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INTRODUCCION

Presentamos este Manual Instructivo de todo el Sistema
de Evaluacién con la finalidad de orientar y ayudar, aclaran-
do conceptos y metodologias, Evaluadores y Evaluados en
el Desarrollo de este Sistema.

La Evaluacién puede parecer un proceso complejo cuan-
do se le mira con el lente de la reserva, la duda o, incluso,
de la prevencion. Pierde todas estas ambigiiedades cuando se
le mira con el lente de la objetividad y la responsabilidad.

Queremos ayudar a que ambas sean realidad plena entre

nosotros.




Palabras pronunciadas por el Lic. Carlos
Despradel, Gobemador, en el 33 Aniversario
del Banco Central de la Repiiblica Dominicana,
Octubre 24, 1980.

“Estamos afianzando las politicas de Administracién de los
Recursos Humanos del Banco, comenzada por anteriores go-
bernaciones.

.. el Banco ha depurado el Sistema de Evaluacion, que
permita calibrar en forma justa y objetiva la calidad de todos
y cada uno del personal y establecer asf una real politica de
motivacién, ubicacién y depuracion.

Este mecanismo de evaluacién debe aplicarse con el mximo
posible de objetividad y conciencia para que través de €l
podamos ejercer la responsabilidad de supervision e identi-
ficar las deficiencias y los recursos positivos de nuestro Ban-
o,

Como consecuencia de esta institucionalizacion del Sistema
de Evaluacién, es logica la preocupacion y el compromiso
que el Banco tiene en el progreso y mejoramiento profesional
de su personal”.




I PARTE: PRINCIPIOS TEORICOS.

1.) Concepto dela Evaluacion.

Toda Institucién eficiente, actualmente, considera
como imprescindible tener un Sistema de Evaluacion.

Aunque existan diversas metodologias con sus teorias
justificativas, la Evaluacion del desempefio de las funciones,
es una necesidad.

Por qué?

En primer lugar, la Evaluacion es el punto culminante
o el punto de arranque —depende de la perspectiva— de cual-
quier sistema serio de Administracién de Recursos Humanos.

Este Sistema de Administracién estd basado sobre
una definicién de funciones, un mecanismo de seleccion, mo-
vilizacién, promocion, entrenamiento, compensacion moneta-
ria, reconocimiento y beneficios sociales. Ahora bien, es im-
posible que existan individual o en conjunto estos mecanis-
mos sin el Sistema de Evaluacién, porque éste tiene inciden-
cia directa sobre cada uno de ellos. De lo contrario no po-
demos hablar de Administracién de Recursos Humanos.

La Evaluacién, en segundo lugar, es un proceso. No
es un acto aislado. Este es un proceso continuo por el cual
Supervisores y Supervisados se saben conscienmente com-
prometidos a conseguir unos objetivos operacionales y cons-
cientemente responsables de dedicar a ese esfuerzo lo mejor
de su calidad personal y profesional.



Si esto es asfi, la Evaluacién es un estado normal di-
nimico de observacion de la productividad y actitudes la-
borales, frente a los objetivos operacionales concretos perse-
guidos y a la capacidad profesional propia. Este tipo de ob-
servacion requerira cambio de aptitudes, cambio de ritmo
en el trahajo, revision de los objetivos, tomas de decisiones
y anotaciones de todos y cada uno de los pasos de ese pro-
ceso.

En tercer lugar, Evaluacion como reto final de este
proceso, consiste en recoger en un formulario los datos y
observaciones sobre la postura de cada persona en cl desem-
peiio de sus funciones enmarcidndolos en siete factores y
sus cinco grados.

Esto es Evaluacion!

Ejecutada asf la Evaluacién es esencialmente objetiva
y justa. No hay cabida para subjetividad caprichosa, para el
regateo de grados en los factores ni para el querer evitar
situaciones dificiles entre compafieros de trabajo.

2.) Objetivos de la Evaluacion.

La Evaluacién, en su totalidad, tiene los siguientes
objetivos:

A) Diagnosticar de forma global el tipo de Recursos
Humanos con que el Banco Central cuenta como organismo.

Un sencillo analisis porcentual nos dara ese diagnosti-
co global con la frecuencia que queramos.

B) Promover y mantener una comunicacion efectiva
entre Supervisores y Supervisados.

Esto supone un constante didlogo de esclarecimiento
de espectativas, fijacién o correccién de objetivos, de esti-
mulos y de actitudes profesionales, generindose asi una
eficiencia y eficacia crecientes en la ejecucion de las activi-

dades, en un ambiente de relaciones humanas fluido vy ar-
monioso.

C) Identificar los méritos que justifican un estimulo
moral, monetario o profesional, como pueden ser: aumento
de salarios, promociones a puestos de mayor exigencia y
responsabilidad, o correctivos en las mismas areas.

Esto implica un seguimiento constante en los logros
de cada persona, y produce a su vez un creciente compro-
miso de identificacién entre la Institucion y el individuo,
con un flujo constante en ambas direcciones.

D) Determinar las necesidades de entrenamiento o
capacitacién a nivel individual y de dreas de trabajo, sean
estos Departamentos, Divisiones o Unidades enteras.

E) Determinar y planificar a tiempo, las necesidades
de reclutamiento de nuevos Recursos Humanos.

F) Determinar la necesidad de reajustar el Sistema de
Seleccién y Reclutamiento de Personal, actualmente en vi-
gor.

G) Revisar y actualizar el Sistema de Evaluacion
periédicamente. :

Todos estos objetivos se pueden resumir, en la gran
meta de institucionalizar dinimicamente nuestro Sistema de

Administracién de Recursos Humanos.
O dicho de otra forma, evitar que la Institucionali-

zacién sea estitica y, por eso agobiante y paralizante, sin6
todo lo contrario, en constante dinamica que responda a
la fluidez que la vida lleva en si misma.

3.) Posibles actitudes ante la Evaluacion.

A) Actitudes de ansiedad, desconfianza o indiferencia.

Son actitudes negativas que tienen su origen probable-
mente, en un desconocimiento del sistema, en una informa-
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cion incompleta o torcida, en unas expectativas infundadas,
en experiencias personales desafortunadas o en una resisten-
cia al cambio producida por una concepcion mental y/o
emocional que impide el aceptar evoluciones y progreso.

Estas actitudes negativas haran parcial o totalmente
imposible que el Banco pueda avanzar en su empeiio de for-
malizar su sistema organizativo.

B) La actitud positiva es la que, a través de una infor-
macion adecuada y de colaboracién, comprende y acepta el
sitema de evaluacién en toda su dimensién. Lo ve como el
mejor camino de asegurarse a si mismo y ayudar a otros a
afianzarse en su compromiso personal y profesional en la
Institucién; asi como el mejor medio de contribuir a que el
Banco cuente siempre con los Recursos Humanos mejor
cualificados, los mas eficientes y que respondan al reto de
mejor servicio para el bienestar econémico y social del pue-
blo dominicano.

ESg
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I PARTE: EL MECANISMO DE LA EVALUACION.

1). El Instrumento de la Evaluacion.

El instrumento de la Evaluacion es el formulario donde
se describen los factores y grados de csos factores que sirven
de base para hacer la evaluacion personal del desempefio de
las funciones respectivas.

Consta de tres partes.

LA PRIMERA CONTIENE:

a—) Periodo de tiempo al que corresponde esa cva-
luacién; la que normalmente se hara dos veces al aiio.

b—) Puntos obtenidos: En este espacio se registrard cl
puntaje final total que resulte de la evaluacion de los factores,
hasta un maximo de 100 puntos.

A csc puntaje corresponden las distintas calificaciones
posibles: Excepcional (de 91 a 100 puntos), Notable (de 80 a
90 puntos), Adecuado (de 60 a 79 puntos), Insuficiente (de
40 a 59 puntos) y Marginal (d¢ 0 a 39 puntos. Dentro de
cada una de cstas calificaciones existen varios porcentajes de
posibles aumentos de salarios sobre la basc del sucldo me-
dio dc cada puesto:

EXCEPCIONAL:
Dc 98 a 100 puntos, 14 ofo
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Dc 94a 97 Puntos, 13 ofo
dc 91 a 93 Puntos, 12 ofo

NOTABLE:

De 88 a 90 Puntos, 11 ofo

Dc 84 a 87 Puntos, 10 ofo
De 80 a 83 Puntos, 9 ofo

ADECUADO:

De 72 a 79 Puntos, 8 ofo
De 66 a 71 puntos, 7 ofo
De 60 a 65 Puntos, 6 ofo

Las calificaciones de Insuficientes y Marginal no ad-
miten interpretacion que implique aumento de salario.

La calificacion de Insuficiente obliga a una nueva
evaluacion en un periodo no mayor de tres meses. De obte-
nerse la misma calificacion de Insuficiente en esta nueva eva-
luacién, se consideraré como Marginal.

La calificacién de Marginal conlleva la cancelacién.

La calificacion de Adecuado describe a un empleado
que desempena las funciones del puesto en una forma ideal,
de acuerdo a los requisitos del mismo.

La calificacion de Notable- describe a un empleado que
a su desempeiio adecuado afiade un positivo y constante es-
fuerzo de iniciar o responder a exigencias y actividades que
estan mas alld de los requisitos del puesto, dentro del 4rea
de sus actividades.

La calificacién Excepcional describe a un empleado que
a su desempefio de Notable afiade una bisqueda constante
manifestada en una actitud de creatividad y aportes signifi-
cativos que inciden en toda la Institucion. .

En este sentido, todo empleado del Banco es suscep-
tible de ser evaluado en cualquiera de las distintas calificacio-
nes.
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C) Generalidades: Comprende datos generales de la
persona y del puesto que desempeiia.

D) Asistencia, Premios y Sanciones: registra los da-
tos indicativos de disciplina formal reglamentaria. Estos da-
tos los completa la Direccion de Recursos Humanos, y re-
percuten en el resultado final de puntos obtenidos.

LA SEGUNDA PARTE CONTIENE:

Los seis factores que sc evaluaran en todos los emplea-
dos del Banco, mas el factor séptimo que se aplicara exclu-
sivamente a los Funcionarios y Jefes de Divisiéon, por tener
responsabilidades de direccion y supervision.

Cada factor ticne cinco grados que califican progresiva-
mente el desempeiio de las funciones, de ese factor especifi-
co.

En cada grado hay dos casillas para marcar: una marca
en la izquierda significa que el evaluado llena parcialmente
el contenido de ese grado y una marca en la derecha significa
que lo llena totalmente. En el formulario de Evaluacion sélo
debe aparecer una marca en cada factor.

Cada factor y cada grado estan definidos en términos
lo mas explicitos posibles, para que no haya confusion de
lo que se esta evaluando.

Cada factor dcbe ser cvaluado en si mismo, sin tener
en cuenta en ese momento el resto de los factores.

Es sumamente importante un analisis reflexivo sobre
cada grado al hacer la evaluacion, para comprender y scr
justos con las diferencias de grados.

LA TERCFRA PARTE CONTIENE:
1.- Nombre del Evaluador.

2.-  Aceptacion del evaluado: El evaluado, después
de terminado el proceso dc evaluacion, tiene las alternativas
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de aceptar o no la evaluacion hecha, en cuyo caso se marcara
la casilla correspondiente.

3.- Razones de no aceptacion: Espacio para explicar
los motivos de la no aceptaciéon. Si es necesario, puede
usarse espacio adicional.

En caso de no aceptacion, el evaluador debe referir
la situacion al propio Director de Departamento, quién de-
bera llegar a subsanar las diferencias.

El Director de Departamento debe revisar todas las
Evaluaciones de su Departamento y puede objetar una eva-
luacién hecha. L

En este caso, llamara al Evaluador y explicara las ra-
zones de su objeccién.

En iltima instancia, la opinidén razonada del Director
serd la final. Si la opinién del Director modifica la evalua-
cion anterior, se debera comunicar al Evaluado esa modifica-
cién, y deberd constar en la parte de comentarios del Di-
rector.

Queda implicito que las razones de no aceptacién de
una evaluacién tienen que ser basadas en hechos objetivos
y no en meras apreciaciones u opiniones.

4.- Recdr‘ncn'daciones”d;:l E;Ialuador.

a) Areas de entrenamiento:

El evaluador, debe escribir aqui las recomendaciones
de entrenamiento que el evaluado necesita para mejorar el
desempefio de sus funciones o para capacitarse en nuevas
funciones. Estas recomendaciones deben respomier a las ne-
cesidades identificadas en el proceso de evaluacién y pueden
estar relacionadas con uno o el conjunto de todos los facto-
res. -

Estas recomendaciones son la base del programa de
capacitacién y entrenamiento que la Direccién de Recursos
Humanos, prepara y ejecuta para todo el Banco, asi como

para el _ante proyecto de presupuesto anual en el renglén
de capacitacion y entrenamiento.
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b) Tareas especificas en tiempo concreto:

El evaluador debe escribir aqui aquellas tareas espe-
cificas que respondan a deficiencias que el evaluado ha
mostrado en el desempefio de sus funciones y que pueden
ser cambiadas en un tiempo mas o menos corto, con las
habilidades profesionales y personales que el evaluado ha
demostrado tener ya adquiridas.

Comentarios del Director: Este es el apartado donde
el Director debe poner cualquier observacion que él considere
necesaria acerca de la Evaluacion realizada.

Es necesario que el Director dé constancia de que ha
revisado la evaluacion, no sélo con su firma, sino también
con un comentario de énfasis en cualquiera de las dreas
de la evaluacién, o en el conjunto total.

El formulario debera estar completado con las firmas
del Director, el Evaluador y el Evaluado, ain cuando existan
discrepancias.

2.) La Entrevista de Evaluacién.

La evaluacién concreta se hace a través de una sesién
de diilogo entre Supervisor y Supervisado.

Para entender el por qué y el para qué de este sistema
de entrevista o sesion de diilogo, hay que recordar cuiles
son los objetivos y el concepto mismo de Evaluacién (pags.
7y8).

" " Entendido eso, la entrevista o sesién de didlogo es:

a) La culminacién del proceso de la Evaluacién.

b) El mecanismo por el que se pueden identificar con-
cretamente los desajustes posibles existentes en la definicién
de funciones o-en la ubicacion de una persona.

c) La situaciéon en que Evaluador y Evaluado deben
establecer una comunicacion formal y objetiva sobre todos
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los aspectos del trabajo diario, con sus logros obtemdos y/o
dificultades encontradas.

Permitasenos repetir la frase de la pagina §: “Ejecu-
tada asf la Evaluacion es esencialmente objetiva y justa. No
hay cabida para la subjetividad caprichosa, para el regateo
de grados en los factores ni para el querer evitar situaciones
dificiles, entre compaiieros de trabajo”’.

3.) Responsabilidades del Departamento de Recur-
sos Humanos y los respectivos Departamentos.

El Departamento de Recursos Humanos, a través de
la Divisién de Evaluacién y Anilisis, es responsable de servir
de asesor en todo este proceso, en cualquier momento del
afio,

Llegado el momento de la Evaluacién, el Departamen'
to enviara oportunamente los formularios, marcara el tiempo
de devolucion de esos formularios completados, hara la com-
putarizacién adecuada y devolveri la informacién de los
resultados finales a los respectivos Directores de Departa-
mentos.

El Director de Recursos Humanos estara dispuesto a
colaborar con todos los Directores de Departamentos en
cualquier situacién conflictiva que pueda surgir en casos con-
cretos, en el proceso de Evaluacién.

El Director de Recursos Humanos deberd coordi-
nar con los Directores de los Departamentos, a partir de los
datos de la Evaluacion, el establecimiento de prioridades de
las necesidades de Capacitaciéon y Entrenamiento y del ante-
proyecto de presupuesto anual global del Banco en esta 4rea.

Los Directores de los Departamentos deberin pasar
a todo el personal de sus Departamentos, las informaciones
recibidas con la mayor brevedad posible. Ademis, ellos son
los responsables de hacer cumplir el plazo de la Evaluacién
Formal, incluida su propia intervencién en las observaciones
finales.
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Il PARTE: LAS CONSECUENCIAS DE LA EVALUACION

Segun expusimos en la primera parte de este Manual, la
Evaluacion tiene sus consecuencias que afectan todo el
sistema de Administracion de los Recursos Humanos del
Banco."

Especificamente, nos vamos a referir a‘tres aspectos
en los que la Evaluacion tiene una incidencia mds marcada.

I.) Evaluacién y Promocion.

La Promocion es el avance profesional de una perso-
na que es ascendida a puestos donde va a desempefiar funcio-
nes de mayor responsabilidad y que, por lo tanto, implican
un mayor compromiso personal —consigo mismo— y profe-
sional con la Institucion del Banco Central.

La Promocién en ningan momento debe ser considera-
da, primariamente, como un premio, sino como un contrato
de mayores exigencias por parte de la Institucién y de ma-
yores y mejores servicios por parte de la persona.

La Evaluacién es el sistema que tiene el Banco para
identificar a esas personas que son aptas para asumir esas
mayores responsabilidades.

Y como consecuencia de lo anterior, el Banco exigi-
ra que la persona a ser considerada para una promocién haya
obtenido una calificacion de Notable (80 - 90 puntos) en la
Evaluacién del desempeiio de sus funciones, durante los dos
(2) tltimos periodos de evaluacion en su puesto actual, en
adici6n a otros criterios.
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2.) Evaluacion y Entrenamiento.

La tercera parte del formulario de Evaluacién es el
lugar donde el Supervisor inmediato v el Jefe de Departa-
mento deben dejar constancia clara de las 4reas de necesidades
de entrenamiento identificadas en una persona concreta.

Recuérdese que el Formulario de Evaluacién no es mds
que el resumen de todo el proceso de Evaluacién.

El resumen y andlisis de las necesidades identificadas
es el instrumento que servird a los Departamentos para pre-
sentar sus dreas prioritarias de entrenamiento y al Depar-
tamento de Recursos Humanos para planificar el programa
anual de Entrenamiento y Capacitacién y presentar el ante-
proyecto de presupuesto correspondiente global del Banco.

3.) Evaluacion y Revision de Sueldo.

En las paginas11y 12 de este manual hemos especifica-
do las posibilidades de aumento de sueldo correlativas al
puntaje y calificacién que una persona obtenga en su eva-
luacion.

Naturalmente las personas que obtengan una califica-
cién de Insuficiente o Marginal no seran acreedoras a ningin
tipo de aumento.

Es interesante notar un error que a veces se comete
al encontrarse uno con el aumento de sueldo aprobado para
el nuevo afio: el comparar su propio aumento con el aumento
recibido por personas en puestos de funciones similares o
parecidas.

Esta comparacion es la mas de las veces fuente de a-
marguras y desencantos, por muy natural y espontinea que
sea.

La reaccion logica debe ser la de analizar las causas
de por qué no obtuvo tal calificacion y tal aumento de suel-
do y poner los medios necesarios para mejorar esa califica-
cion y ese aumento en un nuevo afio.
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La motivacién monetaria es muy fuerte, pero no es
el principal objetivo de la evaluacidn, ni debe ser el princi-
pal incentivo en valoracién jerdrquica de las actitudes perso-
nales y profesionales de un Funcionario o Empleado en el
Banco Central.

Esperamos haber cumplido con nuestro objetivo al
escribir este Manual —Instructivo sobre el Sistema de Eva-
luacién del Banco Central. :

Cualquier punto que no haya sido esclarecido conve-
nientemente, puede dirigirse a la Division de Evaluacién y
Analisis del Departamento de Recursos Humanos.




