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Resumen

Del trabajo realizado en practica dirigida, se seleccioné el tema de evaluacion del desempefio
para desarrollo de tesis, pues desde que se fundd Corsisa no se ha evaluado al personal y se
considera que es de mucha importancia para que pueda realizarlo ya que ayudara a la empresa a
mejorar el desempefio del colaborador, asi como el mejorar la calidad del trabajo realizado por

cada uno para que la empresa pueda llevar el estandar de calidad que tiene a otro nivel.

Se presenta la resefia historica donde se da a conocer que la empresa nace ante la necesidad de
brindar un servicio de prevencién y reparacion para computadoras e impresoras. La descripcion
de sus servicios y productos, asi como la ubicacion actual en la ciudad de Guatemala. Se hace una
visualizacion a su estructura organizacional por medio de la propuesta del organigrama, asi como
su vision y mision. Corsisa lleva quince afios al servicio de empresas con sus productos
(programas de facturacion, de contabilidad, para clinicas, hoteleria) Asi como la exclusividad de

ser distribuidores autorizados para la marca Hewlett-Packard en Guatemala.

El marco tedrico fue desarrollado con el propésito de seleccionar temas que le dan definicién,
seleccionando temas que le dan validez al trabajo de investigacién y la base para sustentar un
analisis. Asi como los métodos utilizados con anterioridad y los que en la actualidad se utilizan,
asi como los objetivos, la administracion, los beneficios de la aplicacién de una evaluacion del

desempefio.

En el marco metodoldgico, se presenta el planteamiento del problema, de objetivos tanto
generales como especificos, asi como alcances y limites de la investigacion y la metodologia
utilizada para recabar informacion, mostrando los resultados obtenidos por medio de una
encuesta realizada a través de google forms. La sistematizacién del estudio de caso, asi como el
analisis de los resultados con sus gréaficas, las conclusiones del estudio, junto con sus
recomendaciones, finalmente los anexos con los formatos utilizados para el estudio fueron
elaborados con el fin de realizar una evaluacion del desempefio en base a competencias

importantes para la gerencia de Corsisa.



Introduccion

En afios anteriores no se tomaba en cuenta si el colaborador en la empresa cumplia con el perfil
idéneo del puesto que desempefia, habia fallas, que no se detectaban ¢cual era la causa? pues la
causa era que el colaborador no se ajustaba por completo al perfil. Las empresas hoy en dia
necesitan estar a la vanguardia y mantener una calidad de los servicios o productos que ofrecen al
consumidor, lo cual genera un cambio constante, donde se generan retos y la mejor forma de

enfrentar estos retos es el recurso humano.

Es entonces donde se hace necesario medir calidad, cantidad, tiempo que se emplea para que
pueda entregar el producto, esto hace necesario medir el rendimiento del recurso humano con que
cuenta la empresa, por lo cual se debe contar con un sistema de evaluacion del desempefio, la
cual ayudard a visualizar las fortalezas y debilidades en los colaboradores y su productividad,; el
fin es para que pueda cerrar las brechas que hay para obtener una labor optima con altos

estandartes de calidad.

Este proceso estructural y sistematico para medir, evaluar, los comportamientos y resultados
obtenidos por cada colaborador de manera efectiva, busca la manera de mejorar ain mas su
trabajo. El objetivo de esta investigacion es dar a conocer las diferentes formas de evaluar el
desempefio laboral de un colaborador, para que pueda tomar la mejor prueba, que se ajuste a la
empresa para implementarla y asi encaminar a la empresa, junto con el colaborador a explotar el

potencial y hacer un mejor trabajo para sobresalir de las otras empresas.



Capitulo 1

Marco de Referencia

1.1 Antecedentes

El departamento de Recursos Humanos en una empresa es quien se encarga de la gestion del
talento humano. Una de las funciones del departamento de Recursos Humanos, es evaluar el
desempefio de cada colaborador. Este debe de elaborarse en base a cada departamento que integra

la estructura de la empresa.

Corporacion de Sistemas Informaticos, S. A. CORSISA tiene 15 afios de funcion en el mercado
de la informética, nace con el deseo de marcar una diferencia positiva, dar oportunidades y ser los
mejores en el departamento de IT (Information Technology siglas en inglés que se traduce a

Tecnologia de la informacidn, que incluye tecnologia de telefonia e informatica).

1.2 Descripcion

Corporacion de Sistemas Informaticos, S. A. CORSISA, es una empresa que Se rige por sus
principios y valores, que son la excelencia, integridad, responsabilidad y trabajo en equipo. La
empresa proporciona mantenimiento preventivo y correctivo en computadoras, impresoras,
plotters, proyectores. Cuenta con venta de sistemas desarrollados por ellos, como sistemas de
facturacion y factura electrénica, de contabilidad, de ndminas, contable para hoteles, restaurantes,
talleres, clinicas médicas (historial Clinico), de laboratorio. Proporciona servicio técnico en
reparacion y mantenimiento de computadoras, proyectores y plotters, con repuestos originales.

Son distribuidores autorizados de la marca Hewlett-Packard para Guatemala.



1.3 Ubicacién

Imagen No. 1
Ubicacion de la empresa Corsisa

La empresa Corsisa, ubicada en 20 calle 10-46 de la zona 10 Ciudad de Guatemala
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1.4 Diagnéstico organizacional

1.4.1. Organigrama

Grafica No. 1

Organigrama realizado y propuesto a la Gerencia

CORSISA

Corporacion de Sistemas Informaticos, 8. A,

Departamento
Recursos Humanos

Gerente General
Lic. Edgar Guzman

Sub Gerente
Wilson Guzman

Departamento

Legal

Contable Admon

Joseline Villatoro

Pablo Oxlaj.
Recepcién equipo

Rodolfo Lépez
Técnico

Kevin Sian P.
Técnico

Fabricio Cayax
Técnico

Netser Group
Pfizer.

HP Comercial

Mercadeo.

Rebeca Fernandez

Endy Ocando
Programacio

Rodrigo Montenegro
Disefiador Grafico

Payless/Lexmark

l

Kimberly Villatoro
Recepcion

Evelyn
Figueroa

Kimberly Villatoro
Recepcion

Angel Guzman
Ventas

|

Kristian Lopez
Técnico

Armando Guzman
Técnico

Héctor Lopez
Técnico

Graciela Gonzélez
Ventas

Darlyn Gémez
Ventas

Esleyder Caal T.
Ventas

Javier Concua.
Ventas

|
David Guzman

José Sandoval
Técnico

Gabriel Gonzalez
Almacén y Logistica

Gabriel Gonzélez
Almacén

Fuente: Dora Catalina Pefia. (2018)

Wilson Guzman
Almacén Payless




1.4.2. Mision

Proveemos servicios técnicos y soluciones en informaética de alta calidad para empresas y
personas, con un enfoque individualizado, los cuales incluyen, pero no se limitan a: Asesoria y

consultoria, planeacion, implementacion, gestion, diagnostico y reparacion.

1.4.3. Vision

Convertirnos en socios estratégicos de nuestros clientes, contribuyendo al logro de sus objetivos

de negocio, mediante soluciones lideres en tecnologia.

1.5. Justificacion de la investigacion

Fortalecer y desarrollar el talento humano de los colaboradores en una empresa, es parte de la
estimulacién que aporta el departamento de Recursos Humanos en una empresa. El fin principal
es administrar al recurso humano para generar el logro de los objetivos de esta; el medio es por

procesos administrativos que normen y regulen la proactividad de los colaboradores.

Cabe destacar que dentro de los procesos administrativos del departamento de Recursos
Humanos tiene gran importancia el reclutamiento, seleccion y contratacion del personal idéneo
para la plaza vacante, esto se describira en el perfil de puesto, en él se indicara la experiencia
requerida que debe poseer el candidato para la plaza vacante. Por eso es importante desarrollar
una prueba de desempefio laboral para medir el rendimiento en el puesto de trabajo y cerrar
brechas que surjan en los resultados de dicha prueba. Por esta razon, es necesario establecer la
prueba 360° es la idonea para la empresa Corporacién de Sistemas Informaticos, S. A.
CORSISA.



Capitulo 2

Marco Tedrico

2.1. Proceso de evaluacion del desempefio

En este capitulo se vera cuales son los conceptos, la historia, los objetivos de la evaluacion, la
administracion del desempefio, las consecuencias de no contar con una evaluacién del
desempefio, los beneficios de contar con una evaluacion, los métodos usados con anterioridad y
los actuales; el establecimiento del sistema de evaluacion, coémo capacitar para las evaluaciones,
la realizacion de la entrevista de retroalimentacién después de la evaluacién, las formas de
incentivar al personal por desempefio. En conjunto lo que conlleva estructurar una evaluacion del

desempefio.

Mondy (2010) indica que el punto de partida para el proceso de evaluacion del desempefio es
identificar metas especificas del desempefio. Por consiguiente, la administracion debe seleccionar
las metas especificas que considere mas importantes y que se alcancen. Algunas empresas estén
enfocadas en conceder el desarrollo de los colaboradores o quizas otras estén dirigiendo su

atencion a decisiones administrativas como lo son los ajustes salariales.

Hay una cantidad considerable de sistemas de administracion del desempefio que fallan, es
porque la administracion espera demasiado del método y no se ha determinado en forma
especifica lo que se desea lograr. Lo que se debe de realizar es el establecimiento de criterios o
estandartes del desempefio y la comunicacion de las expectativas de desempefio a los
colaboradores. Es entonces cuando realizando su trabajo, el supervisor evallGa su desempefio. Al
terminar el periodo de evaluacion, la persona encargada y el colaborador revisan de forma
conjunta el desempefio del trabajo y se valora contra las normas establecidas. Esta revision es de
gran ayuda para determinar que tan bien se ha cumplido las normas, determinar las razones de
deficiencia y desarrollar un plan para corregir los problemas. Con esta reunion se establecen las

metas para el siguiente periodo de evaluacion.



Mondy (2010) propone unos establecimientos de criterios de desempefio, los mas comunes son
rasgos de personalidad, comportamiento, competencias, logros de metas y el potencial de
mejoramiento. Ciertos rasgos de personalidad como actitudes, apariencia y la iniciativa son bases
para algunas evaluaciones, muchas de estas cualidades son subjetivas y en ocaciones no estan
relacionadas con el desempefio del trabajo. En tal caso es comun que las evaluaciones sean
inexactas. Rasgos como adaptabilidad, buen juicio, apariencia y actitudes se pueden tomar en

consideracién cuando se demuestra que estan relacionadas con el trabajo a desempefiar.

Las competencias incluyen un rango de conocimientos, habilidades, rasgos de personalidad y
formas de comportamiento que pueden ser de naturaleza técnica, relacionadas con las habilidades
interpersonales o que se orientan hacia los negocios. La inclusién de las competencias culturales
como la ética y la integridad en todos los puestos de trabajo. Hay competencias que son
especificas para cada puesto, tal como pensamiento analitico, orientacion hacia el logro son
esenciales para trabajos profesionales. En los de liderazgo, pueden incluirse desarrollo del

talento, delegacion de autoridad y habilidades para el trato con los demas.

Si se considera que los fines son mas importantes que los medios, los resultados finales en el
logro de metas se convierte en un factor apropiado que debe evaluarse. Los resultados
establecidos deben de estar dentro del control del colaborador o del equipo, deben de ser lo que
conduzcan al éxito de la empresa. Cuando las organizaciones evaltan el desempefio, muchos de
los criterios se concentran en el pasado, por consiguiente, la empresa debe poner énfasis en el
futuro incluyendo los comportamientos y los resultados necesarios para desarrollar al colaborador

y en el proceso lograr las metas organizacionales.

2.1.1. Concepto de evaluacion del desempefio

Para algunas personas, es nuevo escuchar sobre la evaluacion del desempefio. Sin embargo, se
sabe que los primeros sistemas de desempefio formales fueron implementados a colaboradores en

la edad media. Fue en la compafiia de Jesus, fundada por San Ignacio de Loyola, donde utilizaban



un sistema que combinaba informes, notas de las actividades, asi como el potencial de cada uno

de los jesuitas que predicaban la religion por el mundo. (Chiavenato Idalberto, 2007, p.242)

Chiavenato (2007) explica que el sistema consistia en clasificar cada miembro, orden que ellos
mismos hacian, donde por medio de informes que cada superior elaboraba, se detallaba las
actividades de sus subordinados, también hacian informes especiales que cada uno de los jesuitas

consideraban que tenian anotaciones de su propio desempefio y de su colega.

Chiavenato (2007) cuenta que por el afio 1842, en Estados Unidos, el servicio publico implant6
un sistema de informes anuales para evaluar el desempefio de sus colaboradores, tuvo tanto éxito,
que el ejército adoptd el mismo sistema 62 afios después, siendo en el afio de 1880. Al terminar
la segunda Guerra Mundial, los sistemas de evaluacion del desempefio empezaron a aplicarse en
las organizaciones. El interés se centraba hacia la eficiencia de la maquina para aumentar la

productividad en la organizacion.

La escuela de la Administracion cientifica, a principios de 1901 hizo un avance muy importante
basado en la teoria de la Administracion, el propdésito, aprovechar la capacidad de la maquina,
valoro el trabajo del colaborador, calcul6 el rendimiento, el tiempo y ritmo de operacion, el

consumo de energia y el esfuerzo fisico para su funcionamiento.

Asi es como el colaborador, visto como un operador de maquinas, era una pieza moldeable y de
facil manipulacion a los intereses de la organizacion, pues consideraban que su motivacion era
tan solo por objetivos salariales. Con el tiempo se establecido que las organizaciones habian
resuelto los problemas sobre las maquinas, pero adn no lograban ningun progreso con el

colaborador.

La escuela de las Relaciones Humanas hizo un replanteamiento y fue asi como el interés principal
de los administradores se desligé de las maquinas y se centrd en el colaborador. Las mismas

cuestiones que hacian referente a la maquina se realizaban ahora hacia los colaboradores. ; Como



medir y conocer el potencial de una persona? ;Cémo pueden aprovechar este potencial? ;Cual es

la fuerza y energia que le impulsa a la accién?

Estas preguntas y sus respuestas dieron lugar al surgimiento de técnicas administrativas, para
crear condiciones para mejorar el desempefio de las personas en las organizaciones y asi dar una
motivacion. Es asi como la importancia del colaborador en la organizacion e interactuar con la
organizacion era necesario plantear el desempefio del colaborador, también evaluarlo y orientar

hacia objetivos que hagan una mejor organizacion. (Chiavenato, Idalberto, 2007, p 243)

Ahora que ya tenemos una nocion de como empez6 la evaluacion del desempefio,
consideraremos algunos conceptos que lo definen de la siguiente manera: “La evaluacion del
desempefio constituye el proceso por el cual se mide el rendimiento global del colaborador, mide

su contribucion total, factor que, en tltima instancia, determina su permanencia en la empresa.”

(Werther, Jr. William B, 2008, p.216)

“La evaluacion es dinamica, pues los colaboradores son evaluados con cierta continuidad sea
formal o informal. Medio a través del cual es posible localizar problemas de supervision de
personal de integracion del colaborador a la organizacion o cargo que ocupa.” (Chiavenato, 1999,
p.36).

“Proceso que realiza un supervisor a un subordinado (por lo general una vez al afio) que es
disefiado para ayudar a los colaboradores a entender sus funciones, objetivos, expectativas y exito

en el desempefio,” (George Bohlander, Scott Snell, 2009, p 348).

Al referirse que la evaluacion sea informal, son las que se basan en el trabajo diario, evaluar todas
las actividades que se realizan son necesarias, pero no son suficientes. Cuando se cuenta con un
sistema formal y sistematico se pueden detectar a un colaborador que cumple o exceden lo
esperado, asi como a los que no llegan a cumplir la meta establecida. Puede detectar procesos
ineficaces de seleccion, induccion y capacitacion, puede indicar que no se ha considerado todas

las facetas del disefio de puesto.



El interés se debe centrar especificamente en el desempefio del puesto, que varia de una persona a
otra, es indispensable realizar esta técnica administrativa que permite detectar problemas de
supervision al personal, la integracion del colaborador a su puesto de trabajo, problemas de

motivacion.

Debe de tomarse en cuenta los KPI (Key Performance Indicator, siglas en inglés) se hace
referencia a un indicador en el desempefio de la empresa que permite medir el éxito de las
acciones, su expresion puede ser en porcentaje, monetario o de unidades. Estos indicadores
claves del desempefio deben obtener visualizaciones que permitan tomar decisiones oportunas

que deriven en un incremento de la rentabilidad de Corsisa.

La finalidad de un KPI es mostrar los resultados del desempefio para mejorarlo. Un ejemplo
donde se puede usar es en las areas de ventas, compras, utilidades, etc. También pueden ser
colaboradores los resultados de la evaluacion del desempefio para determinar compensaciones

que pueden otorgar.

2.1.2. Objetivos de la evaluacién del desempefio

Werther, Davis, Guzman (2008), dice que constituye el proceso por el cual se mide el
rendimiento global del empleado; Se mide su contribucion total a la organizacion, factor que, en
ultima instancia determina su permanencia en la empresa. Chiavenato (2000), indica que la
evaluacion del desempefio permite implementar nuevas politicas de compensaciones, mejorar el
desempefio, ayuda a la toma de decisiones, ya sea de ascensos o de ubicacién, permite evaluar si

existe la necesidad de volver a capacitar, detectar errores en el disefio de puesto.

Chiavenato (1999) indica que la evaluacién no puede reducirse a simple juicio superficial y
unilateral del jefe con respecto al comportamiento de su subordinado; es necesario tener un
mayor nivel de profundidad, modificar el desempefio del evaluado quien debe adquirir
conocimientos del cambio planificado. La mayoria de las organizaciones tienen dos propositos

principales para la evaluacion del desempefio, la primera es justificar la accion salarial,



recomendada por el supervisor y la segunda buscar oportunidades para que el supervisor
reexamine el desempefio del subordinado, fomentando la discusion acerca de la necesidad de

superacion.

La evaluacion del desempefio es una herramienta para mejorar los resultados de desempefio, la

cual intenta alcanzar objetivos intermedios que son:

Adecuacion del colaborador en el cargo.

e Entrenamiento.

e Promociones.

e Incentivo salarial por el buen desempefio

e Mejoramiento de las relaciones humanas entre supervisor y subordinado.

e Autoperfeccionamiento del colaborador.

¢ Informaciones béasicas para la investigacion de recursos humanos.

e Estimulo a la mayor productividad.

e Oportunidad de reconocimiento de los patrones de desempefio de la empresa.
e Retroalimentacion de informacion al individuo evaluado.

e Otras decisiones de personal, como transferencias, etc.

Los objetivos fundamentales de la evaluaciéon del desempefio son, el permitir condiciones de
medicion del potencial humano. Convertir el tratamiento de los recursos humanos como un
recurso basico de la empresa y cuya productividad puede desarrollarse indefinidamente. Y por
ultimo dar oportunidad de crecimiento y condiciones de efectiva participacion a todos los

miembros de la organizacion, teniendo en cuenta los objetivos empresariales y los individuales.

Bohlander, Snell (2008) explica que es un proceso que realiza un supervisor a un subordinado,
por lo general una vez al afio, que es disefiado para ayudar a los colaboradores a entender sus
funciones, objetivos, expectativas y éxito en el desempefio. Podria parecer que las evaluaciones

del desempefio se utilizan con un propdésito muy limitado, evaluar quien hace un buen trabajo o
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quien no, en realidad es una de las herramientas mas versatiles de las que disponen los gerentes.
Sirve para muchos propositos que benefician tanto a la organizacion como al colaborador cuyo

desempefio sera sometido a evaluacion.

Bohlander, Snell (2008) nos indican que las evaluaciones del desempefio se pueden clasificar
como administrativas o de desarrollo. Con propdsitos administrativos se pueden utilizar en todas
las actividades de recursos humanos como base para las decisiones de compensacion por lo

siguiente:

Documentar las decisiones del personal.

e Determinar los candidatos para promociones.

e Determinar transferencias y asignaciones

o Identificar el desempefio deficiente

e Decidir la retencién o la separacion

e Decidir los despidos

e Validar los criterios de seleccion

e Cumplir con los requerimientos legales.

e Evaluar los programas y el progreso de la capacitacion.
e Planeacion de personal

e Tomar decisiones sobre recompensas/compensaciones.

El proposito de desarrollo es individual, ya que la evaluacion proporciona retroalimentacion para
analizar las metas de los colaboradores y como estan alineadas con las de la organizacion,
también se utilizar para desarrolla planes de capacitacion y desarrollo que necesitan los

colaboradores siendo estos:

e Proporciona retroalimentacion del desempefio
o Identifica las fortalezas o debilidades individuales

e Reconocer los logros en el desempefio individual
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e Ayudar en la identificacion de metas

e Evaluar el logro de las metas de los colaboradores

o ldentificar las necesidades de capacitacion de la organizacion
e Reforzar la estructura de autoridad

e Permitir a los colaboradores analizar las preocupaciones

e Mejorar la comunicacion

e Proporcionar un foro para que los lideres ayuden a los colaboradores.

Chiavenato (2009) explica que la evaluacion del desempefio tiene varias aplicaciones y
propdsitos. La primera es el proceso para sumar a las personas, esta funciona como un insumo
para el inventario de habilidades, el fin es el de tener un banco de talentos y planificacion de los
recursos humanos. Alimenta la base de informacion para el reclutamiento y seleccion, pues
sefiala caracteristicas y actitudes adecuadas de los nuevos trabajadores que seran contratados en
un futuro por el resultado final de sus unidades de negocios.

También sirve para el proceso de colocacion de personas, pues proporciona informacion respecto
a la forma en que las personas se integran y se identifican con sus puestos, tareas y competencias.
Es importante en el proceso de recompensar a las personas, si las personas se sienten motivadas y
recompensadas por la organizacién es de gran ayuda a la organizaciéon a decidir quién debe

recibir un aumento de salario o promoverlo o quien debe de abandonar la organizacion.

Ayuda a mostrar los puntos fuetes y débiles de cada persona, quien necesita entrenamiento y asi
mismo monitorear el resultado de los programas de entrenamiento. Ayuda a la relacion de
asesoria entre el colaborador y el superior, de esta manera fomentar la observacién de los
gerentes el comportamiento del subordinado para ayudar a mejorar su trabajo. ES un proceso para
retener a las personas al revelar el desempefio y los resultados aportados por el colaborador. El

proporcionar retroalimentacion sobre el desempefio y sus posibilidades de desarrollo.
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2.1.3. Administracion del desempefio

Chiavenato (2009) indica que es el valor mesurable que la fuerza de trabajo aporta a la
organizacion en términos de habilidades o competencias colectivas, motivacion personal que se
maximiza al aplicar al maximo sus habilidades y competencias en las actividades de la

organizacion.

Mondy. R Wayne (2010), indica que es un proceso orientado hacia las metas y encaminado al
aseguramiento de que los procesos organizacionales se realicen oportunamente para maximizar la
productividad de los empleados, de los equipos y, en ultima instancia, de la organizacién. Es un
elemento fundamental en el logro de la estrategia organizacional en tanto que implica la medicion

y el mejoramiento del valor de la fuerza de trabajo.

Mondy. R Wayne (2010) nos da a conocer que la administracion del desempefio es un proceso
continuo y dinamico. Aunque cada funcién de Recursos Humanos contribuye a la administracion
del desempefio, la capacitacion y la evaluacion del desempefio tienen un papel significativo en el
proceso. Mientras que la evaluacién del desempefio tiene lugar una vez al afio, la administracion

del desempefio es un proceso dindmico y continuo.

El colaborador es parte del sistema de administracién del desempefio. Es importante cada parte
del sistema, asi como la de capacitar, evaluar, las recompensas, estan vinculadas, ya que el
esfuerzo en conjunto debe ser dirigido hacia el logro de metas estrategicas. En la actualidad se
toma mas en serio el establecer metas, capacitar, evaluar y recompensar a los colaboradores. La
administracion del desempefio es todo ese proceso integrado, proceso por el cual las
organizaciones se aseguran de que los colaboradores trabajen para alcanzar las metas
organizacionales, e incluye practicas por las cuales el Gerente define las metas y tareas de un
colaborador, desarrollando sus habilidades, capacidades y las evalla de manera continua, asi

como su comportamiento hacia las metas.
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Luego, se recompensa en una forma que tendra sentido con las necesidades de la organizacién y
las aspiraciones profesionales del colaborador. Al comparar la administracion y la evaluacion del
desempefio, la diferencia es el contraste entre un evento a fin de afio, llenar el formato de
evaluacion y un proceso que inicia el afio con la planeacion del desempefio. Es integral a la forma
en que el colaborador se administra durante todo el afio. El punto es que los colaboradores
siempre deberén saber de antemano la base sobre la que seré evaluado.

El establecer metas eficaces, deben de ser especificas y enunciar con claridad los resultados
deseados. Tienen que ser medibles. Ser asequibles y pertinentes al derivarse claramente de lo que
el gerente y la organizacion quieren lograr. Ser oportunas y reflejar fechas limites de proyectos

importantes. Asignacion de metas desafiantes, pero realizables.

2.2. Consecuencias de no contar con un sistema de evaluacion del desempefio

Valenzuela R. (2015) explica que, al no existir una evaluacion, se estd perdiendo mucha
informacion uatil para la empresa, para el jefe y para el colaborador, no se sabra si hay un
incremento en la productividad ya que aquellas empresas que sepan aprovechar el potencial de su
personal, que consigan que trabajen motivados y paralelos a los objetivos, seran las que tengan un

avance continuo.

Al no contar con un sistema de evaluacion se trunca el proceso de mejora continua del desarrollo
profesional del colaborador, ya que ningun colaborador sabria en qué puede mejorar y saber lo
que estd haciendo mal en su trabajo, un proceso de evaluacién proporciona una opinion
constructiva. No se podria medir la comunicacion que existe entre el colaborador y su jefe, ya
que muchas veces no tienen claras los colaboradores su responsabilidad y lo que se espera de
ellos. Muchas veces las crisis en las empresas son causa de una mala comunicacion entre el jefe

y subalterno.

No se podrian detectar los problemas, como prevenir que surjan estos y atender con prontitud los

conflictos. Puede permitir disefiar a tiempo estrategias para afrontarlos. No se conoceria el estado
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de la empresa, no se podria tomar decisiones importantes para la misma. Lo ideal es ir midiendo

de manera constante los resultados de iniciativas adoptadas.

No se podria detectar y fidelizar al colaborador. El reclutar lleva un costo elevado, al reclutar un
talento equivocado es mucho més caro para la organizacion. La evaluacion del rendimiento de
cada colaborador brinda la oportunidad de definir su contribucion. Las personas con las
competencias adecuadas para la empresa son clave y que éstas deban ser promovidas

internamente.

2.2.1. Beneficios de la evaluacion del desempefio

Chiavenato (2007) indica que al implementar una evaluacion planificada, coordinada y bien
desarrollada tiene beneficios a corto, mediano y largo plazo para el gerente, el colaborador y la
organizacion. Los beneficios para el gerente son, evaluar el comportamiento y desempefio de sus
subordinados, proporcionar medidas para mejorar el estdndar de desempefio, una comunicacién

mas fluida permitiendo un nivel de confianza donde pueda indicarles como esta su desempefio.

Los beneficios para el subordinado son, saber con antelacion cuales son los aspectos del
comportamiento y del desempefio que la empresa valora, conocer las expectativas de su jefe en
cuanto a su desempefio y segun sus resultados cuéles son los puntos fuertes y débiles, conocer las
medidas que el jefe toma para mejorar su desempefio, siendo estos programas de capacitacion y
desarrollo, en base a estas el colaborador debe tomar por su cuenta como tener mayor

dedicacion, atencién y corregir lo que sea necesario para subir su nivel de desempefio.

Los beneficios para la organizacion, es identificar a los colaboradores que necesitan
perfeccionarse en determinadas actividades, asi como para que pueda seleccionar a colaboradores
que pueden ser promovidos o transferidos de puesto, evalla el potencial humano a corto,

mediano y largo plazo, definiendo la contribucién de cada colaborador.
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2.2.2. Razones por las que se debe evaluar el desempefio en una organizacion

Chiavenato (2002) expone que todos los colaboradores necesitan recibir retroalimentacion sobre
su desempefio, tener una idea de cOmo ejerce su trabajo y corregir lo que esta haciendo mal. Sin
esta retroalimentacion no pueden tener una idea de su potencial. Existen tres razones principales
para evaluar a los colaboradores. Brindan informacion relevante sobre la cual el supervisor puede

tomar decisiones sobre promociones e incrementos de salario.

Permite al jefe y colaborador desarrolla un plan para corregir las deficiencias que reflejen la
evaluacion y reforzar al colaborador de manera adecuada. Son utiles en la planeacion profesional
al brindar la oportunidad de revisar los planes de carrera del colaborador tomando en cuenta sus

debilidades y fortalezas exhibidas.

La evaluacion del desempefio ofrece un juicio sisteméatico que permite aumentos de salario,
promociones, transferencias y muchas veces despidos de los colaboradores. Es la evaluacion por
méritos. Proporciona informacién de la percepcion que tienen las personas con las que interactua
el colaborador, tanto de su desempefio, como de sus actitudes y competencias. Permite que cada
colaborador sepa exactamente sus puntos fuertes y sus puntos débiles. También permite a cada
colaborador a mejorar sus relaciones con los colaboradores que le rodean, pues sabe que también

evallan su desempefio y comportamiento.

Proporciona a cada colaborador medios para saber lo que las personas a su alrededor piensan de
él, mejorara la percepcion que tiene de si mismo y de su entrono social. Da a la organizacion
medios para conocer a fondo el potencial de desarrollo de los colaboradores, de modo que puede
definir programas de evaluacion y desarrollo, sucesion, carreras. La evaluacion da al gerente o al
especialista de recursos humanos, informacion que le servira para aconsejar y orientar a los

colaboradores.
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2.3. Establecimiento de la implementacion de la evaluacion del desempefio

Werther, Davis, Guzman (2008) indican, para la implementacion de un sistema de evaluacion del
desempefio, deben ser definidas bases objetivas de medicién de labores y resultados. No debe de
aceptarse introducir en el sistema elementos que sean ambiguos para los auditores internos,
externos o para los observadores. Las mediciones subjetivas pueden provocar distorsiones en las

pruebas, pueden ocurrir cuando no se logra una imparcialidad en algunos aspectos como:

Los elementos culturales, estos, tiende a aplicar normas especificas de su propia cultura, tales
como précticas, creencias, tradiciones, valores sociales. Las calificaciones de este punto pueden
tener una dificultad subjetiva, la calificacion puede ser muy afectada por las acciones mas
recientes del colaborador, estas sean buenas o malas que estén presentes en la mente del

evaluador.

La permisividad e inflexibilidad, hay algunos factores psicolégicos que pueden interferir en un
proceso de evaluacion, como lo son el ser motivados por el deseo inconsciente de agradar y
obtener popularidad o de imponer respeto y distancia, son actitudes que pueden resultar

benévolas o rigurosas, simplemente tratar de darles una ayuda especial.

Los elementos subjetivos, cuando son permitidas persuasiones y opiniones sobre el evaluado,
basada en estereotipos 0 una opinion, favorable o desfavorables puede llevar a una distorsion de
la prueba. Algunas veces se tienden a evitar calificaciones muy altas o bajas, tratan de manipular
las mediciones para que se acerquen al promedio y no se dan cuenta que en realidad cuando se
coloca a todos los evaluados en los promedios, se ocultan los problemas de los que no alcanzan
los niveles exigidos y se perjudica a las personas que han llevado a cabo un esfuerzo

sobresaliente.

17



2.4. Métodos tradicionales de la evaluacion del desempefio

Werther, Davis, Guzman (2007) indican que éstos son con base al pasado, bases que se han
creado para evaluar la manera en que el colaborador lleva a cabo su trabajo, con los resultados
que ha logrado hasta el dia de su evaluacion. Tienen la ventaja de medir sobre algo que ya ha
ocurrido y que puede ser medido, la desventaja es que no hay posibilidad de cambiar lo que ya se
realiz6. Cuando se recibe retroalimentacion sobre su desempefio, pueden saber si su desempefio
va dirigido hacia las metas establecidas y modificar su conducta. Las mas comunes son las

descritas a continuacion.

2.4.1. Escala de puntuacion

Werther, Davis, Guzmén (2007) Es el método mas antiguo. La calificacion es de manera
subjetiva, la escala de puntuacién que utilizan inicia desde 1 punto hasta 5 de calificacion, desde
10 hasta 100, segun el rango de calificacion que deseen. Se acostumbra a otorgar valores
numéricos por cada punto. En base a las calificaciones obtenidas, asi van los incrementos
salariales, como ejemplo, si un colaborador obtiene una puntuacién de 100, le daran un 100% del

incremento potencial, a 90 puntos un 90% y asi sucesivamente.

La ventaja es que facilita su desarrollo y es muy sencillo de aplicar, requiere poca capacitacion
para implementarlo, puede ser aplicada de manera masiva. La desventaja es, probablemente
surjan distorsiones involuntarias durante su implementacion, se eliminan aspectos especificos del
desempefio del puesto. En realidad, el colaborador tiene escasa oportunidad de reforzar o mejorar

su desempefio cuando la evaluacion es muy general.

2.4.2. Lista de verificacion

Werther, Davis, Guzman (2007) Este metodo para evaluar permite que quien califica seleccione
enunciados que describen el desempefio del empleado y sus caracteristicas. Requiere que la

persona que califica debe de elegir enunciados que describa el desempefio del colaborador y sus
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caracteristicas. El evaluador debe de ser el superior inmediato. Independientemente de la opinion
del supervisor y a veces sin su conocimiento, el departamento de Capital Humano califica los

diferentes puntos a evaluar.

Werther, Davis, Guzman (2007) Entre las ventajas, se puede mencionar que es un sistema
economico, facil administracion, poca capacitacion de evaluadores y su estandarizacion. Una
desventaja es, la distorsion debido a opiniones subjetivas sobre el colaborador, interpretacion

equivocada de algunos puntos, asignacion de valores no adecuados.

2.4.3. Seleccion forzada

Werther, Davis, Guzméan (2007) Esta obliga al evaluador a seleccionar la frase méas descriptiva
del desempefio del colaborador en cada par de afirmaciones que encuentre, frecuentemente ambas
expresiones son de caracter positivo o negativo. Otra ventaja que se puede mencionar es que
reduce las distorsiones que introduce el evaluador, facil aplicacion, puede adaptarse a gran
variedad de puestos, practico, estandar. Una desventaja es que limita las posibilidades de

retroalimentacion.

2.4.4. Registro de acontecimientos notables

Werther, Davis, Guzman (2007) Este método consiste en que se requiere que el evaluador lleve
una bitacora, en este documento debe consignar las acciones méas destacadas, sean estas positivas
0 negativas que ha realizado el colaborador evaluado. Estas acciones tienen dos caracteristicas,
las cuales la primera se refiere de un periodo de tiempo determinado, por ejemplo, se evaluara a
partir del mes de enero a junio, sean positivas o negativas las acciones y la segunda se registran
solamente las acciones imputables al colaborador evaluado, las que no pueden ser controladas se
registran haciendo una anotacion solo para explicar las acciones que lleva a cabo. Puede ser

delicado decidir exactamente qué es lo que se encuentra bajo el control del colaborador.
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2.5. Métodos modernos de la evaluacion

Werther, Davis, Guzman (2008) indica que estos métodos se centran en el desempefio esperado,
evaluado el potencial del colaborador o estableciendo objetivos de su desempefio. Prevalecen
elementos muy importantes, como lo es el trabajo en equipo, la colaboracion, aprendizaje y
esfuerzo. Es muy importante que esté alineado a los valores y cultura que tiene la empresa. A

continuacion, veremos en detalle los principales métodos.

2.5.1. Autoevaluaciones

Werther, Davis, Guzman (2008) Es una técnica muy util pedir la percepcion que tiene cada
colaborador con su desempefio, el objetivo es animar el desarrollo individual. Cuando se utiliza
esta técnica, es posible que no se presenten actitudes de defensa, ayuda también a determinar las
areas de mejora, asi como determinar los objetivos personales a futuro. Esta técnica se puede
emplear con cualquier enfoque de evaluacion, orientada al desempefio pasado o del futuro.
Destacando que el aspecto mas importante es la participacion y dedicacion del colaborador en el

proceso de mejora.

2.5.2. Administracion por objetivos

Werther, Davis, Guzman (2008) Esta establece objetivos desde alta gerencia hasta los niveles
inferiores de la organizacion. Fue formulada por primera vez en el afio de 1954 por Peter
Drucker, explica que tanto el supervisor como el colaborador determinan conjuntamente los
objetivos de desempefio deseables. Lo mejor es que estos sean establecidos de mutuo acuerdo y

que sean alcanzables.
Cumpliendo las condiciones, los colaboradores pueden encontrar otras motivaciones para lograr

los objetivos impuestos pues han tenido conocimiento por su participacién en su formulacion. Se

puede medir el progreso y el colaborador puede efectuar ajustes con el fin de lograr los objetivos,
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para esto es necesario que el colaborador reciba retroalimentacion periédica. Los pasos para

implementarla son los siguientes:

Definir los objetivos generales de la organizacion y después los de los departamentos y
colaboradores. Jerarquizar y planear las actividades que permitan cumplir los objetivos. Evaluar,
ya sea cada tres 0 seis meses, parapara que pueda realizar ajustes en la ejecucion de lo

planificado. Evaluar resultados y toma de decisiones.

Algunos programas han enfrentado dificultades, pues los objetivos son muy limitados o
ambiciosos, pueden sentir los colaboradores que no son justo y pueden olvidar o posponer
algunas tareas. Hay que considerar objetivos que se miden por valores subjetivos, teniendo

especial cuidado de que no haya factores de distorsion que afecten la evaluacion.

2.5.3. Evaluaciones psicoldgicas

Werther, Davis, Guzman (2008) Algunas empresas utilizan los servicios de un Psicélogo, la
funcién principal que desempefian es el evaluar el potencial del colaborador y la idoneidad de
este en el puesto, sin determinar su desempefio anterior. Los psicdlogos hacen entrevistas
profundas, exdmenes psicoldgicos, los complementan con platicas con el supervisor, junto con un
conjunto de caracteristicas de motivacion, emocionales e intelectuales del evaluado, estas pueden

facilitar la prediccion del desempefio a futuro.

A partir de estas evaluaciones, se pueden tomar decisiones de ubicacién y desarrollo, formando
asi la carrera profesional del colaborador. Su desventaja es que es un procedimiento lento y
costoso, por lo general se utiliza solamente cuando se evaluara a gerentes y a quienes se estima

poseen potencial para promocionar al colaborador a otro puesto en la organizacion.
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2.5.4. Centros de evaluacion

Werther, Davis, Guzman (2008) Este método suele aplicarse a grupos gerenciales o nivel
intermedio que muestran potencial de desarrollo a futuro. También llamado Assessment centers,
surgen como apoyo a los administradores del capital humano en la seleccion de candidatos

idoneos para un nuevo puesto.

Son muy completos, pues son una combinacion de prueba clasico y pruebas interactivas,
proporciona una vision objetiva sobre logros, motivacion, competencias y experiencias de los
evaluados en ciertas circunstancias. Minimiza los sesgos, asegura igualdad oportunidad para los
evaluados. Es una forma donde pueden demostrar sus capacidades por variadas situaciones. El
objetivo es valorar el potencial, la capacidad y experiencia de una persona, se puede apreciar de
forma mas objetiva sus competencias y limitaciones. Las aplicaciones mas importantes del

assessment centres son:

e Reclutamiento y seleccion externo:

e Promocion interna a puestos con responsabilidad de gestion.
e Planificacion de carrera.

e Evaluacion del potencial de gestion.

e Deteccidn de necesidades de formacion.

Las funciones bésicas son:

e Evaluar varias competencias.
e Participacion simultanea de varios candidatos.
e Integracidn de varias técnicas.

e Integracion de datos de diversos evaluadores.
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Werther, Davis, Guzméan (2008) Se pueden cumplir varios objetivos como lo son evaluacién del
potencial, planificacion de carrera, deteccion de formacion. Se selecciona un grupo idéneo para
someterlo a entrevistas profundas, examenes psicologicos, participacion de mesas redondas,
ejercicios de simulacion de condiciones reales de trabajo, que incluyen toma de decisiones,
permitiendo medir en forma realista. Es un método costos por tiempo y dinero, se requiere de

instalaciones adecuadas, asi como varios evaluadores de alto nivel.

2.5.5. Escalas gréaficas

Werther, Davis, Guzman (2008) EvalGa a los colaboradores en base a factores previamente
definidos y graduados que son cualidades que deben tener el colaborador. Se basa en un
formulario de doble entrada, conteniendo filas que sefialan los grados de variacion de los factores

y columnas representan los factores de evaluacion del desemperio.

Los resultados, expresiones numéricas obtenidas por la aplicaciobn de procedimientos
matematicos y estadisticos para corregir las distorsiones introducidas por los evaluadores. Existen
tres tipos de escalas. La escala gréfica, en la cual sélo estan definidos los extremos, puede estar
situada en cualquier punto de la linea que los une, en ella, se determina un limite minimo y un
maximo de valoracion del factor de evaluacion, a diferencia de la escala grafica semicontinua,
éstas son iguales a las anteriores, incluyen puntos intermedios definidos entre los extremos

(minimo y maximo) para facilitar la evaluacion.

Werther, Davis, Guzman (2008) Las escalas graficas discontinuas estan fijadas las posiciones de
los marcadores y descritas con anterioridad, el evaluador solo debe seleccionar una de ellas para
evaluar el desempefio. Es de facil comprension, aplicacion sencilla, escasa capacitacion del

evaluador, puede ser aplicado a un grupo grande.

Si las distorsiones son involuntarias, la retroalimentacion se deteriora, el colaborador tiene poca
oportunidad de mejorar deficiencias o reforzarlas, su aplicacion es rutinaria y generaliza los

resultados.
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2.5.6. Evaluacién 360°

Werther, Davis, Guzman (2008) En ella intervienen las personas que tienen contacto con el
trabajo del evaluado, como lo son los compafieros y el supervisor. La ventaja de este es que se
puede elaborar planes individuales de desarrollo individuales, pues se identifica las areas en que
el colaborador necesita crecer. En los afios 80°s se empezé a implementarse evaluando las
competencias de ejecutivos de alto nivel. Su importancia radica en que el colaborador es
evaluado tanto por su supervisor o jefe inmediato, pares, subordinados, clientes internos y

proveedores pueden evaluar.

El objetivo es crear una herramienta objetiva que permita combinar objetivos institucionales con
los personales y asi lograr el progreso del empleado en el proceso por medio de planes
individuales de desarrollo. Posibilita la implementacion de politicas mas claras de reclutamiento
interno, basados en los resultados de la evaluacién, que implica estas ventajas tales como,
asegurar que el candidato es el idéneo para el puesto. Contribuye al desarrollo de la carrera
profesional. Define planes de capacitacion y desarrollo con base a los resultados individuales.

Identifica a personas exitosas y con potencial.

Werther, Davis, Guzman (2008) Facilita la evaluacion sistematica del desempefio al proporcionar
retroalimentacion proveniente de varias perspectivas. Proporciona informacion objetiva y
cuantificada como liderazgo, comunicacion, trabajo en equipo, administracion de recursos y
tiempo, solucion de problemas, etc. Con esta prueba se puede evaluar el nivel de competencia
desde dos perspectivas que son evaluar las caracteristicas y competencias que el colaborador ya
posee y estan ligadas con el puesto y la otra es la competencia necesaria para el buen desempefio

del puesto.

Werther, Davis (2008) dicen que este método de 360° es una manera sistematizada de obtener
diferentes opiniones respecto al desempefio de un colaborador en particular, de un departamento
0 de toda una organizacion. Permite que el méetodo se utilice de muchas diferentes maneras para

mejorar el desempefio, ya sea individual o de grupo, maximizando los resultados. Su nombre se
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deriva de cubrir los 360° del compés, que simbolicamente representa todas las vinculaciones
relevantes del colaborador con el entorno laboral. Se usa para recibir retroalimentacion al jefe o

supervisor sobre su desempefio como dirigente.

Con esta prueba, el factor humano busca obtener una abierta retroalimentacion sobre su
desempefio laboral y a su vez la oportunidad de externar su percepcion sobre el desempefio de los
demas. Propicia el establecimiento de politicas mas claras de reclutamiento interno, basado en los
resultados de evaluacion, lo que permite asegurar que el candidato sea el idoneo para el puesto
solicitado. Define los planes de capacitacion y desarrollo de las personas, con base a los
resultados, tanto individuales como grupales en el puesto, asi mismo contribuye al desarrollo de

la carrera profesional.

Werther, Davis, Guzman (2008) Facilita la identificacion de personas exitosas y con potencial, es
escencial para reforzar, reconocer y estimular los resultados de grupo. Es una evaluacién
sistematica del desempefio, pues proporciona retroalimentacion que proviene de varias fuentes o
perspectivas. La informacion proporcionada objetiva y cuantificada respecto al area clave del
desempefio que son bastante dificiles de medir como el liderazgo, trabajo en equipo,
administracion del tiempo, solucion de problemas, comunicacién, la habilidad para desarrollar a

otros.

El nivel de competencias se puede evaluar desde dos perspectivas. La primera consiste en evaluar
caracteristicas 0 competencias que el colaborador ya posee y que estan relacionadas con el
puesto. La segunda consiste en evaluar las competencias que son necesarias para el buen
desemperfio del puesto y comprobar si el colaborador las posee. Lograr que la cobertura sea de
360° es una meta valiosa, intentar una cobertura de 720° ;cOmo seria esto? Pues es alcanzar a
cubrir dos vueltas del compéas, mediante un proceso intensivo de retroalimentacion que sea
honesta y confiable, que permita al colaborador revisar todos los pardmetros laborales que

necesita mejora.
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Imagen No. 2

Ejemplo de Evaluacion 360°

Evaluacién de 360° ( Confidencial)

I. Datos del evaluado Fecha
Nombres Cargo
Oficina / 4rea Ubic.Fisica

1. Datos del evaluador

Relacién con el evaluado (marcar con una X)

Evaluador

Jefe Inmediato

Colega (par)

II. Indicadores de Gestién (marca con una X en un recuadro apropiado)

Supervisado

Cliente interno

Calificacién* Comentario
Calidad administrativa/programatica: Posee conocimientos y destrezas que le permitan ejercer 1|2(3|4| 5
su puesto con eficacia.
Trabajo en equipo: Solicita participacion de todo nivel en el desarrollo de las acciones de la 1|2(3|4| 5
organizacion y aplica estrategias en relacion con sus colegas y supervisados
Trabajo con otras organizaciones: Colabora, comparte planes, descubre y promueve las 1|2(3|4| 5
oportunidades de colaborar, maneja un clima amigable de cooperacion
Control Interno: Controla en forma constante y cuidadosa su trabajo siempre en busca de la 1|2(3|4|5
excelencia.
Sentido costo/beneficio: Uso eficaz y proteccion de los recursos de Care 1|2(3|4|5
Toma de decisiones y solucion de problemas: Identifica los problemas y reconoce sus sintomas, 1|2(3|4|5
establece soluciones, Posee habilidad para implementar decisiones dificiles en un tiempo y
manera apropiada
Compromiso de Servicio: Posee alta calidad de servicio y cumple con los plazos previstos. 1|2(3|4|5
Promueve el buen servicio en todo nivel.
Enfoque programatico: Su gestion programatica y de servicio llega a todos los ambitos de trabajo. | 1 2| 3| 4| 5
Se involucra con el trabajo de campo*
*Aplica solo para programas
IV. Indicadores de gestion (Marcar con una X en un recuadro apropiado) Calificacion Comentarios
Iniciativa y excelencia: Tiene la iniciativa para aprender nuevas habilidades y extender sus 1|2(3|4|5
horizontes. Se fija metas para alcanzar niveles 6ptimos de desempefio y promueve la innovacion.
Integridad: Es honesto, asume la responsabilidad de las acciones colectivas e individuales. 1(2|3|4|5
Asegura la transparencia en la administracidn de los recursos.
Comunicacion a todo nivel: Se dirige al personal con respeto y justicia, desarrolla eficaces 1|2(3|4|5
relaciones de trabajo con los jefes, colegas y clientes. Solicita y brinda realimentacién.
Supervisién/acompafiamiento: Compromete al persona la desempefiar el méximo de su 1|2(3|4|5
habilidad. Provee clara direccidn e informacion y da soporte al personal y colegas.
Apertura para el cambio: Muestra sensibilidad hacia los puntos de vista de otros y los 1|2(3|4|5
comprende. Solicita y aprovecha la realimentacidn que recibe de sus colegas y compafieros, aun
cuando son opuestas a los suyos.

*5 = Excelente. 4 = Muy bueno. 3 = Bueno. 2 = Regular. 1= Deficiente.

V. Por favor, comente écomo refleja la persona los valores de CARE y su compromiso con la diversificacion?

VL. Indique alguna (s) fortaleza (s) y debilidades particulares del evaluado.
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VII. ¢Qué le sugeriria al evaluado para que mejorara su desempefio?

Firma del Evaluador

Fuente: Werther, William B, Davis Keith (2008) Administracion de Recursos Humanos. El Capital Humano de

las empresas, 6% edicion McGraw Hill

2.6. Capacitacion de los evaluadores

Werther, Davis, Guzméan (2008) Los evaluadores necesitan conocer el sistema que se
implementara, asi como los objetivos que se plantean, el saber si se implementara para tomar una
decision sobre un aumento salarial, una promocién de puesto. Las sesiones de capacitacion para
evaluadores son para explicar el procedimiento de la aplicacion, posibles errores, posible fuente

de distorsion, dar respuesta a las posibles preguntas que surjan.

En estas sesiones se verifica la periocidad con que se haran las evaluaciones, la mayoria de las
empresas evaltian dos veces al afio, al igual que hace la revision de sus niveles de compensacion,
antes de conceder los aumentos de acuerdo con la politica de la empresa. En el caso de los
colaboradores de nuevo ingreso o los que tienen alguna dificultad de desempefio, pueden ser mas

frecuentes. Al concluir la capacitacion, se puede iniciar la fase de evaluaciones.

Werther, Davis (2008) dicen que hay dos aspectos esenciales, la primera es asegurar a
comprension del evaluador sobre el proceso que se lleve a cabo y la congruencia con el sistema
adoptado. Algunas veces el departamento de capital humano proporciona un manual, el cual
describe en detalle el método y la politica, las cuales incluyen pautas para la conduccion de las
evaluaciones y su retroalimentacion, asi como definiciones objetivas de parametros esenciales y
deseables en la conducta del colaborador, en categorias como si muestra iniciativa o si
proporciona ayuda oportuna. En las sesiones de capacitacion para evaluadores, se explica el

procedimiento, la forma o mecanica de aplicacion, los posibles errores.
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Hay varias compafiias que revisas sus niveles de compensacion una o dos veces por afio, lo
realizan antes de conceder los aumentos anuales o semestrales, esto va a depender de las politicas
de la empresa. Cuando se termina el periodo de capacitacion, se inicia la fase de las evaluaciones.
Los resultados de estas evaluaciones pueden ejercer escaso influjo en la mejora del desempefio, a

menos que se les brinde una retroalimentacion durante la entrevista de evaluacion.

2.7. Entrevistas de evaluacion

Werther, Davis (2008) indica que esta es la parte mas importante de la evaluacién del desempefio,
pues proporciona la retroalimentacion a los colaboradores sobre su desempefio y su potencial a
futuro. Requiere de sesiones que faciliten la interpretacion de las pruebas aplicadas a cada
colaborador. Cuando el colaborador ha participado activamente en el proceso, recibe y acepta la
retroalimentacion, se puede iniciar su plan de desarrollo, basado en formular clara y especifica de

sus necesidades. Se establece una reevaluacion periddica para confirmar los avances.

Existen varias técnicas que se pueden implementar en la entrevista como, el convencimiento la
cual por lo general es utilizada cuando el colaborador tiene poco tiempo de laborar para la
organizacion, se revisa el desempefio reciente y se procura convencer para que actle de cierta
manera. La técnica del didlogo se insta a que se manifieste de manera defensiva, sus quejas, sus

excusas, luego de escucharle, se hace la proposicién de como mejorar su desempefio.

Werther, Davis, Guzman (2008) En la técnica de solucion de problemas, se identifican cuales son
las dificultades o razones por las que el desempefio no es lo esperado. Toda vez son detectadas, se
hace un acuerdo de qué forma se superaran, sea mediante capacitacion, asesoria 0 una
reubicacion de puesto. Para que la entrevista alcance sus objetivos, se debe de conducir hacia un
dialogo positivo que mejore el desempefio, brindarle una nueva y renovada confianza en su
habilidad para lograr las metas. También permite al colaborador tener una idea de sus fortalezas y
debilidades. Debe comprender el colaborador, cuando se hace comentario negativo de su

desempefio, se centra en éste y no en su persona. Se debe de dar ejemplos especificos que pueden
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mejorar, para que conozca con exactitud lo que se espera de su labor y los cambios que debe de

realizar.

Werther, Davis, Guzman (2008) Para realizar una entrevista eficaz de evaluacion, se debe de
tomar en cuenta los siguientes aspectos, como el destacar aspectos positivos del desempefio del
trabajo, asi como especificar al colaborador que la retroalimentacion de evaluacion es para

mejorar su desempefio y no para tomar medidas disciplinarias.

Llevar a cabo la reunion en un ambiente de confidencialidad y sin interrupciones. Es
recomendable realizar dos retroalimentaciones formales de revision al afio, exceptuando a los
colaboradores de nuevo ingreso o con desempefio no satisfactorio que pueden ser mas, para darle

un mejor seguimiento.

Debe ser lo mas especifico posible, centrar sus comentarios, tanto negativos como positivos en el
desempefio y no en la persona. Use su inteligencia emocional, guarde la calma, no discuta con el
evaluado. Identifique y explique las acciones que el empleado pueda emprender para mejorar su
desempefio. Concluir la retroalimentacion de evaluacion destacando los aspectos positivos que
obtuvo el evaluado.

2.8. Recompensas para incentivar y pago por desempefio

Bohlander, Snell (2008) indica que el incentivo es un estimulo que se ofrece a una persona, con
el objetivo de mejorar el rendimiento e incrementar la produccion, nuestras acciones suelen
regirse por incentivos, cuando realizamos una determinada actividad se hace porgue de una forma
u otro brinda satisfaccién, lo que nos motiva a accionar. Es también el estimulo que se le otorga a
un colaborador por su buen desempefio con la intencién de que se esfuerce por mantenerlo. El
pago por desempefio esta relacionado con una cultura corporativa de alto rendimiento. Incluye
procesos de desarrollo profesional y gestion del talento humano, ya que ofrece mas oportunidades

como mejores salarios y primas mas altas a grupos clave de los empleados.
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2.8.1. Contar con planes de incentivo

Bohlander, Snell (2008) dice que la tendencia clara en la administracion estratégica es la de
compensacion, es el aumento de los planes de incentivos llamados también como pago de
variable. Los programas de pago por incentivo estan basados en un nivel de desempefio basico,

que debe de ser alcanzado por el colaborardor, para calificar para los pagos de incentivos.

Los planes de incentivos crean un ambiente operativo que apoya un compromiso compartido,
pues todas las personas contribuyen al desempefio y éxito de la organizacion. Los incentivos se
disefian para animar a los colaboradores a realizar un mayor esfuerzo y la realizacion de sus

tareas. El pago de incentivos es muy valorado.

Bohlander, Snell (2008) Una de las ventajas de los incentivos, es que concentran los esfuerzos de
los empleados en objetivos especificos de desempefio, por lo cual proporciona una motivacion
real, que produce ganancias importantes para los colaboradores y la empresa, asi como la
compensacion por incentivos que se vincula al logro de metas, los salarios base, son costos fijos

que no se relaciona con la produccion.

Cuando los pagos se basan en los resultados de equipo, los incentivos fomentan el trabajo en
equipo. Los incentivos son una manera de distribuir el éxito entre los responsables de producirlo.
Son un medio de atraer colaboradores de alto desempefio cuando los presupuestos de salario son

bajos.

2.8.2. Requisitos para un plan de incentivos

Bohlander, Snell (2008) indica que para que tenga éxito un plan de incentivos, debe de ser
deseado que se implemente, influido en parte por el grado de éxito se tenga en introducir el plan y
el convencimiento del colaborador de sus beneficios, que se involucren en el desarrollo,

administracion del plan puede aumentar la disposicion de aceptarlos.
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Los colaboradores deben de tener muy claro la conexion entre los pagos de incentivos que
reciben y el desempefio de sus puestos. Es mas visible si existen estandares de calidad o cantidad
con lo cual juzguen su desempefio. El estar comprometido los colaboradores para cumplir con
estos estandares, es primordial para el éxito de los planes de incentivo. Se requiere de confianza

entre los colaboradores y sus supervisores.

Bohlander, Snell (2008) La administracion nunca debe permitir que los planes de incentivos sean
tomados o considerados como un derecho, si no de verse como una recompensa ganada con gran
esfuerzo en conjunto o individual. Los pagos de estos deben de hacerse con un cheque por
separado. Las caracteristicas de los incentivos financieros son la vinculacion con el
comportamiento valioso, considerados como un programa justo de incentivos, que los estandares
de productividad y calidad sean desafiantes pero alcanzables. Los programas mejores gestionados

son los que se comunican de manera clara y continua.

2.8.3. Establecimiento de medidas de desempefio

Para Bohlander, Snell (2008) la clave del éxito de los planes de incentivos estd en que la
comunicacion de la importancia de las metas establecidas de la organizacion. Estas pueden ser
satisfaccion del cliente, puntualidad y minimizar los errores, producto de bajo costo, incremento
de productividad. Teniendo muchas opciones de desempefio, la mayoria se enfoca en la calidad.

Para Mondy (2010) Los criterios mas comunes de evaluacién son los rasgos de personalidad, su
comportamiento, las competencias, el nivel de logros de metas y cual es su potencial de
mejoramiento. Las actitudes, la apariencia y la iniciativa que tiene cada colaborador son bases
para algunas evaluaciones. Caracteristicas como liderazgo, la actitud hacia los demas, el arreglo
personal, la ética la lealtad hacia la organizacién son factores susceptibles de juzgarse con

parcialidad.

Mondy (2010) agrega cuando el resultado de las tareas de un individuo es dificil de determinar,

se puede evaluar el comportamiento o las competencias relacionadas con la tarea del colaborador.

31



Las competencias incluyen aun amplio rango de conocimientos, habilidades los rasgos de
personalidad y formas de comportamiento, pueden ser de naturaleza técnica, estan relacionados
con las habilidades interpersonales que se orientan hacia los negocios. LA contribucion
estratégica, da la capacidad para conectarse a las empresas con sus mercados, alineando los

comportamientos de los empelados con las necesidades de la empresa.

El conocimiento del negocio tiene la capacidad de conocer como se manejan los negocios y que
estas sean convertidas en accién. En tanto la credibilidad personal con la capacidad para
demostrar un valor susceptible de medicion, la capacidad para ser parte de un equipo ejecutivo.
La capacidad para brindar un servicio eficaz y eficiente a los clientes en las areas de dotacion de
personal, administracion del desempefio, desarrollo y evaluacion. Asi también la capacidad para

usar la tecnologia y los medios basados en internet para entregar un valor a los clientes.

Los resultados establecidos del logro de metas, debe estar dentro del control del individuo o
equipo y deben ser aquellos resultados que conduzcan al éxito. En niveles mas altos las metas se
pueden relacionar con los aspectos financieros. En niveles organizacionales mas bajos, 10s

Resultados pueden ser la satisfaccion de los requisitos de calidad del cliente. Este aspecto, el del
ogro de metas debe de ser el elemento méas positivo en el proceso y que el colaborador centre su

atencion en el comportamiento que producira resultados positivos.

Mondy (2010) indica que el potencial de mejoramiento muchos de los criterios que usan se
centran en el pasado. Por consiguiente, deben de poner énfasis en el futuro incluyendo el
comportamiento y resultados necesarios para desarrollar al colaborado y en el proceso lograr

metas organizacionales.

2.8.4. Administracion de los planes de incentivos

Bohlander, Snell (2008) indican que: aunque se basan en la productividad, se pueden reducir los

costos directos del personal, se debe de planificar, implementar y mantener con sumo cuidado
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para lograr todo el beneficio. El objetivo principal es mejorar el nivel de desempefio de los
colaboradores tratando de motivar a que sea mas productivo el colaborador.

Segun Adriana M. (2018), algunos beneficios que aporta, es que reduce el favoritismo, cuando se
producen recompensas que no estan equilibradas, se crea un entorno inestable. Al tener estos
programas, todos los colaboradores tienen la misma posibilidad de reconocimiento o promocion,
ademas de esto genera la lealtad, ya que al ver recompensado el esfuerzo y trabajo arduo, el
colaborador se siente valorado y dificilmente buscara otras alternativas de trabajo, estos tipos de
planes de incentivos atraen a personal cualificado, si se estimula adecuadamente, se obtiene
mejor valoracién entre los candidatos, lo que atraerd a profesionales méas valiosos para la

empresa.
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Capitulo 3

Marco Metodoldgico

3.1. Planteamiento del problema

La empresa CORSISA en el tiempo que tiene de fundacion, no ha realizado una evaluacion del
desempefio a sus colaboradores, por lo tanto, es necesario implementar un adecuado sistema de
evaluacion. La evaluacidn es tan importante, pues aporta datos que, en este caso por no realizar y
estructurar una prueba, se ha perdido datos importantes, como los colaboradores claves.
Actualmente no es posible medir la contribucién de los colaboradores en el logro de los objetivos
de la organizacion, ni determinar su eficacia en la realizacion de las actividades que les han sido

asignadas.

Se propone implementar una prueba para la empresa, que cuenta con 25 colaboradores pues
resulta importante realizar la prueba, la cual medira el desempefio de los colaboradores, asi como
para que pueda alinear su desempefio con los objetivos de la organizacion. Al implementar
sistema de evaluacién del desempefio, se puede conseguir la incrementacién de la productividad,
por medio de la mejora continua del desempefio, como resultado de la comunicaciéon y la

retroalimentacion proporcionada del jefe inmediato a colaborador.

Permite también detectar necesidades de capacitacion que deben de ser incluidas en un plan anual
de capacitacion, asegurando asi mejorar las competencias del colaborador en su puesto de trabajo.
Asi mismo, motivar al colaborador a través del sistema de bonificaciones o incentivos. La
evaluacion del desempefio no puede adoptar cualquier sistema, el sistema debe de cumplir con

cuatro puntos importantes, que sea valido, efectivo, confiable y aceptado por el personal.

3.2. Pregunta de Investigacion

Las preguntas que dan sentido a la investigacion son las siguientes: ¢Cuales son los beneficios de

contar con un sistema de evaluacién?, ;Como se debe definir el sistema de evaluacion del
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desempefio?, ¢Por qué realizar la evaluacion del desempefio?, son también importantes para que

darles respuestas a las principales problematicas.

3.2.1. Beneficios de contar con el sistema de evaluacion del desempefio

Para el gerente o jefe inmediato, evaluar el comportamiento y desempefio de sus subordinados,
proporciona medidas para estandarizar el desempefio, se obtiene una comunicacién mas fluida, lo
cual contribuye a obtener un nivel de confianza que pueda indicar como esta el desempefio de

cada colaborador.

Para el colaborador, saber con antelacién cuales son los aspectos de comportamiento y de
desempefio que la empresa valora, las expectativas de su jefe inmediato, teniendo en cuenta los
resultados de la evaluacion para saber cuales son los punto fuertes y débiles, teniendo en cuenta
lo anterior las medidas que le jefe debe tomar para mejorar el desempefio, siendo un canal de
mejora los programas de capacitacion y desarrollo personalizados, basando el colaborador que
medidas debe tomar por su cuenta para tener mayor dedicacién, atencidn y corregir lo que sea

necesario para subir su nivel de desempefio.

El beneficio para la organizacion es identificar a los colaboradores que necesitan perfeccionarse
en determinadas actividades, asi como la seleccién de los que pueden ser promovidos o
transferidos de puesto, evaluando el potencial humano. Asi como lograr el compromiso,

identificacion y satisfaccion de los colaboradores con la empresa.

3.2.2. Definicion del sistema de evaluacion del desempefio

Se debe de definir bases objetivas de medicion de labores y sus resultados. Hay que poner
atencion y no aceptar introducir en el sistema elementos ambiguos para los auditores internos o
externos o para los observadores ya que pueden provocar distorsiones en las pruebas, pues estas
pueden ocurrir cuando no se logra una imparcialidad en los aspectos, como son los elementos

culturales, la calificacion en este elemento puede ser afectada por las acciones recientes del
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evaluado, sean buenas 0 malas que estén en la mente del evaluador. El tratar de ser permisivo o a
veces inflexible, suele ser motivados por el deseo de agradar al grupo de colaboradores y obtener
popularidad con ellos, o el imponer respeto, estas actitudes pueden resultar benévolas o tratar de

dar ayuda especial a personas especificas.

3.2.3. Razones por las que se debe realizar una evaluacién del desempefio

Chiavenato (2009) Todos los colaboradores necesitan recibir retroalimentacion sobre su
desempefio, para asi tener una idea clara de como ejercer su trabajo y para que pueda corregir lo
que estd haciendo mal, el punto clave de la evaluacion es la retroalimentacion para tener la idea
de su potencial. Las razones principales para evaluar a los colaboradores pueden ser, el brindar
informacion relevante sobre la cual el jefe inmediato puede tomar decisiones sobre incremento de
salario o promocion de puesto, también permite desarrollar un plan para corregir deficiencias y
reforzar al colaborador de manera adecuada, donde participan directamente el jefe y el
colaborador y asi revisar los planes de carrera tomando en cuenta sus debilidades y fortalezas
exhibidas por la evaluacion.

3.3. Objetivos

La medicion del potencial humano, asi como permitir que los recursos humanos sean una
importante ventaja competitiva de la organizacion, el dar oportunidad de crecimiento y brindar
las condiciones de participacion efectiva a todos los que conforman la organizacion. La finalidad

es determinar el valor del trabajo que realiza un colaborador.

3.3.1. Objetivo general

Definir politicas y normas para el proceso de evaluacion del desempefio. Estas definiciones son
esenciales, asi como la participaciéon de los colaboradores junto con los jefes inmediatos en la
toma de decisiones de las cuéles seran las normas y politicas que rijan la evaluacion. Informar al

colaborador sobre como esta realizando su trabajo y lo que se espera. La correccion de posibles
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errores de comportamiento, de resultados, respecto a los objetivos establecidos previamente.
Adecuar eficazmente al colaborador con el puesto de trabajo.

3.3.2. Objetivos especificos

e Implementar un sistema de evaluacion del desempefio de acuerdo con cada departamento de
la empresa.
e Preparar de forma adecuada al personal que estara a cargo de la evaluacion del desempefio.

e Evaluar, para monitorear el potencial, desempefio y rendimiento de cada colaborador.

3.4. Alcances y limites

Los alcances nos diran con precisién cuantos de los colaboradores se encuentran en el nivel
estandar de su desempefio laboral, los que cumplen o sobresalen en sus labores y si mantienen
una linea de calidad en su trabajo, también verificaremos a los que no estan cumpliendo con el
nivel basico o estandar. Los limites, al no tener una induccién correcta los colaboradores pueden
creer que al obtener un bajo rendimiento en la evaluacion sean castigados con rebaja de salario,
les van a negar algun permiso, incluso despedidos y por esta razon no quieran colaborar en ser

evaluados o que ellos mismos por sus temores hagan que la prueba tenga distorsiones.

3.8. Metodologia

El estudio se hizo por medio de una encuesta. Fue realizada en la modalidad de Google forms
enviando un enlace para facilitar al colaborador contestar los enunciados en un momento de
descanso en su teléfono movil. Se realizé la prueba a 24 colaboradores, en forma virtual, los
resultados obtenidos sirvieron de base para la definicion de las conclusiones y recomendaciones.
El modelo utilizado para esta encuesta es cualitativo, se incluye en los anexos. Se hace el vaciado
de informacién obtenido en Google Drive para su analisis e interpretacion, adjuntando graficas

para mejor comprension de los resultados obtenidos.
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Capitulo 4

Presentacion de Resultados

4.1. Sistematizacion del estudio de caso

Se realiz6 una encuesta para conocer la percepcion de los colaboradores sobre la evaluacion del
desempefio, si recibe informacion sobre su trabajo, como lo lleva a cabo, si conoce sobre lo que
valora la empresa de su desempefio. Desde el inicio de actividades de Corsisa no se ha realizado
ninguna evaluacion del desempefio, por lo cual se hace una propuesta en la modalidad de la
prueba de 360° enfocado en cinco competencias principales, que el Gerente General considera

necesarias para evaluar a cada colaborador.

4.2. Analisis de resultados del estudio de caso

Adjunto, vaciado de informacion y graficas de los resultados, refleja la opinidn de colaboradores.
Gréfica No. 2

Induccion que se recibe al ingresar a la empresa.

u Sj

50% = No
35%

Fuente: Dora Catalina Pefia (2018)

Poca

Basado en los resultados, un 50% recibid poca induccion al momento de ingresar a la empresa,

un 35% no recibid induccidn y un 15% si recibid la informacion necesaria.

38



Gréfica No.3
Equipo necesario para el desempefio del puesto.
mSi
= No

® Hace falta algun
equipo

Fuente: Dora Catalina Pefia (2018)

Un 42% responde que si cuenta con el equipo, un 35% no cuenta con el y un 23% le hace falta

equipo.

Gréfica No. 4
Trabajo manual y repetitivo

u Sj
ENo
A veces

Fuente: Dora Catalina Pefia (2018)

Los resultados son, un 38% indica que a veces realiza un trabajo manual y repetitivo, un 31%

afirma que si es manual y repetitivo y un 31% que no es manual y repetitivo
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Gréfica No. 5
Conocimiento objetivos de evaluacion.

mSi
ENo
= Algunos

Fuente: Dora Catalina Pefia (2018)

Basado en los resultados, un 42% indica no conocer los objetivos de la evaluacion del
desempefio, el 31% conoce algunos aspectos y un 27% si conoce los objetivos

Gréfica No. 6
Conocimientos aspectos de desempefio méas valorados

u Sj
E No
m No sé

Fuente: Dora Catalina Pefia (2018)

Basado en los resultados, un 50% no conoce los aspectos de desempefio que més valora la

empresa, un 31% si conoce los aspectos y un 19% no sabe los aspectos de desempefio.
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Gréfica No. 7
Factores mas importantes de la evaluacion del desempefio de su puesto.

m Comunicacion

m Autoadministracio
n

® Orientacion al
Cliente

= Trabajo en equipo

Fuente: Dora Catalina Pefia (2018)

El 35% indica que la comunicacion es el factor mas importante de la evaluacion, un 19% opina
que es orientacion al cliente, un 19% indica que es autoadministracion, un 15% indica que es

trabajo en equipo y un 12% la calidad de trabajo realizado.

Gréfica No. 8
Trabajo en equipo

m Si, Siempre

m QOcasionalmente
m Rara vez

= No, no se puede

Fuente: Dora Catalina Pefia (2018)

Con base en los resultados, un 38% comenta que si se trabaja en equipo, un 31% indica que
ocasionalmente se trabaja en equipo, un 19% rara vez se trabaja en equipo y un 12% indica que
no pueden trabajar en equipo.
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Gréfica No. 9
Forma en las que se da a conocer el desempefio

B Reuniones
grupales

m Platica personal
con jefe
inmediato

u Por escrito

Fuente: Dora Catalina Pefia (2018)

Con base en los resultados, un 46% recibe informacién de su desempefio en reuniones grupales,
un 42% recibe retroalimentacion por medio de platica una platica personal con jefe inmediato y
un 12% recibe por escrito.

Gréfica No. 10
Realizacién de la evaluacion del desempefio

m No
mSj

Fuente: Dora Catalina Pefia (2018)

Con base en los resultados, un 69% no ha realizado una evaluacion del desempefio, un 31% si ha
hecho una evaluacion del desempefio.
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Gréafica No. 11
Necesidad de ser evaluado

mSj
= No
u Talvez

Fuente: Dora Catalina Pefia (2018)

Un 38% opina que, si es indispensable ser evaluado, un 35 % considera que no es indispensable y
un 27% cree que tal vez es indispensable sea evaluado.

Gréfica No. 12
Conocimientos de beneficios que se obtendrian por medio de una evaluacion

mSi
mNo
= Algunos

Fuente: Dora Catalina Pefia (2018)

El 50% no conoce los beneficios que obtendria, un 31% conoce algunos beneficios que brinda la
empresa y un 19%, si conoce los beneficios que obtendria.
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Gréfica No. 13
Poblacion que ha asistido a cursos por su cuenta para mejorar su desempefio

m Sj
= No
® Alguna vez

Fuente: Dora Catalina Pefia (2018)

Basado en los resultados, un 42% no ha tomado cursos para mejorar su desempefio, un 35%
alguna vez lo ha hecho y un 23% si ha tomado cursos para mejorar su desempefio.

Gréfica No. 14
Comunicacién con el jefe inmediato.

= Muy buena
m Buena

m Regular

= Malisima

Fuente: Dora Catalina Pefia (2018)

El, 42% indica que la calidad de comunicacion con su jefe inmediato es regular, un 23% indica
que es buena, un 19% muy buena y un 16% indica que es malisima la comunicacion con su jefe
inmediato.
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Gréfica No. 15
Participacion en solucion de problemas en la empresa

m Ocasionalmente
m De vez en cuando
m Rara vez

= Nunca

m Siempre

Fuente: Dora Catalina Pefia (2018)

Con base en los resultados, un 31% se involucra en los problemas de la empresa de vez en
cuando, un 23% ocasionalmente, un 23% rara vez un 15% siempre y un 8% nunca participa en la

solucion de problemas en la empresa.

Gréfica No.16
Razones por las que no han implementado una evaluacién del desempefio.

m Porque es muy
costosa

® No hay quien se
haga cargo de
implementar y
evaluar

= No hay tiempo
para implementarla

Fuente: Dora Catalina Pefia (2018)

Basado en los resultados, un 38% opina que las razones por las que no se ha implementado una
evaluacion del desempefio es por el costo, un 35% opina que es porque no hay quien se haga
cargo de implementar y evaluar y un 27% opina que no hay tiempo para implementarla.
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Conclusiones

El no tener bien informado al colaborador de las actividades que debe realizar, se debe en gran
parte al desconocimiento de su perfil de puesto, esto causa que no lleguen a cubrir la expectativa
y necesidades que debe cubrir el puesto que desempefia. El no saber cuéles son los objetivos de
su puesto, que evallan su comportamiento y desempefio hacen que no sea eficaz el trabajo y que
no se cumplan los objetivos de la empresa, asi también se pueden evitar el sobrecargo de
actividades o que se dupliquen las funciones, lo que ocasiona que se tengan errores y se culpen
los colaboradores o que ninguno de los dos quiera asumir la funcién y se comienzan a presentar

fallas.

Definiendo el sistema de evaluacion, en este caso serd el del desempefio 360° sea amigable,
sencillo y asertivo, con bases objetivas medibles y alcanzables, ya que la mayoria de los
colaboradores, no han enfrentado una evaluacion del desempefio, no tienen conocimiento de los
beneficios que puede darles, mas como un beneficio lo ven como una amenaza, pues piensan que
es mas para castigo que una forma de crecimiento laboral, debe lograrse un ambiente de
imparcialidad e igualdad de oportunidades para que tengan el crecimiento o de ser promovidos a

puestos superiores.

La retroalimentacidn es una herramienta necesaria, para que los colaboradores tengan una idea
clara de como ejercer y nivelar la calidad de su trabajo y ayude a mantener una comunicacion
eficaz con su jefe inmediato. El darle el seguimiento a la capacitacion que se requiere y evaluar el
avance que se obtenga puede ayudar a promover de puesto o incrementar su salario en base a su

desempefio al alcanzar las metras trazadas lograra que se alcancen los objetivos de la empresa.
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Recomendaciones

Es necesario que se realice un perfil de puesto y que sea entregada una copia, para que el
colaborador sepa cuales son sus funciones, su rol en la empresa, asi como las normas de
convivencia a los que se debe regir, teniendo de esta manera de primera mano la informacién que

debe cubrir en cada una de las funciones de su puesto.

Dar a conocer a todo el personal el sistema que se ha elegido para evaluar su desempefio, darles
la capacitacion de como se realizara, si es digital o fisica la prueba, asi como informarles que
deben de ser evaluados dos veces al afio, incluyendo al colaborador que lleve seis meses en

adelante en la empresa.

Es indispensable que la entrevista de retroalimentacion se realice en un ambiente privado, debe
ser un proceso de comunicacion asertiva y especifica de parte del jefe inmediato con cada
miembro de su equipo, de manera presencial, tratando de ser lo més especifico y objetivo posible
con los resultados, dar los resultados méas bajos primero, para compensar con los positivos.
Acompafar de ejemplos e informacién valida para no dejar dudas o que se pueda generar

malentendidos.
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Anexo 1

Tabla de variable

Tabla de Variables: Estudio de caso sobre la Evaluacion del desempefio en una empresa que se dedica a la
reparacion de computadoras

La empresa en el
tiempo que tiene de
fundacién, no se ha

realizado una
evaluacion del
desempefio de sus
colaboradores, por
lo tanto, es

necesario
implementar un
adecuado sistema.

Proceso de
Evaluacion
del
Desempefio

Inexistencia de
la evaluacion
del desempefio.

¢Cuéles son los
beneficios de contar
con el sistema de

Establecimiento
de induccion
para la
implementacion
dela
evaluacion.

evaluacion del
desempefio?

¢Como definir el

La importancia
de la evaluacién
del desempefio.

sistema de
evaluacion del
desempefio?

¢Por qué realizar la
evaluacion del
desempefio?

Definir
politicas vy
normas para
el proceso
de
evaluacion
del
desempefio.

Evaluar para

Implementar
un sistema de
evaluacion del
desempefio de
acuerdo con
cada
departamento
de la empresa.

Preparar de
forma
adecuada al
personal que
estard a cargo
de la
evaluacion del
desempefio.

saber el
potencial,
desempefio y
rendimiento de
cada
colaborador.
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Anexo 2

Tabla Marco teoérico

Variable de Estudio Temas para desarrollar Referencias Propuestas.
Por Investigar
1) Concepto de Evaluacién | *Administracion de Recursos Humanos. El
del desempefio. capital humano de las organizaciones.
Chiavenato, Idalberto. Tercera Edicién Mc
Proceso de Evaluacion 2) Objetivos de la Graw Hill.
del Desempefio evaluacion del Gestion del Talento Humano. Chiavenato,
desempefio. Idalberto. Mc Graw Hill.
- ., Mondy. R Wayne (2010) Administracion de
3) Admmwtracmn del Recursos Humanos, México: Pearson
desempefio i
Educacion.
Inexistencia de la 1) Cuales son los beneficios de | Gestién del Talento Humano. Chiavenato,
Evaluacién del la Evaluacion del Idalberto. Tercera Edicién Mc Graw Hill.
desempefio Desempefio.
2) Por qué se debe evaluar el
desempefio
1) Maétodos tradicionales
de la Evaluacion del
desempefio.
e Escala de puntuacion.
e Lista de verificacion
e Seleccion forzada
e Registro de
acontecimientos
notables
2) Métodos modernos de la
evaluacién.
* Autoevaluacion Werther,  Davis, ~Guzman. (2008).
Establecimiento de la *  Administracion por E i6 A
: ! objetivos. valuacion del Desempefio. En
|mplem§[1ta0|0n de la e Evaluaciones Administracion de Recursos Humanos,
evaluacion del Psicolégicas.
desempefio e  Centros de Gestién del Capital Humano. (215-239).
evaluacion México, D. F.: McGraw Hill.
e Escalas graficas
e Evaluacion 360°
3) Capacitacion de los
evaluadores.
4) Entrevistas de
evaluacion

51



5)

6)

7)

Métodos modernos de la

evaluacion.

e  Autoevaluacion

e  Administracién por
objetivos.

e Evaluaciones
Psicolégicas.

e Centros de
evaluacion

e Escalas graficas

e Evaluacién 360°

Capacitacién de los

evaluadores.

Entrevistas de

evaluacion

Werther, Davis, Guzman. (2008).
Evaluacion del Desempefio. En
Administracién de Recursos Humanos,
Gestion del Capital Humano. (215-239).
México, D. F.: McGraw Hill.

Recompensas para
incentivar y pago por
desempefio

1)
2)

3)

Razones para los planes
de incentivos.
Requisitos para un plan
de incentivos
Establecimiento de
medidas de desempefio.

Administracién de Recursos Humanos.
Bohlander, George. Snell Scott.
CENGAGE Learning.
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Anexo 3
Cuestionario Implementacion Evaluacion del Desempefio

Implementacion Evaluacion del desempefio

El proposito de este cuestionario es encontrar las areas de oportunidad que nos permitan observar
la percepcion que tiene el colaborador sobre la implementacion del sistema de Evaluacion del
Desempefio. Recuerde que las respuestas son opiniones basadas en su experiencia de trabajo. Lea
cuidadosamente cada una de las preguntas y marque la casilla correspondiente que describa mejor

su opinion. Uso exclusivo con fines de estudio y anénima

*QObligatorio

1. ;Cuando ingreso a la empresa, recibi6 induccion al puesto que ocupa? *
o Si
e NoO
e poca

2. ¢Cuenta con las herramientas necesarias para el desempefio de su puesto? *
e Si
e NoO
e Hacen falta algunos insumos o instrumentos.

3. ¢El trabajo que usted realiza es manual y repetitivo? *
e Si
e No
e A veces.

4. ;Conoce los objetivos por los cuales evalGan su desempefio? *
e Si
e NoO
e Algunos

5. ¢Conoce los aspectos de desempefio que mas valora la empresa en los colaboradores? *
e Si
e No
e Nosé

6. ¢Qué factor cree usted que es méas importante en la evaluacion del desempefio de su puesto? *
e Comunicacion
e (Calidad de Trabajo realizado
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e Trabajo en equipo
e Orientacion al cliente
e Autoadministraciéon

7. ¢Se trabaja en equipo en el departamento donde usted se desempefia? *
e Si, Siempre
e QOcasionalmente
e Raravez
¢ No, no se puede trabajar en equipo.

8. ¢De qué forma le dan a conocer aspectos de su comportamiento y desempefio? *
¢ Reuniones grupales
e Platica personal con su jefe inmediato
e Por escrito

9. ¢Harealizado alguna vez en su vida laboral una evaluacion del desempefio? *
e Si
e No

10. ¢Cree usted que es indispensable sea evaluado su desempefio de trabajo en la organizacion? *
e Talvez
e Si
e NoO

11. ;Conoce usted los beneficios que obtendria si se implementara una evaluacion del

desempefio? *
e Si
e NoO
e Algunos.

12. {Ha tomado medidas por su cuenta para mejorar su desempefio? *
e Si
e No
e Alguna vez

13. ¢Como es la comunicacion con su jefe inmediato? *
e Muy buena
e Buena
e Regular
e Malisima

14. ;Con que frecuencia participa usted en la solucién de problemas en la empresa? *
e QOcasionalmente
e De vez en cuando
e Raravez
e Nunca
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e Siempre

15. ¢Por qué cree usted que la empresa no ha implementado una evaluacion del desempefio? *
e Porque es muy costosa
¢ No hay quien se haga cargo de implementar y evaluar
¢ No hay tiempo para implementarla
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Anexo 4

Propuesta Evaluacion del Desempefio 360°

Evaluacion del Desempeiio 360° Auto.

Nombre:
i 3 < Payless / i
Contabilidad Corsisa IT HP Comercial | HP Consumo Sistemas | Mercadeo
Puesto: Lexmark
Técnico | Ventas | Técnico | Recep. | Técnico | Recep. | Técnico | ReceyjProgralVentas
Rango Calificacién: 07208
Competencia_| No. | Criterio de Evaluacion Esperado | 2Pt
1 |Es reconococido por dar informacion exacta en diferentes situaci 5 10
| 2 [Habla con compaieros para recibir y/o darles informacion e instrucciones. 5 10
3 |Comprueba que la persona que da instrucciones ha comprendido lo que dice y la consecuencia del mensaje ] 10
4_|Da informacién clara y precisa. 5 10
< 5 [Habla con superiores para recibir y/o prop 1 5 10
| 1 [Entiende y conoce todos los temas relacionados con su especialidad. 5 10
A .o |2 |Lo valorizan por sus conocimientos. 5 10
y’ 6&’\ 3 | Comparte con los dems su imiento y expertis. 5 10
4 _|conoce adecuadamente todos los temas relacionados con su especialidad como para cumplir su funcion 5 10
5 |Demuestra interés por aprender. 5 10
1 _|Actiia para desarrollar un ambiente de trabajo amistoso, buen clima y espiritu de cooperacion ] 10
%‘i | 2 |Mantiene informados a los demés, compartiendo las propias ideas y sentimientos 5 10
& 3 _|Da reconocimiento piiblico a las contribuciones de los miembros del equipo. ) 10
C pul €quipo.
&f? 4 _[Valora sinceramente las ideas y experiencia de los demas, mantiene una actitud abierta para aprender de los otros. 5 10
5 [Solicita a los bros del equipo que aporten ideas y sugerencias sobre los problemas del trabajo. 5 10
1_|Crea necesidades en e cliente para 5 10
> 2 _|Logra ganar clientes y consigue que lo reconozca y aprecie su valor agregado y lo recomiende a otros 5 10
b 3 |Se muestra Agmactwn para atender 00}1 rapidez al c!lente ysu tratf) es cortés : _ 5 10
02" y’ 4 _|Demuestra interés en atender a los clientes con rapidez, diagnostica la dad y plantea sol decuad: 5 10
5 |Muestra inquietud por conocer con exactitud el puinto de vista y las idades del cliente 5 10
1 _|Tiene iniciativa para adquirir nuevos imientos. 5 10
2 |Apoya nuevos proyectos. 5 10
3 luci flictos de manera eficaz y eficiente en su drea de trabajo 5 10
4 |Transforma ideas en acciones para simpli procesos 5 10
5 _|Cumple con las obligaciones establecidas. o 10
’anrvaeiones del Evaluador:
T
Evaluador: Firma:
[Promedio: [ #DIVA!  [Mediana: [ #NUM!  [Moda: [ oA ]

Promedio Anterior
Elaborado por: Dorav C inaw Peiw Lpey. Universidad Panamericona (2018.)
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Evaluacion del Desempeiio 360° Superior.

Nombre:
‘fmtabilidad CorsisaIT | HP Comercial | HPConsumo| P/ | Sicomas | Mercadeo
Puesto: Lexmark
Técnico | Ventas | Técnico | Recep. | Técnico | Rece{ Técnico | Recep. |Progral Ventas
Rango Calificacion: 0 05 a 06 7
Necesita mejorar
Resultado | Resultado Obietivo
Con No.| Criterio de Evaluacio Obtenido | Esperado |
1 [Es ido por dar informacion exacta en diferentes si 5 10
2 _|Habla con compafleros para recibir y/o darles informacion ¢ i 5 10
3 |Comprueba que la persona que da instrucciones ha comprendido lo que dice y la ia del mensaje 5 10
4 |Dainformacion clara y precisa. 5 10
5 |Habla con superiores para recibir y/o prop les informacion. 0 10
| _|Entiende y conoce todos los temas relacionados con su especialidad. 5 10
¥ 2 |Lo valorizan por sus 5 10
,}er 3| Compart conlosdemns su conocimiato y experts s | 10
4 |conoce adecuad: todos los temas relacionados con su especialidad como para cumplir su funcion 5 10
5 [Demuestra interés por aprender, 5 10
1_[Actia para desarrollar un ambiente de trabajo amistoso, buen clima y espiritu de coop § 10
j 2 [Mantiene informados a los dems, iendo las propias ideas y sentimientos 5 10
& 3 [Da imiento publico a las contribuciones de los miembros del equipo. 5 10
‘f 4 | Valora sinceramente las ideas y experiencia de los demas, mantiene una actitud abierta para aprender de los otros. ¢ 10
4 5 |Solicita a los miembros del equipo que aporten ideas y ias sobre los problemas del trabajo. 5 10
1_|Crea necesidades en ¢ cliente para fidelizarl 5 10
» 2 _|Logra ganar clientes y consigue que lo reconozca y aprecie su valor agregado y lo iende a otros ) 10
3 _|Se muestra proactivo para atender con rapidez al cliente y su trato es cortés 5 10
/ 4 |Demuestra interés en atender a los clientes con rapidez, diagnostica la necesidad y plantea soliciones adecuadas. 5 10
5 |Muestra inquietud por conocer con exactitud el puinto de vista y las necesidades del cliente 5 10
1 _|Tiene iniciativa para adquirir nuevos imi M 10
2 |Apoya nuevos proyectos. § 10
3 _|Soluciona conflictos de manera eficaz y eficiente en su drea de trabajo 5 10
4 |Transforma ideas en acciones para simplificar procesos 5 10
¥ 5| Cumple con las obligaci blecidas. 5 10

Observaciones del Evaluador:

Evaluador: Firma:

[Promedio: |5 [Mediana: [ 5 TMod:: [ 5
|Promedio Anterior |

Elaborado por: Doraw Catulina Pesiov Lopey. Universidad, Panamericana (2018.)
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Evaluacion del Desempeiio 360° Par

Nombre:
s (Conmhilidad CorsisaIT | HP Comercial | HP Consumo &.ﬁnﬂ Sisternas Mercamﬂ
Técnico | Ventas | Técnico | Recep. {Técnico | Recep.| Técnico | Recep. |Ventas
Rango Calificacion: 05206 092 10
Resultado | Resultado
u [ Criterio de Evaluacién Obtenido | Esperado )
Es reconococido por dar informacion exacta en diferentes snumones 5 10
Habla con com@ para recibir y/o darles mfonnaclbn el nes. § 10
yy 3 _|Comprueba que la persona que da instrucci comprendido lo que dice y la consecuencia del mensaje 5 10
$ 4 _|Da informacion clara y precisa. 5 10
[ 5 Habla con superiores para recibir y/o prop es infi 5 10
| 1 |E [Entiende ¥ conoce todos los temas relacionados con su especialidad. 5 10
¥ 2 |Lo valorizan por sus imientos. 5 10
x 3 | Comparte con los demas su conocimiento y expertis. 5 10
f"b 4 _|conoce adecuad todos los temas relacionados con su especialidad como para cumplir su funcién 5 10
5 |Demuestra interés por aprender. 5 10
1_|Actia para desarrollar un ambiente de trabajo amistoso, buen clima y espiritu de 0 5 10
‘f 2 |Mantiene informados a los demas, compartiendo las propias ideas y sentimientos 5 10
& 3 |Da imiento péblico a las contribuciones de los miembros del . 5 10
f 4 | Valora sinceramente las ideas y experiencia de los demds, mantiene una actitud abierta para aprender de los otros. 5 10
& 5 |Solicita a los miembros del equipo que aporten ideas y ias sobre los problemas del trabajo. 5 10
| | |Crea idades en e cliente para fideli 5 10
&> | 2 [Logra ganar clientes y consigue que lo y aprecie su valor agregado y lo de a otros 5 10
3 |Se muestra proactivo para atender con rapidez al cliente y su trato es cortés 5 10
Jlg; 4| Demuestra interés en atender a los clientes con rapidez, diagnostica correctamente la necesidad y plantea soliciones adecuadas. 5 10
5 |Muestra inquietud por conocer con exactitud el puinto de vista y las idades del cliente 5 10
o1 [Tiene iniciativa para adquirir nuevos conocimientos. 5 10
2 |Apoya nuevos proyectos. 5 10
3 |Soluciona conflictos de manera eficaz y eficiente en su area de trabajo 5 10
4 |Transforma ideas en acciones para simplificar procesos 5 10
L 5 |Cumple con las obligaciones establecidas. 5 10
del
Firma:
[Promedio: | #DIVI0! _[Medi [ #NUM! _ [Moda: [ #NA

|Promedio Anterior |
Elaborado por: Dora Catalina Pesiav Lopey. Universidads Panamericana (2018.)
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Evaluacién del D pefio 360° R

Nombre:
Revisar Resultado anterior,
o g Payless/ i
Podio: I Contabilidad |  CorsisaT | HP Comercial | HP Consumo I Sistemas | Mercadeo
(Técnico | Ventas _{Técnico | Recep. |Técnico | Recep. {Técnico | Recep. | ProgralVentas
Rango Calificacion: 0 05206

Rt pars desrola s sl 0 bago i, Dol el 05 Goopenct

[ Mantiene informados a los demés, compartiendo las propias ideas y sentimientos
o Da reconocimiento piblico a las contribuciones de los miembros del equipo.
j Valora sinceramente las ideas y experiencia de los demds, mantiene una actitud abierta para aprender de los otros.
Solicita a los miembros del equipo que aporten ideas y sugerencias sobre los problemas del trabajo.
Crea necesidades en e cliente para fidelizarlo.
> Logra ganar clientes y consigue que lo reconozca y aprecie su valor agregado y lo recomiende a otros

Se muestra proactivo para atender con rapidez al cliente y su trato es cortés

Demuestra interés en atender a los clientes con rapidez, diagnostica correctamente la necesidad y plantea soliciones adecuadas.
Muestra inquietud por conocer con exactotid el puinto de vista y las necesidades del cliente

Tiene iniciativa para adquinit nuevos conocimientos.
Apoy nuevos proyectos.
Soluciona conflictos de manera eficaz y eficiente en su drea de trabajo
Transforma ideas en acciones para simplificar procesos

Cunplconlsobliscions st

wlafwlof—falalolo]<lala oo [ = fo o |l | o Js |- |#
..,...,..,...mmwwmwmmmmummmmmmwumii

”ocaocucooonooooooeeogig

olololololelelelelo]olololelole o o ool o lolo || &

oflelelelelele|ele|elele|elele]elele|e|ele|ele|e|e
sl|ls|s|s|sls|s|s|s|s|s|s|s|s|s|s|s|s|s|e]ls|s|s |8 |s

Evaluador: Firma:

Elaborado por: Dora Catodinas Pesv Lopey. Universidad, Panamericanaf 2018.)
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Cierre de Brechas

Nombre:

Puesto: | Contabilidad |  CorsisalT | HP Comercial [ HP Consumo | Payless / Lexmark Sistemas___|
[Técnico| Ventas | Téenico | Recep. [ Técnico | Recep. [Técnico| Recep. | Progra|Ventas |

Comunicacién 0% 100%

Calidad de trabajo 0% 100%

Trabajo en equipo 0% 100%

Orientacidn al Cliente 0% 100%

Autoadministracion 0% 100%

Elaborado por: Dovav Catadina Pesiav Lopey. Universidad Panamericanw (2018.)
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Gréfico por Criterio

Es reconococido por dar informacion exacta

en diferentes situaciones
Cumple con las obligaciones establecidas.
Transforma ideas en acciones para
simplificar procesos

Habla con compafieros para recibir y/o

gles '"fmm?%‘rjr?p?d'e‘ﬁglﬁ%ce'% epsérsona que da

instrucciones ha comprendido lo que dice y...

Soluciona conflictos de manera eficaz y . ; '
% : : Da informacién claray precisa.

eficiente en su drea de trabajo

Habla con superiores para recibir y/o

Apoya nuevas proyectos. 2 : 2
ooy proy proporcionarles informacion.

Tiene iniclativa para adquirir nuevos
conocimientos.

Entiende y conoce todos los temas
relacionados con su especialidad.

Muestra inquietud por conocer con

i 1 : Lo valorizan por sus conocimientos.
exactotid el puinto de vista y las... po

Demuestra interés en atender a los clientes
con rapidez, diagnostica correctamente fa...

Comparte con los demds su conocimiento y
expertis.

Se muestra proactivo para atender con
rapidez al cliente y su trato es cortés

Conoce adecuadamente todos los temas
relacionados con su especialidad como...

Logra ganar clientes y consigue que lo

4 Demuestra interés por aprender.
reconozca y aprecie su valor agregado y lo...

Crea necesidades en e cliente para
fidelizarlo.

Actua para desarrollar un ambiente de
trabajo amistoso, buen clima y espiritu de...
Solicita a los miembros del equipo que antiene informados a los demds,
aporteliatirassymegeraantasiashidedsy.experiend ¥ Da recooopanitietalplddipocplas ideas y...

de los demds, mantiene una actitud abierta... contribuciones de los miembros del equipo.
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