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ALCANCE Y VIGENCIA

El presente Manual serd de aplicacién para todas las personas de la institucién, con
excepcion del Presidente, asi como de quienes desarrollen labores en modalidad de
servicios profesionales, consultores y personal sub contratado; y entrard en vigor en el
momento que Junta Directiva lo estipule en su aprobacion.

MARCO LEGAL

Como fundamento del presente Manual de Evaluacién de Desempefio, se tendrdn las
normas aplicables para la tutela de los Recursos Humanos del FONAES incluidas en el
siguiente marco legal:

Ley del Fondo Ambiental de El Salvador

Reglamento de la Ley del Fondo Ambiental de El Salvador
Reglamento Interno de Trabajo del FONAES

Codigo de Trabajo de El Salvador

P wnNe

MANUAL DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Elaborado Aprobado Fecha de aprobacion
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I.  INTRODUCCION

La valoracidon y gestion del desempefio de los funcionarios y empleados de las
organizaciones se ha venido generalizando como una herramienta de gestidon estratégica
de los recursos humanos. Disefiada y desarrollada para su aplicacion en las grandes
organizaciones, ha demostrado ser una herramienta Util aun en organizaciones pequenas
pero con objetivos claramente establecidos y con responsabilidad social, como es el caso
de FONAES.

A menudo existen supuestos erréneos sobre la utilidad de esta herramienta y sobre la
naturaleza de sus resultados, y se asume que los empleados se dividen en buenos y malos,
en los que cumplen bien sus responsabilidades y los que las cumplen mal, y que lo Unico
que hace falta es la vara para medirlos y decidir, entonces, quien debe continuar y quien
debe ser separado de la organizacion. Este tipo de supuestos pueden causar mucho dano
pues, junto a las limitaciones propias de la herramienta y de la capacidad de las
organizaciones de aplicarla correctamente, se pierde de vista que la finalidad fundamental
de la evaluacion y gestion del desempefio, es el desarrollo y la mejora del desempefio de
los empleados para perfeccionar la gestién de los resultados en su conjunto.

La gestion del desempefio va mds alla de la evaluacidn, la cual es solamente una parte de
aquélla. La gestion del desempefio alude a la gestiéon de los recursos humanos para
fomentar su desarrollo, disefiar su capacitacién y ubicarlos correctamente a partir del
seguimiento constante y la evaluacién de su desempefio. El objetivo ultimo y principal de
la gestion del desempeiio es la mejora constante, tanto de personal como de la
organizacion.

Il.  OBIJETIVO GENERAL DEL MANUAL

Contar con una metodologia para la evaluacién del desempefio que permita la gestion
correcta del accionar de todo el personal, que sea compartida y comun para todos los
puestos de trabajo, para favorecer el desarrollo de los colaboradores y apoyar el
fortalecimiento administrativo.

lll.  POLITICA GENERAL PARA EVALUACION DEL DESEMPENO

FONAES, dispondrd de un Sistema de Gestién del Desempefio basado en conceptos
modernos de administracion integrada de los Recursos Humanos, que al ser evaluada en
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su conjunto, contribuird en el cumplimento de los grandes retos estratégicos que son
trazados todos los anos al inicio de su ejercicio fiscal.

El sistema no debe ser visto Unicamente como una simple evaluacién de final de periodo,
sino mas bien como una herramienta con multiples ventajas tanto para los evaluados
como para los evaluadores.

Las evaluaciones informales, basadas en el trabajo diario, son necesarias pero
insuficientes. Contando con un sistema formal y sistematico de retroalimentacion, las
jefaturas podran identificar a los empleados que cumplen o exceden lo esperado y a los
qgue no lo hacen. Asimismo, ayudara a evaluar los procedimientos de reclutamiento,
seleccion y orientacion.

Por politica de la organizacidn se debera entender que el sistema de gestion del desempefio
sera util si colabora con FONAES en los siguientes aspectos:

a) El aseguramiento del logro de los resultados deseados de gestidon estratégica y
operativa.

b) El aprendizaje permanente y el mejoramiento de las gestiones personales vy
colectivas, tanto en el nivel gerencial como en el técnico y operativo.

c) Laincorporacion de un conjunto de parametros de desempefio, que se expresan en
ciertos valores y comportamientos deseados como guia de conductas compartidas.

d) La clarificacion de las expectativas del superior en relacion a la modalidad de gestion
y a sus resultados.

e) La consolidacion de la instancia de feedback con el colaborador que permita explorar
las expectativas del mismo y sus necesidades de formacién y desarrollo.

f) El fortalecimiento de los responsables en su rol protagénico de soporte a los
colaboradores.

Principalmente, el sistema de gestion del desempefio deberd sentar las bases de un
proceso objetivo, equitativo y participativo, tanto en la negociacién de objetivos como en
la evaluacion final de resultados.

V. POLITICAS ESPECIFICAS PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO
1. El proceso de Evaluacion del Desempeiio dara inicio con la Planificacidon Estratégica
de la organizacidn.
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2. Terminada y aprobada la planificacidon estratégica, se procedera por gerencias a
elaborar la planificacion operativa, la cual contendrd un plan de trabajo con
productos especificos a conseguir en el afo fiscal en curso.

3. Con la informacién de la planificacion operativa, cada empleado con caracter
técnico y administrativo, procedera a establecer sus indicadores de gestidon con
base a la descripcidn del puesto de trabajo y tomando en cuenta las areas claves
de resultado, para lo cual se desarrollara un plan de trabajo el cual reflejara los
productos a desarrollar en su gestion y los pesos de importancia que tendrd cada
indicador de gestion.

4. Una vez el jefe inmediato haya aprobado el plan de trabajo de cada colaborador,
se establecera el plan de desarrollo de cada colaborador y los apoyos que cada uno
recibira en el afo fiscal en desarrollo.

5. Cada jefatura tendra reuniones de seguimiento con su unidad de trabajo segun lo
estime conveniente, siendo la frecuencia maxima de una vez por mes y minima de
cada tres meses. En estas reuniones se evaluara el avance en el cumplimento de
los planes de trabajo y se efectuaran las correcciones, contingentemente a la
desviacién encontrada.

6. En el ultimo mes del periodo se efectuara la evaluacién del desempefio con los
formularios aprobados.

7. El responsable de cada evaluaciéon serd el jefe inmediato, quien presentara los
resultados al Coordinador inmediato.

8. El Director Ejecutivo serd evaluado por el Presidente, quien presentard los
resultados de la evaluacion a Junta Directiva.

9. Una vez efectuada la evaluacidn, cada Gerencia presentara los resultados del
personal bajo su cargo al Comité de Evaluacion del Desempenio, el cual estara
conformado por el Director Ejecutivo, el Coordinador de Administracion y
Finanzas, quien actuara como secretario del comité y todos los Coordinadors.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

El Comité de Evaluacidon del Desempefio conocerd de los resultados de cada
evaluacién incluyendo las de los Coordinadors y podra:

a. Aprobar la calificacién

b. Rechazar la calificacidn

c. Moadificar la calificacion

Una vez aceptadas las calificaciones por parte del comité, se levantara un acta en
la que conste los resultados y se procedera a efectuar las entrevistas de evaluacion
entre jefes inmediatos y colaboradores.

Las opciones de resultado para la evaluacion seran las siguientes: Insatisfactorio,
Mejorable, Bueno, Muy bueno y Excelente.

Si un evaluado/a obtiene un “Insatisfactorio” en su resultado, se solicitara la
cancelacion del contrato de trabajo segun los lineamientos del Cédigo de Trabajo.

Si un evaluado/a obtiene un “Mejorable” en su resultado, se elaborard una carta
de compromiso de mejora revisable en el sexto mes del ejercicio fiscal. Si el
rendimiento del empleado/a no mejora sustancialmente, se procedera a cancelar
su contrato de trabajo.

Las personas que obtengan la calificacién de Muy Bueno y Excelente tendran
preferencia para promociones, capacitaciones en el extranjero y otros estimulos
aprobados por Junta Directiva.

En la entrevista de evaluacidn se analizardn las causas de un mal rendimiento o de
un rendimiento sobresaliente. El primero para establecer curso de accion para que
las deficiencias sean superadas, lo cual quedara reflejado en el formulario. En al
caso de un rendimiento sobresaliente, se aprovechara para felicitar al empleado, lo
cual también debera quedar reflejado en el formulario.

Al final de la reunién de evaluacidn se firmard el formulario de manera conjunta, el
empleado y el evaluador.
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18. En el caso de que un empleado no se sienta conforme con la puntuacién, podra
apelar al Comité de Evaluacion, quien tendra la opcién de aceptar o rechazar la
apelacion. Las resoluciones del comité son definitivas y se tendran que acatar.

19. El formulario original de evaluacion se enviara a la Gerencia de Administracion y
Finanzas para que sean archivados en el expediente del empleado; al evaluado/a
se le entregara una copia de la evaluacién.

V.  CONCEPTOS BASICOS

El procedimiento para evaluar el recurso humano se denomina comunmente "Evaluacién
del Desempefio", y generalmente se elabora a partir de programas formales de
evaluacion, basados en una razonable cantidad de informaciones respecto de los
empleados y de su desempefio en el cargo.

La "Evaluacion del Desempefio” es un sistema de apreciacidon del desenvolvimiento del
individuo en el cargo y su potencial de desarrollo. Toda evaluacion es un proceso para
estimar o juzgar el valor, la excelencia, las cualidades o el status de algun objeto o
persona. La evaluacion de las personas que desempeiian papeles dentro de una
organizacién puede hacerse mediante enfoques diferentes que reciben diferentes
denominaciones, tales como:

"evaluacién del desempeno"”, "evaluacion del mérito", "evaluacién de los empleados"”,
"informe de progreso", "evaluacion de la eficiencia funcional" y otros. Sin embargo,
merece destacarse que la Evaluacién del Desempefio es un concepto dinamico, ya que los
empleados son siempre evaluados, sea formal o informalmente, con cierta continuidad
por las organizaciones.

La Evaluacién del Desempefio constituye una técnica de direccion imprescindible en el
proceso administrativo. Mediante ella se pueden encontrar problemas de supervision del
recurso humano, de integracion del trabajador a la organizaciéon o al cargo que ocupa
actualmente, de la falta de aprovechamiento de potenciales mayores que los exigidos
para el cargo, de motivacion, etc.
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Asimismo, de acuerdo con los tipos de problemas identificados, la Evaluacion del
Desempefio colabora en la determinacion y el desarrollo de una politica adecuada a las
necesidades de la organizacion.

Objetivos de la evaluacion del desempeiio

La evaluacién del desempenio no puede restringirse a un simple juicio superficial y
unilateral del jefe respecto del comportamiento funcional del subordinado; es necesario
descender mas profundamente, localizar las causas y establecer perspectivas de comun
acuerdo con el evaluado.

Si se debe cambiar el desempefio, el mayor interesado, el evaluado, debe no solamente
tener conocimientos del cambio planeado, sino también por qué y cdmo deberd hacerse si
es que debe hacerse.

Uso de la evaluacion del desempefio

La evaluacion del desempeno no es un fin en si misma, sino un instrumento, medio o
herramienta para mejorar los resultados de los recursos humanos de la organizacién. La
Evaluacion del Desempefio trata de alcanzar estos diversos objetivos intermedios:

e Lavinculacién de la persona al cargo.

e Entrenamiento.

e Promociones.

e Incentivos por el buen desempefio.

e Mejoramiento de las relaciones humanas entre el superior y los subordinados.
e Auto perfeccionamiento del empleado.

e Informaciones basicas para la investigaciéon de Recursos Humanos.

e Estimacion del potencial de desarrollo de los empleados.

e Estimulo a la mayor productividad.

e Oportunidad de conocimiento sobre los patrones de desempefio de la organizacion.
e Retroalimentacidn con la informacién del propio individuo evaluado.

e Otras decisiones de personal como transferencias, gastos, etc.

Beneficios de la evaluacién del desempeiio

Los objetivos fundamentales de la evaluacion del desempefio pueden ser presentados en
tres facetas:
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1. Permitir condiciones de medida del potencial humano en el sentido de determinar su
plena aplicacién.

2. Permitir el tratamiento de los Recursos Humanos como un recurso basico de la
organizaciéon y cuya productividad puede ser desarrollada indefinidamente,
dependiendo, por supuesto, de la forma de administracién.

3. Proporcionar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participacion a
todos los miembros de la organizacidn, teniendo presentes por una parte los objetivos
organizacionales y por la otra, los objetivos individuales.

Cuando un programa de evaluacion del desempeno estd bien planeado, coordinado vy
desarrollado, normalmente trae beneficios a corto, mediano y largo plazo. Los principales
beneficiarios son, generalmente, el evaluado, el jefe, la organizacion y la comunidad.

Beneficios para el individuo

e Conoce los aspectos de comportamiento y desempeio que la organizacion mas
valoriza en sus funcionarios.

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

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

e Tiene oportunidad para hacer autoevaluacién y autocritica para su autodesarrollo y
auto-control.

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

e Mantiene una relacién de justicia y equidad con todos los trabajadores.

e Estimula a los empleados para que brinden a la organizacién sus mejores esfuerzos y
vela porque esa lealtad y entrega sean debidamente recompensadas.

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

e Estimula la capacitacion entre los evaluados y la preparacion para las promociones.

Beneficios para el jefe
El jefe tiene oportunidad para:
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e Evaluar mejor el desempefio y el comportamiento de los subordinados, teniendo
como base variables y factores de evaluacidn vy, principalmente, contando con un
sistema de medida capaz de neutralizar la subjetividad.

e Tomar medidas con el fin de mejorar el comportamiento de los individuos.

e Alcanzar una mejor comunicacion con los individuos para hacerles comprender la
mecanica de evaluacién del desempeiio como un sistema objetivo y la forma como se
esta desarrollando éste.

e Planificar y organizar el trabajo, de tal forma que podrd organizar su unidad de manera
gue funcione como un engranaje.

Beneficios para la organizacion

e Tiene oportunidad de evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo plazo y
definir la contribucién de cada individuo.

e Puede identificar a los individuos que requieran perfeccionamiento en determinadas
areas de actividad, seleccionar a los que tienen condiciones de promocion o
transferencias.

e Puede dinamizar su politica de Recursos Humanos, ofreciendo oportunidades a los
individuos (no solamente de promociones, sino principalmente de crecimiento vy
desarrollo personal), estimular la productividad y mejorar las relaciones humanas en el
trabajo.

e Sefala con claridad a los individuos sus obligaciones y lo que espera de ellos.

e Programa las actividades de la unidad, dirige y controla el trabajo y establece las
normas y procedimientos para su ejecucion.

e Invita a los individuos a participar en la solucién de los problemas y consulta su
opinidn antes de proceder a realizar algiin cambio.

Otros beneficios
a.- Captacién de Recursos Humanos

e Revisar y valorar los criterios de seleccion.

e Poner en evidencias debilidades existentes entre personas procedentes de una
determinada seleccidn.

e Revisar programas de reclutamiento y seleccidn a realizar en el futuro.

b. Compensaciones
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e Completar en forma eficaz la politica de compensaciones basada en la
responsabilidad de cada puesto y en la contribucién que cada persona realiza en
funcién de los objetivos del puesto

c. Motivacion.

e Contribuir como medio eficaz para servir de instrumento de motivacion, y no sélo
de valoracion cuantitativa.

d. Desarrollo y Promocidn.

e Es una magnifica ocasidon para analizar la accién, definir objetivos y planes de
actuacion.

e Confrontar los diferentes puntos de vista de los diferentes niveles jerarquicos y
abordar los problemas de relaciones interpersonales, asi como el clima de la
organizacion.

e Obtener datos para el desarrollo de cada persona en su carrera profesional,
sirviendo de base a la programas de planes de carrera.

e. Comunicacion.

e Permite el dialogo constante entre los responsables y los subordinados, tanto en la
comunicacion de resultados como en la planificacién y proyeccién de acciones a
seguir en el futuro y de objetivos a conseguir.

f. Adaptacion al Puesto de Trabajo.

e Facilitar la operacion de cambios.
e Obtener del trabajador informacion acerca de sus aspiraciones a largo plazo.
e Integrar al trabajador al puesto a través de un proceso de seguimiento.

g. Descripcion de Puestos.

e Analizar las caracteristicas del puesto desempefiado, asi como su entorno.
e Revisar los objetivos previstos en cada puesto de trabajo

e Capacitacion.

e Detectar necesidades de Capacitacion, tanto personal como colectiva.
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VI.

SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO
Definicién del Sistema de Gestidon del Desempefio
La Gestion del Desempefiio es un proceso sistematico a través del cual se estima el aporte
gue los miembros de una organizacién hacen a sus fines y objetivos en relacion con lo que
se espera de ellos y con base en esta apreciacion se toman decisiones sobre su desarrollo,

ubicacion, delegacion de responsabilidades y recompensa.

Elementos del Sistema

Gestion del
Desempeiio

Como se

Quése

consigue

consigue

Gestion del

Resultados . Comportamientos
Desempefio

competencias

Cuantitativos

El desempefiio de las personas viene definido por dos elementos clave, cuya clarificacidon y
evaluacién constituyen las principales finalidades del Sistema de Gestién del Desempeiio:

Qué aporta a la organizacidén, es decir, en qué medida entrega los resultados para los
cuales fue creado su puesto.

Como lo hace, hasta qué punto asume y promueve en el seno de la organizacién los
valores y comportamientos que en su desarrollo van a hacer posible un desempefio
superior en linea con las demandas y expectativas de los programas desarrollados por
FONAES.

El qué se define y evalla a través de los resultados que el ocupante del puesto debe
alcanzar en un periodo determinado. Los resultados a obtener por cada miembro de la
organizaciéon estaran determinados por los objetivos de la Unidad organizativa superior a
cuya consecucién debe contribuir el subordinado con su trabajo, y deberdn enmarcarse
dentro de la misién de su propio puesto, la de su drea de trabajo, ya sea en la oficina
central o en las oficinas regionales y de la organizacion en su conjunto.
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El cdmo se determina y mide por medio de los comportamientos y competencias y del
grado de compromiso de la persona con la Visidon y Mision de la organizacion.

Las Competencias, por su parte, son el conjunto de capacidades, actitudes y
comportamientos que caracterizan a las personas en el cumplimiento de sus
responsabilidades laborales.

El peso especifico que se dé a cada uno de los dos elementos en la evaluacion final del
desempeiio de los empleados variara de acuerdo al nivel de responsabilidad del puesto
ocupado. La evaluacion de los puestos de mayor nivel de responsabilidad y complejidad
organizativa, concedera un mayor peso al qué (resultados obtenidos) que al cémo
(comportamientos y competencias). Mientras que esta relacidn se revierte a medida que
el nivel del puesto en el sistema de clasificacién va disminuyendo, y el cédmo
(competencias) adquiere la mayor ponderacion dentro de la evaluacién final del
desempeiio.

El Sistema de esta manera reconoce que los puestos de mayor nivel tienen una mayor
responsabilidad en la consecucion de los resultados y metas de la organizacién y de su
propia gerencia u oficina regional. Por el contrario, el aporte que los puestos pueden
hacer a estos objetivos es menor a medida que se van alejando de las posiciones
directivas o gerenciales, pero siempre teniendo una incidencia en ellos, que el Sistema
reconoce y recoge.

Fases del sistema
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PLANIFICACION SEGUIMIENTO EVALUACION

ESTRATEGICA ESTRATEGICO ESTRATEGICA

ESTRATEGICO 2 3 B 5 6 7 8 9 10 | 11 2
GERENCIAL/M.M
TECNICO
N _/ I
—
PLANIFICACION SEGUIMIENTO EVALUACION
OPERATIVA OPERATIVO DEL DESEMPENO
° Fase de Planeacion. Este es el inicio del proceso y durante esta Fase se establecen

los objetivos a perseguir, los indicadores de cumplimiento, las metas a alcanzar, las
ponderaciones de los distintos factores y las formas de calcularlos.

Objetivos. Aqui se definen los objetivos estratégicos y a partir de ahi se derivan los
objetivos de las Gerencias, departamentos, oficinas regionales y proyectos especiales. La
definicidon de los objetivos incluye, la ponderacién de los mismos, el establecimiento de
Indicadores para medir su cumplimiento, la fijacién de metas para el periodo, y la
identificacién de las acciones principales para lograrlos.

Indicadores de Gestion. Para esta parte de la planificacion se utilizara el apartado de
Areas Clave de Resultado, definidas en la Descripcién del Puesto de Trabajo, la cual incluye
indicadores de gestidn. Estos indicadores deberdn tener un peso para saber la importancia
relativa del cumplimiento de cada uno en funcidn del plan estratégico.

° Fase de Seguimiento. Una vez cumplida la Fase de Planeacion, la aplicacion del
Sistema prevé la realizacion periddica de sesiones de seguimiento y apoyo entre el
Evaluador y los Evaluados con el objeto de apreciar el progreso de cada uno de ellos en la
consecucion de sus propias metas, informarles sobre la evolucion de los indicadores de
gestion y los planes de trabajo de las Gerencias, oficinas regionales o departamentos, esto
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con el propésito de identificar problemas y perfeccionar los planes de accién para
alcanzar los resultados esperados. Estas sesiones también deben permitir a los Superiores
identificar debilidades en el desempeno de sus colaboradores y tomar las medidas
necesarias para ayudarles a superarlas.

° Fase de evaluacion final. Al final del periodo se realiza la evaluacién final, en qué
medida y de qué forma cumplimos las metas que nos habiamos previsto, tanto en materia
del qué como del como. Esta evaluacidn nos indicara la calidad del desempefio de cada
miembro de la organizacién, en una forma que permite comparar los resultados de los
distintos empleados de la Unidad organizativa y de éstos con los de otras Unidades.

Podremos entonces distinguir a los mejores de los muy buenos, y a éstos de los que
cumplen adecuadamente sus responsabilidades, quienes a su vez se distinguirdn de los
gue no logran aportar lo que se espera de ellos, y éstos de los que son decididamente
deficientes. Estos resultados no deberdn ser una sorpresa para nadie, pues las sesiones
de seguimiento y apoyo deben haber servido para ir indicando a cada quien como va y lo
que tiene que hacer para mejorar sus resultados.

Una vez concluida la Fase de Evaluacion final se regresara nuevamente a la planeacién de
los objetivos del siguiente ciclo en la que se incorporaran los aprendizajes institucionales
del ciclo anterior. Los objetivos y metas de la Institucién expresan su estrategia para
cumplir la mision asignada y los objetivos y metas de las Unidades subordinadas
representan estrategias especificas o tacticas para alcanzar los resultados definidos. El
seguimiento y evaluacidon del cuadro de indicadores de distinto nivel permitird a las
autoridades de la organizacidén identificar las estrategias y tacticas que funcionaron mejor
y aquellas que tuvieron dificultades, para asi definir objetivos de mejor calidad en el
siguiente ejercicio de planeacion; les permitira comprender mejor la dificultad y alcances
de las metas establecidas para, en el futuro, ir haciéndolas cada vez mas realistas, a la vez
gue retadoras; y les permitira conocer cada vez mejor a la organizacion y al personal con
gue cuenta y poder asi, hacer una gestion cada vez mas eficaz y eficiente.

. Fase de entrevistas de evaluacion a colaboradores. Son sesiones de verificacidon
del desempefio que proporcionan a los empleados retroalimentacion sobre su actuacion,
sobre el pasado y su potencial a futuro. La sesion de evaluacion del desempefio concluye
centrandose en las acciones que el empleado puede emprender a fin de mejorar las areas
en las que su desempefio no es satisfactorio y resaltando los aspectos positivos que ha

Pagina 16



logrado. El reconocimiento a los méritos del trabajador primero es individual y después
colectivo.

El propdsito de la entrevista de evaluacién es que el jefe inmediato (evaluador) y el
subordinado (evaluado) tengan la oportunidad de:

e Revisar el grado de cumplimiento de las metas establecidas al inicio del ejercicio.

o Discutir acerca de las actividades que se han desarrollado correctamente, aquellas
donde se han encontrado problemas y acordar las soluciones.

e Comentar acerca de programas a corto y mediano plazos, de acuerdo con las
prioridades del drea y de la institucion misma.

o Identificar medidas que puedan ayudar a mejorar el desempefio.

e Revisar las necesidades de desarrollo y proponer las acciones internas a seguir.

e Asicomo acordar las metas para el siguiente ejercicio.

Medicion de la evaluacion

El sistema de Gestién del Desempefio potencia el RESULTADOS CUANTITATIVOS
liderazgo de las jefaturas, por lo que a mas

GERENTES

compleja es la posicion, mas se evalluan los JEFESY

TECNICOS

resultados cuantitativos, ya que los resultados de

los jefes es el resultado de la capacidad que ha ADMINIS.

tenido para gestionar correctamente a su equipo TRATIVOS

de trabajo, es por ello que en el nivel Gerencial se
propone el férmula 70-30, en donde 70%
representa el resultado de la evaluacién
cuantitativa representada por el cumplimiento de
los indicadores de gestion y 30% es la evaluacién

CALIDAD OPERATIVA

que le hara el Director Ejecutivo en concepto de

calidad operativa que incluye comportamiento y competencias técnicas.
Para las jefaturas de departamento y personal en cargos técnicos/profesionales la
ponderacion propuesta es de 50-50.

En el caso de personal de apoyo administrativo como asistentes, auxiliares contables y
similares, se propone una evaluacién de 10-90, en donde la mayor ponderacion es la
calidad operativa ya la mayor parte de su trabajo es por asignacién de responsabilidades

directas por parte de sus jefaturas.
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Ponderacion final de la evaluacion

La ponderacion final de la evaluacion estard basada en una escala tipo Likert, con las

siguientes puntuaciones:

Nivel Puntuacion Escala de Evaluacion
Vv 91 A 100 PUNTOS EXCELENTE
v 71 A 90 PUNTOS MUY BUENO
il 61 A 70 PUNTOS BUENO
Il 51 A 60 PUNTOS MEJORABLE
| 10 A 50 PUNTOS INSATISFACTORIO
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ANEXO

1.- Procedimiento para la Evaluacidon del Desempeio

2.- Formulario para la Evaluacion del Desempeiio
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I: O N A E S fecha pdginas

FOMNDO AMBIENTAL DE EL SALVADOR dd/mm/aa 4
Proceso : Procedimiento:
GESTION DE RECURSOS HUMANOS EVALUACION DEL DESEMPENO

Introduccion:

El FONAES El Salvador, dispondra de un Sistema de Gestion del Desempefio basado en conceptos
modernos de administracion integrada de los Recursos Humanos, que al ser evaluada en su conjunto,
contribuira en el cumplimento de los grandes retos estratégicos que son trazados todos los afios al
inicio de su ejercicio fiscal.

Objetivo:

Contar con una metodologia para la evaluacién del desempefio que permita la gestidén correcta del
accionar de todo el personal, que sea compartida y comun para todos los puestos de trabajo, para
favorecer el desarrollo de los colaboradores y apoyar el fortalecimiento administrativo.

Politicas:

1. Manual de Evaluacion del Desempefiio

Base Legal / Documentos Normativos:

1. Ley del Fondo Ambiental de El Salvador

2. Reglamento de la Ley del Fondo Ambiental de El Salvador
3. Reglamento Interno de Trabajo

4. Cédigo de Trabajo de El Salvador

5. Manual de Puestos de Trabajo
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I: O N A E S fecha pdginas

FONDO AMBIENTAL DE EL SALVADK dd/mm/aa 4

Proceso :
GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Procedimiento:
EVALUACION DEL DESEMPENO

Formatos/Formularios:

1. Formulario Evaluacién del Desempefio

PASOS RESPONSABLE ACTIVIDAD

1 Presidente Dirige la elaboracion del Plan Estratégico de la institucién para un
periodo de tres afios. En el taller de Planificacion Estratégica
participan los miembros de Junta Directiva, el Director Ejecutivo,
Coordinadores, técnicos clave y otras personas que la Presidencia
estime conveniente.

2 Junta Directiva Aprueba el Plan Estratégico de la institucién.

3 Coordinadores de area |Cada coordinacion debera elaborar y presentar al Director
Ejecutivo, un Plan de Trabajo denominado Plan operativo, el cual
incluira cronograma de trabajo y productos a entregar.

4 Director Ejecutivo Revisa el Plan Operativo de Trabajo de cada Coordinaciény lo
presenta a aprobacion de Junta Directiva.

5 Jefes de drea Cada jefe de area, técnicosy personal administrativo, deberan

Téen I preparar su Plan Individual de Trabajo, el cual incluird un
écnicos rsona -
Y perso cronograma de actividades y productos a entregar.
administrativo

6 Coordinador de area Aprueba los Planes Individuales de Trabajo

7 Coordinador de area Aprobacion de las acciones de capacitacién y desarrollo de cada
empleado para el periodo fiscal.

8 Coordinador de area Dirige las reuniones periddicas de seguimiento a los planes de

trabajo de manera mensual o trimestral segun lo determine cada
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I: O N A E S fecha pdginas

FONDO AMBIENTAL DE EL SALVADOR dd/mm/aa 4

Proceso :

GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Procedimiento:
EVALUACION DEL DESEMPENO

Jefes de area

gerencia.

9 Coordinador de En el mes de diciembre, se envia los formularios para la
Administracién y evaluacién del desempefio a cada gerencia.
Finanzas
10 Jefes de area Evaltan al personal subordinado, utilizando los formularios de
_ ) Evaluacion del Desempefio.
Coordinador de drea
11 Jefes de drea Jefes de drea se rednen con su Coordinador para presentar las
_ ) calificaciones de su personal subordinado.
Coordinador de area
12 Comité de Evaluacion El Comité de Evaluacién del Desempefio se reune para aprobar,
del Desempefio denegar o modificar las calificaciones de todo el personal de |a
institucion.
En el caso de que se deniegue una evaluacion, el Coordinador
responsable, procedera a revisar la evaluacion y efectuar los
cambios indicados por el Comité. Una vez efectuada la
modificacion, se presentara nuevamente para su aprobacion ante
el Comité.
13 Coordinador de Una vez se tengan los resultados de la evaluacion se realizard una
area/jefe area entrevista para informar de los resultados de la evaluacion en los
aspectos cuantitativos y operativos.
14 Coordinador de El jefe y el evaluado acordardn acciones de mejora para subsanar
area/jefe de area deficiencias en el desempefio y firmaran de manera conjunta el
formulario de Evaluacién del Desempefio.
15 Empleado Si el empleado no esta de acuerdo con los resultados de la

Coordinador de

evaluacion, este podra apelar ante el comité, presentando una
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I: O N A E S fecha pdginas

OMNDO AMBIENTAL DE EL SALVADK dd/mm/aa 4

Proceso :
GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Procedimiento:
EVALUACION DEL DESEMPENO

Administracién y
Finanzas

carta al Coordinador de Administracién y Finanzas, quien
convocara a una sesion en la que el empleado podra presentar
sus argumentos.

El Comité resolvera de manera definitiva sobre la apelacidn.

16

Coordinador de area

En el caso de que el evaluado obtenga una calificacién en la
escala de evaluacion de “Insatisfactorio”, se solicitara a la
Direccidn Ejecutiva la no renovacion del contrato de trabajo del
evaluado.

17

Director Ejecutivo

El Director ejecutivo aprobara la peticion del Coordinador de area
segun las politicas de la institucion.

18

Coordinador de area

En el caso que el evaluado obtenga una calificacion de
“Mejorable” se elaborara una carta compromiso de mejora
revisable en el sexto mes del siguiente periodo fiscal. De no
mejorar su desempefio, se solicitara la cancelacién del Contrato
de trabajo.

Una copia de la carta se enviara al expediente del empleado.

19

Coordinador de area

Cada Coordinador de area enviara el formulario en original a la
Gerencia de Administracion y Finanzas para que sea archivado en
el expediente del empleado. Se entregara al evaluado una copia
del mismo.

FIN DEL PROCEDIMIENTO

Elaborado

Aprobado Fecha de aprobacion
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FONDO AMBIENTAL DE EL SALVADOR

FORMULARIO PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO

PARTE | IDENTIFICACION

Nombre de |la persona evaluada:

Cargo:

Unidad organizativa:

Fecha de ingreso a la organizacion: |Fecha de evaluacion:

Nombre de evaluador/a

1.-
2.-

8.-

PARTE Il INDICACIONES

Lea cuidadosamente el formulario, asegurandose de contestar cada seccion.

Efectue la evaluacién con el mayor grado de objetividad recordando que sentimientos
personales no deberan afectar la evaluacion.

Considere el desempefio del evaluado durante todo el periodo, no permita que
acontecimientos recientes, alteren su apreciacion sobre su desempeio

La parte Il del formulario esta referida al cumplimiento de los Indicadores de Gestidn
La parte IV se refiere ala Calidad Operativa del empleado/a en ella se evaluaran

los comportamientos, las competencias y el grado de compromiso con la organizacién
La parte V esta dedicada al Plan de Desarrollo del empleado/a, aqui debera anotar
todas las acciones que en términos de capacitacidon o entrenamiento se recomienda
para el empleado/ay que seran financiadas por la organizacién.

La parte VI estd reservada para el empleado/ay en ella anotara su plan de mejora
individual y compromisos de mejora, tanto en el plano del comportamiento como en
en el auto-desarrollo de sus competencias técnicas.

Al final del formulario se deberan estampar las firmas suya y del evaluado/a

Puntuacién |Escala

Evaluacion anterior:

Evalaucion actual: | |

Comentarios:
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PARTE Ill RESULTADO CUANTITATIVO

AREA CLAVE DE RESULTADO No 1

PESO %

LOGRO

TOTAL

indicador

indicador

indicador

AREA CLAVE DE RESULTADO No 2

PESO %

LOGRO

TOTAL

indicador

indicador

indicador

AREA CLAVE DE RESULTADO No 3

PESO %

LOGRO

TOTAL

indicador

indicador

indicador

AREA CLAVE DE RESULTADO No 4

PESO %

LOGRO

TOTAL

indicador

indicador

indicador

AREA CLAVE DE RESULTADO No 5

PESO %

LOGRO

TOTAL

indicador

indicador

indicador

TOTAL

100%

ESCALA 1-10

% X LOGRO
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PARTE IV CALIDAD OPERATIVA PERSONAL ADMINISTRATIVO

INDICACIONES: Seleccione para cada factor y sub factor la
calificacion que mejor describa el comportamiento del
empleado, siendo 1 el mas bajoy 10 en puntaje mas alto

1| 2| 3| 4] s| 6 7] 8 of 10

A.- DESEMPENO DE LA FUNCION

CALIDAD DEL TRABAJO: Cuidado, esmero, preocupacion
mostrada en el trabajo ejecutado.

CANTIDAD DE TRABAJO: NUmero de tareas que ejecuta,
considere rapidez y la forma en que realiza dichas labores.

CAPACIDAD PARA SEGUIR INSTRUCCIONES:
Habilidad que muestra a la hora de captar las érdenes
establecidas por el supervisor.

CUIDADO DE EQUIPOS Y MATERIALES:
Uso adecuado de equipos y materiales para realizar el trabajo
programado.

COLABORACION: Aptitud para integrarse al trabajo mediante
un esfuerzo conjunto con los compafieros de trabajo dirigido
al logro de los objetivos propuestos.

B.- CARACTERISTICAS INDIVIDUALES

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

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

RELACIONES INTERPERSONALES: Comportamiento social
adecuado en el trato con supervisores, compafieros de
trabajo, usuarios y visitantes.

RESPONSABILIDAD: Aptitud para completar tareas y deberes
asignados de acuerdo a las metas y plazos acordados.

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

NOTA | |
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PARTE IV CALIDAD OPERATIVA PERSONAL TECNICO/PROFESIONAL

INDICACIONES: Seleccione para cada factor y sub factor la
calificacion que mejor describa el comportamiento del
empleado, siendo 1 el mas bajo y 10 en puntaje mas alto

1] 2| 3| 4 5| 6 7] 8 of 10

A.- DESEMPENO DE LA FUNCION

IDENTIFICACION CON LA INSTITUCION:
Grado de compromiso con el logro de los objetivos de |a
organizacion.

COLABORACION: Aptitud para alcanzar los
objetivos comunes a través del trabajo propio y en equipo.

CALIDAD DELTRABAJO: Cuidado, esmero, preocupacion por la
nitidez y forma de presentacion de las labores asignadas;
Califiquese la presencia o ausencia de errores y su frecuencia
e incidencia.

CANTIDAD DE TRABAJO: Volumen de trabajo ejecutado. Hay
gue tomar en cuenta la rapidez en la ejecucién de la labor,
atencion de servicios de modo eficiente y en tiempo
oportuno.

B.- CARACTERISTICAS INDIVIDUALES

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

RELACIONES INTERPERSONALES: Comportamiento adecuado
en el trabajo con sus superiores, compafieros, usuarios y
visitantes. Considere cortesia, tacto y control de emociones.

DISCRECION Y TACTO: aptitud reservada para actuar o para
guardar datos importantes para la organizacidn sin repetir mas
gue cuanto sea necesario.

RESPONSABILIDAD POR LABORES: Preocupacién por el
cumplimiento de deberesy tareas inherentes al desempefio
de sus funciones. Considere interés en el trabajo, grado de
concentracion y perseverancia.

CAPACIDAD PARA SOPORTAR PRESION AL ENTREGAR
RESULTADOS: Habilidad para apresurarse en un trabajo.
Cumplir sin tornarse ansioso, agresivo y voluble en su
temperamento.

INICIATIVA'Y CREATIVIDAD: Capacidad de tomar decisiones
cuando no harecibido instrucciones detalladas, asicomo la
aportacion de nuevas ideas para mejorar los métodos y
procedimientos de trabajo.

NOTA | |
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PARTE IV CALIDAD OPERATIVA PERSONAL DE JEFATURA

INDICACIONES: Seleccione para cada factor y sub factor la
calificacion que mejor describa el comportamiento del
empleado, siendo 1 el mas bajo y 10 en puntaje mas alto

1 2| 3| 4 5| e 7] s of 10

A.- DESEMPENO DE LA FUNCION

PLANIFICACION: Capacidad para programar, de forma
oportuna, las estrategias de trabajo a ejecutar en tiempo
presente y futuro.

DIRECCION: Habilidad para guiar y supervisar el personal bajo

su mando, tanto en trabajos individuales como en equipo.
TOMA DE DECISIONES: Forma como resuelve los problemas
cotidianos, escogiendo la alternativa correcta.
COOPERACION: Capacidad de participar con esfuerzoy

dinamismo en las actividades, contribuyendo al logro de los
objetivos de lainstitucion e involucrandose en las actividades

de su equipo de trabajo.

RESPONSABILIDAD POR TRABAJO ASIGNADO:

Interés en el trabajo, perseveranciay preocupacién por el
cumplimiento de labores en el menor tiempo posible.

B.- CARACTERISTICAS INDIVIDUALES

CREATIVIDAD EN LAS TAREAS: Facilidad para aportar nuevas
ideas, destinadas a mejorar el trabajo.

DISCRECION Y TACTO: Grado de confianza que se puede
depositar en el servidor para mantener informacién
confidencial.

RELACIONES INTERPERSONALES: Comportamiento

social adecuado en el trato con sus superiores y compafieros
de trabajo, asi como con el publico en general.
COMUNICACION: Habilidad para transmitir

mensajes emitidos por la autoridad correspondiente.
PRESENTACION PERSONAL: Imagen que presenta a nivel
institucional, de acuerdo con la naturaleza de sus funciones.

NOTA | |
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PARTE IV CALIDAD OPERATIVA PERSONAL GERENCIAL

INDICACIONES: Seleccione para cada factor y sub factor la
calificacion que mejor describa el comportamiento del
empleado, siendo 1 el mas bajoy 10 en puntaje mas alto

1| 2| 3| 4] s| 6 7] 8 of 10

A.- DESEMPENO DE LA FUNCION

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

DIRECCION: Habilidad para guiar y supervisar el personal bajo

su mando, tanto en trabajos individuales como en equipo.
OBTENCION DE INFORMACION: Aptitud para lograr la
informacién que busca al comunicarse con otro individuo.
TOMA DE DECISIONES: Resolver alternativas con rapidez,
escogiendo la respuesta adecuada, y armonizar diferentes
medios cuando se presenten situaciones imprevistas.
COOPERACION: Capacidad de participar con esfuerzo y

dinamismo en las actividades contribuyendo al logro de los
objetivos de la institucion e involucrandose en las actividades

de su equipo de trabajo.
B.- CARACTERISTICAS INDIVIDUALES
CAPACIDAD PARA MEDIR RESULTADOS:

Habilidad para evaluar los resultados obtenidos o por obtener

y encauzar los resultados hacia los objetivos deseados.
LIDERAZGO: Capacidad para delegar responsabilidad y
autoridad en sus colaboradores, de acuerdo con las
necesidades del trabajo. Considere habilidad para motivar,
conducir y desarrollarlos.

RESPONSABILIDAD POR TRABAJO ASIGNADO:Interés en el
trabajo, perseveranciay preocupacion por el cumplimiento de
labores en el menor tiempo posible.

CREATIVIDAD EN LAS TAREAS: Aptitud y disposicién para
aportar nuevas ideas, destinadas a mejorar métodos y
procedimientosde trabajo.

COMUNICACION: Habilidad para intercambiar en, forma eficaz
y permanente, mensajes relativos a los intereses de la
organizaciodn con otros supervisores, colaboradores y clientes
internos y externos.

NOTA | |
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PARTEV PLAN DE DESARROLLO

PARTEVI PLAN INDIVIDUAL DE MEJORA

GRUPOS OCUPACIONALAES | RESULTADO CUANTITATIVO CALIDAD OPERATIVA
ADMINISTRATIVOS 10% 90%
TECNICOS/PROFESIONALE 50% 50%
JEFATURAS 50% 50%
GERENCIAS 70% 30%
NIVEL PUNTUACION ESCALA CUANTITATIVO = #X %
Vv 91 A 100 EXCELENTE OPERATIVO # #X %
Y% 71A90 MUY BUENO RESULTADO
11} 61A 70 BUENO
Il 51A 60 MEJORABLE
| 10 A 50 INSATISFACTORIO

FIRMA DEL EVALUADOR

FIRMA DEL EVALUADO/A
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