
retroalimentacion y seguimiento.

o Bajo rendimiento: Sin una guia clara sobre como mejorar, es probable que los
empleados no optimicen sus esfuerzos ni se enfoquen en &reas clave que
requieran atencioén debido a que no poseen claro la priorizacién de tareas, lo que
puede reducir su productividad y eficiencia.

e Asimismo, un 48% de los encuestados reporta no recibir acompafiamiento ni
retroalimentacidn durante el proceso de evaluacion. Esto pone en evidencia la ausencia
de seguimiento, ya que, no se llevan a cabo estudios ni capacitaciones que permitan
utilizar la evaluacién como una herramienta de mejora continua. En consecuencia, el
proceso carece de un proposito claro para fomentar el desarrollo profesional de las
funciones.

e Por otro lado, un 20% del personal considera que los factores evaluativos no se ajustan
ni estan relacionados con las funciones que desempefian. Este aspecto es
especialmente preocupante, ya que, indica una falta de coherencia en los criterios
utilizados para la evaluacion, lo cual podria generar desmotivacion y falta de

compromiso en los empleados.

Es decir, si la evaluacion no esta alineada con las funciones reales de los empleados
publicos, no se fomenta la alineacién con los objetivos de la municipalidad. Es decir, los
funcionarios pueden enfocarse en cumplir tareas que no generan valor, en lugar de centrarse

en tareas que realmente impactan la calidad del servicio.



79

En términos generales, si los empleados son evaluados con criterios no alineados con
sus funciones, la municipalidad no posee una vision clara del desemperio real de sus

trabajadores, lo que afecta la toma de decisiones.

En resumen, los resultados sugieren la necesidad urgente de revisar y mejorar el
proceso de evaluacion del desempefio, con un enfoque en la comunicacion clara, el
acompafamiento adecuado y la alineacién de los criterios de evaluacion con las funciones

reales del personal para que este proceso contribuya efectivamente a la mejora institucional.

Determinar los Modelos de Evaluacién del Desempefio que se Ajusten a los
Requerimientos de la Organizacién como Insumos para el Disefio de una Propuesta de

Gestion de Competencias.

e La presente investigacion ha permitido determinar que el proceso de evaluacion
del desemperio en la organizacién carece de una estructura estandarizada y
equitativa en su aplicacién entre los distintos departamentos. Esta falta de
uniformidad impide que la evaluacion cumpla con los objetivos propuestos, lo
gue limita su efectividad del desempefio organizacional.

e Uno de los aspectos positivos identificados es que el departamento de Recursos
Humanos establece fechas claras para la aplicacion de la evaluacion y comunica
esta informacion tanto al personal operativo como a las jefaturas. Este paso es
sumamente importante, ya que, asegura que todos los participantes estén
conscientes del proceso y del cumplimiento de cada etapa.

e Sin embargo, los resultados también revelan desafios significativos. Un 20% de
los funcionarios manifiestan no recibir ninguna retroalimentacion al final del
proceso evaluativo, lo que sugiere que algunas responsabilidades, como el

seguimiento posterior y la mejora continua, no se estan cumpliendo. La falta de
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retroalimentacion impide que los funcionarios conozcan las areas en las que
deben mejorar, lo que disminuye el impacto positivo que podria tener la
evaluacion en su desarrollo profesional.

e Ademads, aunque el liderazgo es identificado como un aspecto relevante en la
evaluacion, un 48% de los funcionarios indica que no recibe acompafiamiento
durante el proceso evaluativo. Esta ausencia de orientacion es una debilidad en
el apoyo que la organizacién brinda a sus funcionarios para mejorar su
desempefio, lo que reduce la efectividad de la evaluacién como una herramienta

de gestidon de competencias.

En conclusion, se recomienda revisar y ajustar el modelo de evaluacion del desempefio
para que sea aplicado de manera homogénea en todos los departamentos y reforzar tanto la
retroalimentacion como el acompafiamiento en cada etapa del proceso. Esto no solo permite
mejorar el rendimiento de los empleados, sino también establece parametros para un modelo

de gestion por competencias mas efectivo.

Plantear una Propuesta de un Modelo de Evaluacion del Desempefio para el
Departamento de Recursos Humanos de la Municipalidad de San Mateo como un

Instrumento de Mejora del Rendimiento y Gestion del Personal.

e La ausencia de un sistema formal provoca que tanto los evaluadores como los
evaluados no cuenten con una guia clara que les permita comprender el
proceso, sus objetivos y los pasos a realizar. Esto se refleja en que un 64% de
los funcionarios afirma no tener conocimiento sobre el uso de los resultados por
parte del departamento de Recursos Humanos, es decir, no saben qué hacen

con esos resultados y qué decisiones toman en funcién a ellos.
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e La falta de transparencia y comunicacion en el manejo de los resultados de la
evaluacion afecta directamente el desempefio de los funcionarios. Una mejor
planificacion del proceso evaluativo garantiza una experiencia mas efectiva y
beneficiosa para todos los participantes del proceso. Esto no solo mejoraria el
rendimiento individual, sino que también contribuiria al cumplimiento de los
objetivos organizacionales debido a que tendrian de una manera mas clara sus
respectivos puntos de mejora en los cuales pueden trabajar.

e Asimismo, el equipo investigador concluye que la inexistencia de un modelo
formal de evaluacion del desempefio podria ser una de las causas de la baja
satisfaccion entre los funcionarios. Esto genera problemas como el
incumplimiento de funciones, una comunicacién deficiente, en algunos casos, un

aumento en la rotacion del personal.

En resumen, la implementacién de un modelo de evaluacién del desempefio en el
departamento de Recursos Humanos es importante para mejorar el rendimiento y la gestién del
personal. Dicho modelo debe incluir un proceso claro de seguimiento, retroalimentacion y uso
de resultados, con el objetivo de promover la motivacion, el desarrollo de competencias y

crecimiento profesional que permitan cumplir con el objetivo institucional.
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Recomendaciones

En este apartado se colocan las recomendaciones obtenidas a partir de las

conclusiones del apartado anterior.

A continuacion, se detallan cada una de ellas de acuerdo con cada objetivo especifico.

Analizar el Manejo de la Gestion de Evaluacion del Desempefio que Realiza el

Departamento de Recursos Humanos de la Municipalidad de San Mateo.

Mejorar la canalizacién y reforzamiento de la comunicacién interna: Se
recomienda a la Municipalidad de San Mateo que implemente mecanismos mas
efectivos para la difusion de la informacioén relacionada con los diferentes
procesos evaluativos. Es fundamental que cada funcionario cuente con una
comprension clara y detallada de los procedimientos que se llevan a cabo,
especialmente aquellos que influyen directamente en su desempefio laboral.
Cabe resaltar que una comunicacién mas eficiente contribuye a la reduccion de
la incertidumbre y fomenta una mayor alineacién con los objetivos y metas
municipales, permitiendo brindar un servicio eficiente y de calidad.
Acompafamiento en los procesos de toma de decisiones: En todos los
procesos que involucren decisiones que afecten a los funcionarios, es crucial
proporcionar un acompafamiento adecuado. Este apoyo puede provenir de las
jefaturas directas o del departamento de Recursos Humanos. El objetivo
principal es garantizar que los funcionarios reciban la orientacién necesaria,
eliminando malentendidos y generando un ambiente de transparencia en el
proceso. Esto es importante debido a que la evaluacién del desempefio es
donde la retroalimentacién y el apoyo son esenciales para su efectividad tanto

en el proceso de aplicacion como de analisis.



83

e Clarificacion y validacion de los procesos internos: Se recomienda a la
Municipalidad asegurar que los procesos relacionados con la evaluacion del
desemperio sean definidos y comprendidos por todo el personal. Es importante
que los criterios de evaluacion estén alineados con las funciones reales de los
funcionarios para que estos perciban el nivel de importancia que tienen dentro
de la institucion y el impacto que tienen dentro de ella. La validacion de los
aspectos evaluativos ayuda a una mejor comprension del proceso e incrementa
su legitimidad entre los funcionarios, reduciendo las dudas sobre su veracidad y

propoésito.

En resumen, mejorar la comunicacién, proporcionar acompafamiento adecuado y clarificar los
procesos evaluativos fortaleceran la confianza en el sistema de gestién del desempefio,

promoviendo un ambiente de trabajo mas eficiente para todos los funcionarios municipales.

Determinar los Modelos de Evaluacion del Desempefio que se Ajusten a los
Requerimientos de la Organizacion como Insumos para el Disefio de una Propuesta de

Gestion de Competencias.

e Se recomienda a la institucion establecer un modelo de evaluacion del desempefio que
contenga una estructura clara y definida, a través de la cual se determinen los
pardmetros para su correcta aplicacion, las metas u objetivos a evaluar por afo, asi
como el propésito fundamental de la evaluacién y la toma de decisiones que implica
este. El modelo debe proporcionar lineamientos especificos que permitan a cada
funcionario comprender de manera clara los criterios o factores bajo los cuales sera
evaluado, incluyendo las expectativas relacionadas con su puesto y las areas donde se

identifican oportunidades de mejora.
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Lo anterior, con el fin de preparar al candidato para que en futuras evaluaciones logren

haber presentado mejoras en cuanto a el cumplimiento de los objetivos y metas que tal vez el

afo anterior no tenia tan claras.

Adicionalmente, aunque la Municipalidad ya cuenta con una fecha establecida para la
implementacion de la evaluacion, es esencial que se fortalezcan los canales de
comunicacion internos. Se recomienda que estos sean robustos y eficientes, de manera
gue todas las areas involucradas en el proceso evaluativo reciban informacion clara 'y
oportuna sobre el inicio y fin del proceso. Esto permite una mayor adaptabilidad para

gue todos los participantes comprendan su papel dentro del proceso,

Plantear una Propuesta de un Modelo de Evaluacion del Desempefio para el

Departamento de Recursos Humanos de la Municipalidad de San Mateo como un

Instrumento de Mejora del Rendimiento y Gestion del Personal.

Como equipo investigador, se propone fortalecer el proceso de evaluacion del desempefio

a través de las siguientes acciones:

1.

Establecimiento de fechas claras: Definir con antelacion las fechas exactas en las
gue se llevara a cabo el proceso de evaluacion, asegurando gue todos los involucrados
tengan suficiente tiempo para prepararse adecuadamente, permitiendo la facilidad para
ir estableciendo los objetivos que seran evaluados durante el afio.

Seleccién de medios de comunicacién oficiales: Identificar y establecer los canales
oficiales de comunicacion a través de los cuales se transmita toda la informacion
relacionada con el proceso de evaluacion. Estos medios deben ser conocidos por toda
la poblacién a evaluar para asi garantizar que todos los funcionarios estén debidamente

informados antes, durante y después de todo el proceso.



85

3. Clarificacion de objetivos y metas: Asegurar que los objetivos y metas de cada
puesto estén claramente definidos, facilitando a cada evaluado la identificacion de los
puntos clave para su desempefio y las areas donde debe mejorar.

4. Metodologia de seguimiento y acompafiamiento: Implementar un sistema de
seguimiento continuo que permita a los evaluados contar con el apoyo necesario
durante todo el proceso. Esto incluye que, en caso de dudas, los jefes directos puedan
guiar y orientar a sus colaboradores de manera adecuada, promoviendo un entorno de
aprendizaje.

5. Proceso de retroalimentacion: Definir claramente como se llevara a cabo el proceso
de retroalimentacion. Es fundamental que el departamento de recursos humanos
establezca un mecanismo para la entrega de los resultados a los funcionarios,
garantizando que esta retroalimentacion sea constructiva, personalizada y orientada

hacia el crecimiento profesional y mejora continua.
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