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Resumen

A lo largo de este trabajo se hablara acerca de la importancia de tener un sistema de evaluacion
de desempefio dentro de las organizaciones. Este trabajo se basa principalmente en las areas de
oportunidad de la empresa MASESA ya que desde sus inicios no han tenido un elemento de
referencia que les permita conocer el nivel de desempefio que tienen sus colaboradores. La
ausencia de esta informacion no permite el desarrollo adecuado y el crecimiento tanto de los
colaboradores como de la empresa. Por lo que con éste trabajo de investigacion lo que se busca es
determinar cual es el sistema de evaluacion de desempefio ideal que se acople a las necesidades

de la organizacion.

En el primer capitulo se presenta informacion acerca de la empresa en la cual se realizara la
investigacion de campo y de donde surge principalmente la problematica que nos ha llevado a
realizar el presente trabajo de investigacion. Informacién como la mision y la vision de la
empresa, entre otros es de mucha ayuda para poder llegar a contextualizar el caso que se

presentara a lo largo del trabajo.

En el segundo capitulo, se plantea toda la parte tedrica del trabajo, el cual ayuda a responder cada
una de las preguntas desde una perspectiva basada en la teoria. Uno de los temas desarrollados a
lo largo del capitulo son la Evaluacion del desempefio, los métodos y lineamientos para la

implementacién de un sistema de evaluacion, entre muchos mas.

A lo largo del tercer capitulo, se encuentra el marco metodoldgico.Principalmente se habla acerca
de la problematica de la investigacion, el planteamiento de la pregunta de investigacion. En este
trabajo de investigacion principalmente se tiene como objetivo encontrar el sistema de evaluacion

de desempefio adecuado para la empresa.

Por ultimo en el capitulo cuatro, se presentanlos resultados obtenidos después de llevar a cabo la
investigacion, asi como las conclusiones y recomendaciones hechas para tener un sistema eficaz

de evaluacion de desempefio y asi poder implementarlo.



Introduccion

El presente trabajo se deriva de la problematica que surgié en el Gltimoperiodo dentro de la
empresa MASESA. Esta empresa tiene 28 afios de ofrecer servicios de venta y reparacion de
motocicletas. La empresa ha crecido en los ultimos afios y con ella el equipo de trabajo, sin
embargo, la empresa no cuenta con un sistema de referencia que les permita conocer cual es el

desemperio de sus colaboradores.

El no conocer como es el desempefio de su equipo de trabajo ha hecho que los jefes de area no
tengan conocimiento de cual es la situacion actual del mismo y como consecuencia de esto la
empresa no sabe si se encuentra en el camino apropiado para el cumplimiento de sus objetivos. El
objetivo de esta investigacion es demostrar la necesidad de implementacion de un sistema de
evaluacion de desempefioen la empresa MASESA, que les permita conocer cuales son las areas
de oportunidad de su equipo de trabajo, ademas de saber si las personas que lo conforman son las

mas apropiadas para el puesto que ocupan.

El principal interés para realizar la presente investigacion es el de brindar un apoyo a la empresa
para que puedan cumplir todos esos objetivos que a lo largo de los afios han tenido que dejar
rezagados por no haberse cumplido los objetivos organizacionales. La implementacion de un
sistema de evaluacion de desempefio es algo que permite el desarrollo no solode la empresa si no
también de los integrantes del equipo de trabajo ,ya que les permite conocer sus areas de
oportunidad y en conjunto poder mejorarlas. Debido a todo lo observado dentro de la empresa
surgio la pregunta de investigacion, ¢Qué es necesario para implementar el sistema de evaluacion

del desempefio dentro de la organizacion?

Para obtener la informacién y la respuesta se realiz6 una busqueda rigurosa de informacion
relacionada a la evaluacion de desempefio, los métodos, lineamientos y programas. Asi mismo se
investigd acerca de los temas en libros, y se enlazo6 con la informacion obtenida en la empresa,lo

que permitiré la elaboracion de un sistema de evaluacion del desempefio eficiente y adecuado.



Capitulo 1

Marco de Referencia

A lo largo de éste capitulo se presentara la informacion relacionada a la empresa, ésta
informacién ayudard a contextualizar el caso que se presentara a lo largo de éste trabajo de

investigacion.

1.1 Antecedentes

MASESA fue fundada el 10 de septiembre de 1990, con el proposito de vender servicios de
arrendamiento de motocicletas a empresas de mensajeria y reparto de alimentos y productos a
domicilio. La razén principal por la que se cre6 fue para atender la flotilla de motocicletas que

utilizaria una empresa de renombre dentro del territorio nacional.

Se establece una amplia red de distribuidores, agentes departamentales y centros de servicio en el
territorio guatemalteco, que cubre tanto ciudades importantes como pequefios pueblos, por medio
de los cuales comercializaba con gran éxito sus productos y proporcionaba a sus consumidores un
suministro total de repuestos para sus lineas; garantizando un éptimo servicio con los mas altos

estandares de calidad.

Es asi como MASESA, logra incursionar en el mercado conun volumen importante de

motocicletas.

1.2  Descripcién

La empresa MASESA se ha consolidado en Centroamérica por sus servicios de venta de
motocicletas, ubicandose en lugares estratégicos de comercio. Ademas de también ofrecer el
servicio de reparacion de motocicletas tanto por desgaste como por algun siniestro. Entre los
servicios gque ofrece se encuentran los siguientes:

1



e Pinturay restauracion de motocicletas.
e Servicios de soldadura

e Reparacién de choques y colisiones.

e Ventay consignacion de cilindraje

e Lavado especializado de motocicletas.
e Peritaje y avalto de motocicletas.

e Taller de repuestos y almacén de accesorios para motocicleta.

1.3  Ubicacion

La empresa cuenta con diferentes puntos de venta y talleres dentro del territorio guatemalteco.
Sin embargo cuentan con un punto de venta central donde se encuentran tanto las bodegas como

las oficinas centrales, siendo esta la 72 Avenida 1-00 zona 9.

Imagen No. 1
Mapa de ubicacién MASESA
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Fuente: Google Maps (2018).



1.4  Estructura de la organizacion

Dentro de la empresa existe una estructura rigida. Se encuentra la Junta Directiva que esta
conformada por los tres duefios de la empresa. La estructura organizacional se encuentra dividida
en tres areas siendo estas Bodega, Sala de Ventas y Taller. El area de Bodega cuenta con el
Administrador de Bodega y debajo de €l se encuentran el asistente de bodega, el mensajero y el
area de limpieza. El area de Sala de Ventas, cuenta con un Jefe de Sala de Ventas y bajo su cargo
se encuentran los vendedores de todos los productos. Por Gltimo se encuentra el area de Taller
que se encuentra conformado por el Jefe de Taller, bajo su cargo se encuentran los receptores,
técnicos de mecéanica, buscador de repuestos y los lavadores de motocicletas.Esta estructura es la
que se encuentra en cada una de las sucursales, de esta manera el jefe de cada una de las areas

debe reportar directamente a Junta Directiva.

1.5 Organigrama de la empresa

ImagenNo.2
Organigrama MASESA
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Fuente: Julie Darddn Ruiz (2018)



1.6 Programas establecidos

Esta empresa tiene solamenteun programa establecido de manera permanente, pero cada afio
toma la iniciativa de ayudar a diferentes tipos de entidades. Con respecto al programa
permanente, se cred hace nueve afos la campafia permanente que lleva el nombre de “Un casco
es igual a una vida” que tiene como objetivo el amparar la integridad fisica de todas aquellas

personas que se transportan en motocicletas.

1.7 Vision

Ser el distribuidor de motos y repuestos nimero uno de Guatemala, buscando dar el mejor

servicio a nuestros clientes.

1.8  Mision

Ser un equipo comprometido a ofrecer un medio de transporte acorde a las necesidades de los

guatemaltecos y buscar ofrecerles un servicio de reparacion eficiente.

1.9 Justificacion de la Investigacion

La razon principal de la investigacion es atender a la solicitud de la junta directiva de identificar
areas de oportunidad que pueden ser reducidas o eliminadas a través de procesos de
capacitacion.Esto logra determinar que la implementacién de un sistema de evaluacion de
desempefio permitira no solo el desarrollo del area de Recursos Humanos por medio de
capacitaciones si no también mejorar procesos como lo son reclutamiento y seleccion de

personal, comunicacion interna, planes de carrera y de sucesion, entre otros.



Capitulo 2

Marco Tedrico

2.1.Evaluacion de desempefio

Evaluacion de desempefio se refiere a un sistema de referencia o instrumento utilizado para
corroborar el nivel de cumplimiento de los objetivos asignados de manera individual a cada uno
de los colaboradores para asi poder cumplir con los objetivos organizacionales. Mediante dicho
instrumento puede realizarse una medicion objetiva, sistematica y puntual tanto de la conducta
profesional y el compromiso organizacional como del rendimiento de todas aquellas personas que

son sometidas a la evaluacion.

Por medio de este instrumento se puede llegar a conocer y determinar posibles problemas con
relacion a la integracion de las personas dentro de la organizacion. También mediante los
parametros establecidos y los resultados obtenidos se puede llegar a conocer los tipos de
insuficiencia y deficiencia que pueden presentar las personas evaluadas. No solo sirve para
conocer las deficiencias, si no también nos ayuda a conocer cuales son las fortalezas y

capacidades de las personas evaluadas para poder asi desarrollar mas esas areas.

Rodriguez-Serrano (2004) afirma: “Evaluar el desempefio de un puesto consiste en valorar la

eficacia con la que su ocupante lo ejecuta en un periodo determinado de tiempo” (p.110)

Utilizando esta definicion como base, se puede decir que la evaluacion de desempefio debe
enfocarse en dos principios:
e Las responsabilidades principales del puesto que se evalla.

e Los objetivos concretos asignados a la persona que ocupa el puesto a evaluar.



Es asi que lo mas importante al momento de contar con un sistema de evaluacion del desempefio
es poder evaluar la actuacion profesional de cada una de las personas que se encuentran dentro de

la organizacion al momento de ejecutar el puesto que les ha sido asignado dentro de la misma.

2.1.1. Programas de evaluacion de desempefio

Los programas de evaluacion no son algo nuevo ya que desde el afio 1842 el gobierno federal de
Estados Unidos se encontraba realizando evaluaciones de desempefio a sus empleados. A partir
de ese momento, se le fueron sumando organizaciones grandes y pequefias en los sectores publico
y privado quienes a su vez también dieron inicio a las evaluaciones de desempefio laboral.
Utilizando este fundamento como base, se puede decir que estos programas de recursos humanos
son el medio mas ldgico para evaluar, desarrollar y emplear el conocimiento y capacidades de los

colaboradores. (Bohlander, Snell y Sherman, 2001, p. 312)

Los programas de evaluacion del desempefio pueden ser considerados como un beneficio o un
valor agregado tanto para la organizacion como para los colaboradores Es decir, para la empresa,
la evaluacion es un sistema de referencia para obtener informacion administrativa, mientras para
el colaborador es un sistema de retroalimentacion que sirve para la orientacion a posibles

promociones, aumentos salariales y crecimiento personal..

Como todo programa, este puede llegar a tener ventajas y desventajas, sin embargo, en algo
concuerda la mayoria de profesionales en el tema. “(...) los sistemas de evaluacion bien
disefados y eficazmente utilizados son esenciales para el funcionamiento efectivo de la mayoria

de las organizaciones.” (Sherman y Chruden, 1984, p. 156)

2.1.2. Propositos de la evaluacion de desempefio

Rodriguez-Serrano (2004) afirma que se tiene la idea errénea que la implementacion y el uso de

un sistema de evaluacion de desempefio solamente tiene como proposito el saber si



laspersonasdentro de la organizacién realizan o no un buen trabajo. Sin embargo, se pueden

mencionar mas objetivos siendo los siguientes algunos de ellos:

e Dar la oportunidad a los colaboradores de analizar de manera regular su desempefio y las
normas existentes con el encargado de area.

e Proporcionar al jefe de area los medios para poder identificar las fortalezas y debilidades del
desempefio de sus colaboradores.

e Ofrecer un formato que permita al jefe de area elaborar un programa especifico para dar
apoyo al colaborador evaluado para mejorarsu desempefio tanto a través de la capacitacion
como del equipamiento.

e Brindar los datos necesarios para brindar adecuadas compensaciones, promociones Yy
aumentos salariales.

e Brindar informacion util para las actividades de administracion de recursos humanos.

2.1.3. Responsabilidad de la evaluacion

Cuando existe un sistema de evaluacion de desempefio dentro de una organizacion, los jefes de
area o supervisores son los asignadosparallevar a cabo las evaluaciones, principalmente por el
cargo que desempefian dentro de la organizacién. Se puede afirmar que en la mayoria de casos
son las personas mejor calificadas para ejercer esta funcion; esto debido a que tienen el
conocimiento del trabajo ejecutado por la persona evaluada y también tiene una convivencia
constante con la misma. Sin embargo, estar en esta posicién no garantiza tener todas aquellas
cualidades que se deben buscar en la persona que tendra la responsabilidad de evaluar. Utilizando
estos fundamentos se puede decir que no existe el evaluador ideal. Lo que si es necesario es que
la persona que tome esta responsabilidad debe tomarse el tiempo de observar y evaluar lo

importante y que brinde informacion veridica, sin errores y prejuicios.

Chruden y Sherman (1984) sostienen que deben existir criterios especificos a los cuales debe
acoplarse y cumplir la persona que tomara el rol de evaluador dentro de la organizacion. Siendo

estos los siguientes criterios:



e La capacidad de observar: principalmente la persona que ejecuta este rol debe recolectar
informacion pertinente y necesaria sobre la persona a quien estd evaluando, esto lo puede
lograr por medio de la observacion personal, elescrutinio de su record y registros o por
medio de conversaciones casuales con personas que conviven en el ambito laboral con el
evaluado.

e La comprension de los requisitos y necesidades del puesto: para poder llevar a cabo la
evaluacion es indispensable que el evaluador tenga conocimiento claro de los requisitos del
puesto de trabajo y de los indicadores de desempefio del mismo.

e Tener un punto de vista apropiado: es preciso saber que el punto de vista individual siempre

influird en el juicio de si el rendimiento observado es el requerido por la organizacién o no.

Con la implementacion de nuevos modelos de evaluacion de desempefio, la persona ya no solo es
evaluada por su jefe inmediato si no también puede ser evaluada por compafieros que se
encuentran en el mismo nivel, en otros casos es tomado en cuenta la evaluacion realizada por las
personas que reciben el servicio o el mismo evaluado también realiza una autoevaluacion. En
algunos modelos se toma en cuenta la evaluacion de los subordinados a su jefe inmediato, esta
especificamente sirve para que los superiores obtengan una idea de como son percibidos por las
personas que tienen a su cargo, conocida como evaluacion 360°. Esta se explica méas adelante en

el numeral 2.4.1.6.

2.1.4. Beneficios de la evaluacion de desempefio

Como todo programa, el sistema de evaluacion de desempefio puede beneficiar a todas las
personas que se encuentran dentro de la organizacion. Esto puede lograrse si el programa ha sido
planeado, coordinado y desarrollado de manera optima, esto puede traer beneficios tanto a corto,
mediano y largo plazo para la persona evaluada, el jefe inmediato, la organizacion y la
comunidad. Segun Chiavenato (2007)estos son los beneficios que existen para las personas

involucradas en el proceso de evaluacion de desempefio:



2.1.4.1. Beneficios para el jefe inmediato

Por medio de la evaluacion puede conocer el desempefio y comportamiento del personal a su
cargo, esto se obtiene mediante los factores de evaluacién y también obtiene un sistema de
medicion que le permite dejar de lado la subjetividad.

Obtiene medidas de referencia para poder mejorar el estandar de las personas a su cargo.
Puede utilizarlo como un medio de comunicacion con el personal a su cargo, esto con el
objetivo de que ellos comprendan que la evaluacion de desempefio es un sistema objetivo y

que por medio de este pueden saber como es su desempefio y rendimiento.

2.1.4.2. Beneficios para la persona evaluada

Es una herramienta que les permite conocer cuales son los aspectos de comportamiento y de
desempefio que necesita para ser considerado como una persona adecuada para ocupar un
puesto dentro de la organizacion.

Conocer cuales son las expectativas de su jefe con relacion a su desempefio y por medio de la
evaluacion conocer sus areas de fortaleza y oportunidad.

Estar al tanto de las medidas que se deben tomar para mejorar su desempefio.

Hacer una autoevaluacién en cuanto a su propio desarrollo y control.

2.1.4.3. Beneficios para la organizacion

Puede conocer cudl es el potencial humano que tiene y puede definir cudl es la contribucion
de cada uno de los colaboradores.

Identificar que personas dentro de la organizacion ya no aportan valor a los objetivos, asi
como también conocer cuéles son las areas donde debe enfocar mayor capacitacion.

Por medio de los resultados puede saber qué personas cuentan con el perfil idoneo para

obtener una promocion.



2.1.5. La incertidumbre en la evaluacion de desempefio

Reis (2007) asegura que todos los seres humanos somos Unicos y por esta razén se puede decir
que cada evaluador tiene su propia forma de realizar el proceso de evaluacion. Esto se basa en
muchos factores los cuales en muchos casos escapan de la propia consciencia de la persona.
Existen diversas razones por las que puede ocurrir un sesgo de subjetividad en la evaluacion. Los

siguientes son algunos de ellos.

2.1.5.1. Efecto de informacidn previa

Es importante que la persona encargada de realizar la evaluacién no utilice como punto de
referenciala informacion previa de la persona que estd siendo evaluada, ya que esta puede
representar un sesgo o alteracion en los resultados. Factores previos quetampoco deben tomarse
en cuenta al momento de evaluar son las creencias, comportamiento fuera del trabajo o el origen

social o étnico de la persona evaluada.

2.15.2. Efecto de halo

Reis (2007) define este concepto como: “Un prejuicio formado acerca de los trabajadores,
motivado por ejemplo por su presentacion (vestuario, higiene, etc.), presencia fisica (agradable,
desagradable), comportamiento fisico (voz, tics), fluidez del lenguaje.” (p. 20) Los resultados de
la evaluacion de desempefio se pueden ver afectados o sesgados por este efecto donde el
evaluador se puede llegar a guiar s6lo por la primera impresion o un dnico rasgo dominante y asi

hacer un juicio subjetivo sobre la persona a evaluar.

2.1.5.3. Estereotipos

Esto surge del prejuicio que se tiene sobre un colaborador. El evaluador tiende a evaluar siempre

de la misma forma, por tanto, los buenos tienden a ser evaluados siempre bien y los malos
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siempre mal. Una forma estereotipada de evaluar puede ocurrir cuando se toman en cuenta
caracteristicas previamente asignadas a la persona, privandola de la oportunidad de haber
mejorado. También existen estereotipos como el de atribuirle a personas ciertas caracteristicas o

atribuciones de caracter como por ejemplo la seriedad a un contador o la dureza a un auditor.

2.15.4. Efecto del orden de evaluacién

Reis (2007) sostiene que este sesgo no solo ocurre al momento de evaluar el desempefio laboral,
también ocurre al momento de realizar una entrevista, al momento de comer, etc. Al hablar del
orden se dice que esto puede suceder al momento que se evalua a un colaborador “brillante”,
quien obtendra un resultado mayor al satisfactorio, y después le sigue un colaborador “normal”,
puede ser que él tenga dificultad en dejar una buena imagen ante el evaluador. Lo mismo ocurrira
en el caso que primero sea evaluado un colaborador “malo” y después le siga una colaborador
“normal”, éste puede con facilidad dejar una buena imagen. Es por esta razon que se deben

establecer claramente los estandares y los niveles dentro de la evaluacion.

2.2.Métodos de evaluacion de desempefio

Como todo sistema de referencia, se puede decir que el mismo método no funcionara de la misma
manera para todas las organizaciones, es por esta razon que se han creado diferentes métodos
para evaluar el desempefio de los colaboradores. A lo largo de la historiaha existido un sinfin de
métodos de evaluacion, los cuales han ido evolucionando para convertirse en modelos cada vez

menos subjetivos y mas coherentes con los propdsitos mencionados anteriormente.

Chiavenato (2007) afirma que: “Se pueden emplear varios sistemas de evaluacion del desempeio
y estructurar cada uno de ellos en forma de método de evaluacidn que resulte adecuado para el
tipo y las caracteristicas del personal implicado”(p. 249).Al momento de implementar un sistema

de evaluacion de desempefio, es necesario adecuarlo a las necesidades y funcionamiento de la
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organizacion solo de esta manera se pueden obtener resultados favorables para todos los

implicados.

La razon para tener un sistema de evaluacion de desempefio es contar con un medio para obtener
datos que puedan quedar como registro del crecimiento del colaborador y que permitan mejorar
el desempefio humano dentro de la organizacién. A continuacion se plantean algunos de los

métodos de evaluacién de desempefio que son utilizados en la actualidad.

2.2.1. Método de la escala grafica de calificaciones

Dessler(2001) asegura que este metodo es considerado como el mas simple y popular para
evaluar el desempefio laboral. Especificamente se trata de una escala que enumera una serie de
caracteristicas y un rango o ponderacion para cada una de ellas. Al momento de ejecutarse la
evaluacion, se elige la calificacién que mas se asimila 0 mejor describe el grado de desempefio de
la persona a evaluar. En el formato se especifican las caracteristicas a evaluar, tales como;
comunicacion, confiabilidad, entre muchas otras, y debe existir un rango de valores para evaluar
cada uno de ellos, estos pueden ir desde insuficiente hasta destacado, siempre con base en las

caracteristicas seleccionadas.

Generalmente cuando se utiliza este método es el jefe inmediato de la persona evaluada quien
realiza la evaluacion. Después de realizar la evaluacion, se deben sumar los valores asignados a
cada una de las caracteristicas para obtener asi el resultado final. Lo que busca este método es

dejar de evaluar factores genéricos y enfocarse en aquellos factores especificos de cada area.
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Imagen No. 3
Ejemplo de formato de evaluacion de desempefio por escala grafica de calificaciones

Nombre Puntuacidn final
Puesto

Periodo calificado
Nombre del evaluado
Nombre del evaluador
Area

Identificacion de las estimaciones
Sobresaliente: desempeno excepcional en todas las areas y reconocible como muy superior al de otros.
Muy Bueno: desempeno excepcional en todas las areas y reconocible como muy superior al de otros.
Bueno: desempero competente y confiable. Cumple con las normas de desempeno del puesto.
Requiere mejorar: desempeno deficiente en ciertas cosas.
Insatisfactorio: resultados inaceptables en general y requieren una mejora inmediata.
No calificado: no es aplicable o es demasiado pronto para calificar

Factores a evaluar | Escala de estimacién | Comentarios
) _ s [ ]100-90
Mecanografia: producir documento con ' MB 90-80 Puntos
correccion con el debido formato inclusive : B 1 80-70
dictado oral. Transcripcién del jefe inmediato por ! ™ 70-60
medio de dictado oral, transcribe actas de : R | -
juntas. I L 60-50
N [_]|-de60
S L_1100-90

Recepcion: recibir y registrar documentos a
personas, correo electronico o por teléfono.
Contesta llamadas telefénicas, toma mensajes, '
proporciona informacion, transfiere llamadas a la :
persona correspondiente. :

z—:umg
L]
o]
M
~l
o

Programacion: llevar control eficiente de citas,
reuniones, viajes y actividades similares. Llevar
control de la agenda del jefe inmediato. Es
apoyo en el control para juntas con directores.
Programa uso de las instalaciones de la
organizacién.

- =
Z=-1WJFo0
o]

@
~
o

Servicios generales de oficina: realizar todas !
las tareas relacionadas con la oficina de acuerdo !
con los procedimientos ya establecidos. Lleva
caja chica. Realizar otras obligaciones que le
sean asignadas.

[ 1 90-80 Puntos

- =
Z=-1WF0
[o2]

e
~
o

Fuente: Julie Darddn Ruiz (2018)

2.2.2. Método de clasificacion alterna

Este método se basa especificamente en clasificar a los colaboradores de un area especifica desde
el mejor hasta la persona con menor grado de rendimiento en cuanto a varias caracteristicas
genéricas. EI método surge bajo el fundamento de que es mas facil distinguir a los empleados

buenos de los malos.
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El primer paso para poder utilizar este sistema de referencia es realizar un listado con el nombre
de todos los colaboradores que se busca evaluar. Es esencial que el evaluador conozca de cerca el
rendimiento de las personas que estara evaluando. Se debe indicar quien es el colaborador que
ocuparia el primer lugar en la caracteristica que se estd midiendo, ademas se debe incluir a la
persona que estaria en el lugar mas bajo de la misma. Asi debe ir alternando entre el mas alto y el

mas bajo hasta ordenar a todos los demas colaboradores de la lista.

Imagen No. 4

Ejemplo de formato de evaluacion de desempefio por clasificacion alterna

Escala de clasificacion alterna

Caracteristica a evaluar:

Se debe enumerar a todos los colaboradores del area que

desea evaluar. Ingrese el nombre de los colaboradores de

orden mas alto en la primera linea y en la tltima linea debe

incluir el nombre del mas bajo. Continue hasta que todos
los nombre estén en la escala

Colaborador de orden mas 11.
alto 12,
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
Colaborador de orden mas

© 00 N G 0 bl

Fuente: Julie Darddn Ruiz (2018)

2.2.3. Método de comparacion de pares

Chiavenato (2007) sostiene que se debe utilizar como base cada una de las caracteristicas
seleccionadas y asi realizar la comparacion de la persona evaluada con cada uno de los demas
colaboradores. Principalmente se evalia a todos los colaboradores utilizando como sistema de
referencia una grafica de todos los posibles pares y sefialar cual de los dos colaboradores
comparados es mejor; esto se realizard con cada una de las caracteristicas seleccionadas a
evaluar.
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Con este método se debe realizar una tabla grafica con todos los posibles pares a evaluar y cada
una de aquellas caracteristicas que se desea evaluar. Se debe indicar para cada una de las
caracteristicas, cual de los dos colaboradores del par a evaluar presenta mejores habilidades para
cumplir con el desarrollo de dicha caracteristica. Debido a que este método es simple y poco
eficiente, se recomienda utilizar solo en aquellos casos donde se necesite obtener resultados

rapidamente y no se tienen las condiciones para utilizar métodos mas complejos.

Imagen No. 5
Ejemplo de formato de evaluacion de desempefio por comparacion de pares

Competencia a evaluar:
Calidad de Trabajo

HH

+
) ) ) )

: + + )

“ : : ) iy
E

+ + + :

Mariana ccupa
el primer lugar

Fuente: Julie Darddn Ruiz (2018)

2.2.4. Método de eleccidn forzosa

Este método funciona utilizando ciertas frases alternativas que describen caracteristicas
especificas del desempefio individual. Se elaboran segmentos que se encuentran compuestos por
cuatro o mas frases descriptivas y la persona encargada de realizar la evaluacién debe elegir entre
las frases la que mejor explica el desempefio de la persona evaluada y laque menos describe al

mismo.

15



Chiavenato (2007) explica que generalmente los segmentos estdn conformados por dos frases
descriptivas positivas y dos negativas. El jefe inmediato o el evaluador, al momento de realizar la
evaluacion de un colaborador especifico deben elegir la frase que mas aplica y la que menos se

aplica.

Chiavenato (2007) afirma que:

Las frases que componen los conjuntos o blogues son seleccionadas por medio de un
procedimiento estadistico que pretende comprobar si se ajustan a los criterios existentes
en la empresa y a su capacidad de discriminacion con base en dos indices: el indice de
aplicabilidad (la medida en que la frase se aplica al desempefio) y el indice de

discriminacion (la medida en que la frase identifica el desempefio). (p.256)

Es asi que se puede decir que este método puede proporcionar resultados confiables y objetivos
porque se elimina el efecto de generalizacion. Sin embargo, por tratarse de un método de eleccion

forzosa puede también darnos resultados generalizados y globales.
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Imagen No. 6
Ejemplo de formato de evaluacion de desempefio por eleccion forzosa

Evaluacién de desempeiio

Nombre del colaborador(a):

Puesto: Area:

A continuacion se encuentra una serie de frases relacionadas al desempefio del
colaborador a evaluar, se encuentran combinadas en bloques de cuatro. Del lado
izquierdo se encuentran dos columnas con los signos mas (+) y menos (-). Debajo del
signo mas (+) debe indicar |a frase que mejor describa a la persona evaluada y del signo
menos (-) la frase que menos defina su desempefio. No esta permitido dejar ningtn
bloque sin respuesta.

No. | + - No. | + -

Solo hace lo que le ordena 01 Le apena solicitar apoyo 17
Comportamiento irreprochable 02 Siempre tiene su archivo ordenado 18
Acepta criticas constructivas 03 Su produccién es lenta y baja 19
No produce cuando estd bajo presién | 04 Es dinamico 20
Cortés con terceros 05 Se distrae con rapidez 21
Duda para tomar decisiones 06 Influenciable por otros colaboradores 22
Merece toda la confianza 07 Potencial para desenvolverse 23
Tiene minima inciativa 08 Constantemente se enoja 24
Caprichoso al brindar el servicio 09 Opina constantemente en reuniones 25
No tiene formacién adecuada 10 Muestra compromiso a su trabajo 26
Tiene buena apariencia personal 11 Olvida las funciones asignadas 27
Siempre comete errores al realizar tareas 12 Reclama frecuentemente 28
Tiene dificultad al expresarse 13 Impone su criterio al tomar decisiones 29
Conoce su trabajo 14 Constantemente rompe las reglas 30
Es cuidadoso con el inmueble 15 Tiene agilidad para realizar sus tareas | 31
Siempre necesita una motivacion 16 s dle maiursless lhes 32

para realizar su trabajo

Fuente: Julie Dard6n Ruiz (2018)

2.2.5. Método de frases descriptivas

Es un método muy similar al método de eleccion forzosa, la Unica diferencia es que en éste no es

obligatorio elegir las frases descriptivas. Consta de una lista de frases descriptivas y el evaluador
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debe seleccionar aquellas que caractericen el desempefio de la persona que esta siendo evaluada.
Se presentan dos columnas donde debe incluirse un signo mas (+) para las caracteristicas que mas
describan al evaluado y un signo menos (-) para aquellas que menos lo describan, o bien escribir

"si" si la caracteristica lo describe o "no", si no lo describe.

Imagen No. 7
Ejemplo de formato de evaluacion de desempefio por frases descriptivas

Evaluacién de desempefio

Nombre del colaborador(a):

Puesto: Area:

A continuacion se encuentra una serie de frases relacionadas al desempefio del colaborador
a evaluar. En el costado derecho se encuentran dos columnas con las palabras “Si” y "No”.
Debe marcar con una “X" la columna de “Si” en caso la frase describa el desempefio del
colaborador y en el caso opuesta marcar la columna “No”.

No. | Factores de evaluacién de desempefio Si | No

01 | (Tiene estudios suficientes para desempeniar el puesto?

02 | (Acostumbra ser una persona animada y simpética ?

03 | ;Tiene experiencia en las funciones que tiene asignadas?

04 | Se opone a los cambio y no esté interesado en aportar nuevas ideas?

05 | ¢Es reservado con la informacién confidencial bajo su responsabilidad ?

06 | ;Presta atencion a las instrucciones recibidas y las pone en préctica correctamente?

07 | ;Demuestra interés por aprender cosas nuevas?

08 | ¢Sus funciones no requieren de mayor grado de escolaridad?

09 | ;Tiene la capacidad de planear, ejecutar y controlar sus funciones y tareas?

10 | ¢Su aspecto fisico, es agradable para todas las personas con las que tiene contacto?

11 | ¢Al momento de ejecutar sus tareas muestra concentracién?

12 | ;Presta atencion a las condiciones de trabajo, principalmente el orden?

13 | ¢El resultado de su trabajo presenta errores y no es satisfactorio?

14 | (Se recomienda un curso de especializacion para que progrese en el trabajo?

15 | ¢Porta el uniforme de la empresa de manera limpia?

16 | {No se esfuerza demasiado al ejecutar sus tareas?

17 | ;Su trabajo es repetitivo, ha demostrado inconformidad por esta razén?

18 | ¢Muestra tener buena administracién de su salario?

Fuente: Julie Darddn Ruiz (2018)

2.2.6. Escalas de estimacién ancladas a conductas

Es considerado como un método de evaluacion que tiene como objetivo combinar los beneficios
de la narracién de incidentes criticos y las calificaciones cuantificadas; es decir que para poder

graficar los resultados hace uso de una escala cuantificada con ejemplos narrativos especificos de
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desempefio bueno y deficiente. Algunos expertos en el tema sostienen que se obtiene como

resultados una evaluacion mas justa y con mas campo que los demas instrumentos o métodos.

Dessler (2001) sostiene que una escala de estimacion anclada de conducta sigue cinco pasos:

Generar incidentes criticos: se solicita a personas expertas en el trabajo que sera evaluado
que den ejemplos de casos especificos de un desempefio eficaz o ineficaz.

Elaborar las dimensiones del desempefio: se realiza la agrupacion de los incidentes en un
conjunto mas limitado de dimensiones del desemperio.

Reasignar los incidentes: un grupo de personas diferente al anterior que también conoce el
trabajo, debe reasignar los incidentes criticos originales. Se les solicita reasignar cada
incidente al grupo en que encajan mejor.

Hacer una escala con los incidentes: el segundo grupo de personas, se encarga de estimar la
conducta descrita en el incidente, sobre la eficacia o ineficacia con la que representa el
desempefio en una dimension apropiada.

Elaboracion del instrumento:cuando ya se cuenta con los incidentes se hace uso de los

mismos para realizar el ancla de conducta para cada dimension.

Aln cuando la elaboraciéon de una escala de estimacion anclada a conductas puede requerir

tiempo adicional,Dessler (2001) menciona que existen ciertas ventajas que respaldan éste método

entre las que se encuentran:

Calibracion exacta: deben elaborar la tabla aquellas personas expertas en el trabajo y que
conozcan los requisitos, siendo asi un medio de referencia para calibrar el buen desempefio
laboral.

Claridad en las normas: los incidentes criticos detallados dentro de la escala serviran para
describir qué es lo que se considera como buen desempefio.

Retroalimentacion: los incidentes son de mayor utilidad para proporcionar retroalimentacion
a los evaluados , en comparacion con unicamente informarles de su calificacion.
Dimensiones independientes: la segmentacion de los incidentes de manera sistematica en

cinco o seis dimensiones del desempefio diferentes entre ellas.
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e Consistencia: son consistentes y confiables porque las evaluaciones de distintos evaluadores

para una misma persona tienden a ser similares.

Imagen No. 8

Ejemplo de formato de evaluacion de desempefio por escalas de estimacion ancladas a

ALTO 08

07

06

05
PROMEDIO
04
03

02

BAJO 01

Fuente: Julie Darddn Ruiz (2018)

conductas

No hace negocios con los recursos de los clientes sin su
autorizacion.

Busca el beneficios de sus clientes siguiendo los
principios éticos.

Presenta con transparencia el negocio al inversionista.

No acepta dinero extra para beneficio propio.

Actla con lealtad a las comisiones que puede llegar a
recibir.

Cobra comisiones diferentes a las acordadas con los clientes.
Sus actividades relacionadas a la inversién no son claras.

Manipula los precios de los productos con el fin de lograr
que el inversionista acepte el negocio.

2.2.7. El método de la administracion por objetivos (APO)

Este método requiere que el gerente de area o jefe establezca metas medibles para cada

colaborador y utilizandolo como referencia, evaluar los resultados obtenidos y medir de manera

periddica el avance conseguido. Existe una forma menos compleja en la cual el jefe inmediato,

con apoyo de los colaboradores,establece un programa de APO estableciendo metas y

proporcionando retroalimentacion de manera constante. (Dessler, 2001, p. 333)

APO se enfoca mas a toda la organizacién, siendo un programa general que busca establecer

metas y evaluarlas de manera periddica. Es indispensable seguir ciertos pasos al momento de

elegir éste método de evaluacién de desempefio, esto con el objetivo de tener un método eficiente
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y eficaz. A continuacién un detalle de los seis pasos planteados por Dessler (2001) para

implementar el método APO:

e Establecer las metas de la organizacion: se debe establecer un plan que se enfoque en toda la
organizacion y asi se podran establecer las metas a cumplir.

e Establecer metas para cada una de las areas o departamentos: los jefes de area y los
superiores deben establecer las metas para cada uno de sus departamentos.

e Discutir e informar las metas de area o departamento: el jefe de area debe discutir e informar
a los colaboradores bajo su cargo acerca de las metas establecidas y de esta manera le pide a
cada uno de los colaboradores que elaboren sus propias metas individuales.

e Definir los resultados esperados: se retnen el jefe de area y su equipo para establecer los
objetivos para el desempefio a corto plazo.

e Medicion de resultados: el jefe de cada area debe comparar el desempefio real de cada
empleado con los resultados esperados.

e Retroalimentacion: el jefe de area debe sostener reuniones periodicas para revisar el
desempefio con su equipo de trabajo, con el objetivo de discutir y evaluar cuanto se ha

avanzado para alcanzar los resultados esperados.

2.3.Lineamientos de la evaluacion de desempefio

2.3.1. Pasos de una evaluacion de desempefio

Existen determinados pasos que se necesitan cumplir para poder valorar el rendimiento de cada
uno de los colaboradores de la organizacién. La finalidad de establecer un sistema de evaluacion
de desemperio es contar con una estrategia para solucionar los problemas, motivar y fomentar el

desarrollo de los colaboradores.

Dessler (2001) asegura que: “La evaluacion del desempefio es un proceso de tres pasos: definir el

trabajo, evaluar el desempeno y presentar esta informacion al empleado.” (p. 322)
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Definir el trabajo quiere decir que tanto el jefe inmediato como su equipo de trabajo estan de
acuerdo en cuanto a las obligaciones de cada uno y las normas de trabajo establecidas. El
segundo paso, que es evaluar el desempefio, se refiere especificamente al proceso de realizar la
evaluacion para poder comparar el desempefio del colaborador evaluado con las normas
establecidas con anterioridad. Por Gltimo, el tercer paso es presentar los resultados al colaborador
evaluado; esto quiere decir que se necesitan una o varias sesiones para retroalimentarlo acerca de
sus areas de fortaleza y de oportunidad. Durante el transcurso de este paso, se analiza el
desempefio y avance del evaluado y asi se pueden llegar a hacer planes de desarrollo que se
necesitarian para reducir las &reas donde se obtuvo un resultado deficiente, es decir, satisfacer

necesidades o carencias de capacitacion o conocimiento.

2.3.2. Indicadores de medicion

Es indispensable que al momento de establecer un programa de evaluacién de desempefio se
manejen niveles de controles que determinen la situacion actual de la empresa. La medicion
periddica de los objetivos y metas establecidos de manera individual para cadapuesto de trabajo

es de gran relevancia para el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Lusthaus, Adrien, Anderson y Carden (2001) afirman: “Un indicador es un elemento de medicion
que permite esclarecer y medir un concepto. Los indicadores hacen mas tangible el concepto, le
dan a usted algo para medir, y permiten la medicion en el tiempo. Le ayudan a aclarar lo que

realmente desea usted saber.”

Los indicadores de desempefio tienen la funcién de medir el nivel de desempefio de un proceso
especifico. Por medio de estos se puede cuantificar los objetivos que reflejan el rendimiento de

una empresa.

Lusthaus, Adrien, Anderson y Carden (2001) aseguran que para poder ser tomados en cuenta al

momento de contar con un programa de evaluacion de desempefio, los indicadores deben
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asociarse con la funcion o tarea que se desea medir. Es recomendable que al momento de

establecerlos se elijan aquellos que cuantifiquen aquello que se busca medir.

Segun Lusthaus, Adrien, Anderson y Carden (2001) los indicadores pueden clasificarse de la

siguiente manera:

e Cuantitativos: son la representacion numeérica de un concepto, es decir, cantidad exacta de
entrega de algun servicio, articulo o solicitud.

e Cualitativos: son menos tangibles, en la mayoria de ocasiones son la representacion de la
percepcién individual de una situacion y no es facil poder registrarlos.

e Directos:tiene la capacidad de medir el propio concepto.

e Indirectos: miden algo que ocurre como resultado del concepto.

e Positivos: son aquellos que al momento de incrementar su valor indican un avance hacia la
equidad.

e Negativo: son aquellos en los cuales si el valor incrementa indican un retroceso hacia la

inequidad

2.3.3. Entrevista de evaluacion de desempefio

Alles (2006) sostiene que dentro del proceso de evaluacion de desempefio se puede decir que una
de las partes mas importante es la entrevista de evaluacion. Esta entrevista da la oportunidad al
gerente, jefe inmediato o supervisor de analizar el registro de desempefio del colaborador
evaluado, por medio de esto se pueden explorar aquellas areas de oportunidad o crecimiento. Por
medio de la entrevistase pueden identificar actitudes y sentimientos del colaborador de manera
mas directa y minuciosa. También se considera que puede ser un método para mejorar la

comunicacion.

Se recomienda que la entrevista sea dividida en dos 0 méas sesiones para evitar fricciones entre el

jefe y el colaborador evaluado. En la primera entrevista se pueden discutir los resultados de
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desempefio obtenidos en la evaluacion y en la siguiente o siguientes se puede hablar acerca del

plan de crecimiento del colaborador.

Deberan programarse las entrevistas al momento de contar con los resultados de la evaluacion de
desempefio;ademas es necesario que se haga con anticipacion para que ambas partes puedan

prepararse para el analisis.

2.3.3.1. Tipos de entrevista de evaluacion

Existen diferentes enfoques para realizar la entrevista de evaluacion de manera satisfactoria
evitando cualquier tipo de malentendido o friccidn entre las partes involucradas Bohlander, Snell

y Sherman (2001) presentan los siguientes tipos de entrevista de evaluacion:

2.3.3.1.1. Entrevista de decir y convencer

Para este tipo de entrevista se necesita que el jefe inmediato o superior tenga la habilidad de
convencer al colaborador evaluado de cambiar en una forma prescrita. Para lograrlo es
indispensable que el evaluado identifique las areas de cambio u oportunidad y el uso apropiado e
inteligente de incentivos de la motivacion por parte del jefe inmediato.(Bohlander, Snell y
Sherman, 2001, p. 339)

2.3.3.1.2.  Entrevista de decir y escuchar

Para Bohlander, Snell y Sherman (2001) este tipo de entrevista consiste en la capacidad de
comunicar efectivamente los puntos fuertes y débiles del desempefio del colaborador evaluado
durante la primera entrevista. En la segunda sesion se exploran los sentimientos del colaborador
respecto a la evaluacion. El gerente o superior se mantiene en la postura de evaluador, sin
embargo este tipo de entrevista requiere que escuche las inconformidades y manejar las

conductas defensivas si buscar refutar declaracion alguna. Por ser un método que permite la
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oportunidad de liberar los sentimientos de frustracion del colaborador evaluado, ayuda a reducir o

eliminar estos sentimientos.

2.3.3.1.3.  Entrevista de solucién de problemas

Segln Bohlander, Snell y Sherman (2001) este método busca estimular el crecimiento y el
desarrollo mediante la discusion de problemas, necesidades, satisfaccion e insatisfaccion que el
colaborador evaluado ha experimentado desde la ultima evaluacién de desempefio. Esta
entrevista busca estimular el crecimiento y el desarrollo de los colaboradores. Cabe mencionar
que lo mas recomendable es hacer uso de los tres métodos e irlos utilizando dependiendo de

como transcurra la entrevista y las situaciones que se presenten..

2.3.4. Mejoramiento del desempefio

Como se menciona anteriormente la entrevista de evaluacién brinda las bases para observar las
areas de oportunidad en el desempefio de los colaboradores y asi elaborar planes para mejorarlo.
Si no se realiza una intervencién por parte del superior para mostrar las areas de mejora en el
desempefio de los colaboradores, es posible que continlen realizando sus tareas de la misma

forma hasta convertirse en algo mas serio. (Bohlander, Snell y Sherman, 2001, p. 343)

Comunmente,los colaboradores no son capaces de mejorar debido a que no comprenden con
exactitud qué se espera de ellos. Una vez ellos conocen con claridad sus responsabilidades, ya se

encuentran en la posicion necesaria para iniciar la accion correctiva.

2.3.4.1. Identificar la causa de un desempefio poco eficaz

Bohlander, Snell y Sherman (2001) sostienen que: “El desempefio es una funcién de varios
factores, pero tal vez lo podriamos resumir en tres cuestiones basicas: la capacidad, la motivacion
y el entorno. Cada persona tiene un patrén Unico de puntos fuertes y débiles que participan

activamente.” Utilizando como base esta definicion podemos obtener la respuesta a aquellos
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casos en los que el colaborador es talentoso pero debido a la carencia de motivacion no obtiene
los resultados esperados. También se debe tomar en consideracién que existen otros factores
externos que pueden ser influyentes en el desempefio, estos pueden ser las preocupaciones

familiares o personales.

Segun Bohlander, Snell y Sherman (2001) el diagndstico del desempefio debe enfocarse en tres
elementos:

e Esfuerzo: motivacion para realizar el trabajo.

e Habilidad: conocimiento, competencias técnicas o habilidades.

e Condiciones externas: condiciones economicas poco favorables, territorio de ventas dificiles,

inventarios insuficientes, etc.

2.3.4.2. Manejo de un desemperio ineficaz

Después de realizar la evaluacion de desempefio y conocer los origenes de las carencias, es
indispensable planear un plan de accion para mejorar las areas donde el colaborador evaluado
presenta bajo desempefio. Existen varios métodos para cambiar esos resultados, quiza sea
necesario capacitarlo en las areas donde necesita mejorar o puede necesitar ser transferido a un
area diferente o, como se menciond anteriormente, puede necesitar mayor motivacion
(Bohlander, Snell y Sherman, 2001, p. 344)

Si después de realizar el plan de accion el desempefio ineficaz continua, quiza sea necesario
tomar acciones disciplinarias o, en casos extremos, separar a la persona de la empresa. Cualquier
accion que se decida tomar debe hacerse con objetividad, justicia y reconocimiento de los

sentimientos de la persona. (Bohlander, Snell y Sherman, 2001, p. 344)
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2.4.Programa eficaz de evaluacion de desempefio

El area de Recursos Humanos de toda empresa requiere de herramientas de control para conocer
cuél es el desempefio de los colaboradores Yy herramientas de accidn para disminuir areas de
oportunidad. Es necesaria la implementacion de un sistema de evaluacion que permita conocer si
los planes de cada &rea se cumplen o no y encontrar aquellos elementos que no permiten el

cumplimiento efectivo de las metas.(Bohlander, Snell y Sherman, 2001, p. 343)

La evaluacion de desempefio tiene la funcion de evaluar en qué manera las habilidades, destrezas
y competencias de los colaboradores aportan al logro de los objetivos empresariales. Se puede
decir que no basta con tener un sistema de evaluacion de desempefio, sino que es indispensable
que éste se acople a las necesidades de la empresa y sea el método mas eficaz para disminuir las

areas de oportunidad. (Bohlander, Snell y Sherman, 2001, p. 343)

Por lo general, se cree que solo el area de Recursos Humanos tiene la responsabilidad de
supervisar y coordinar dicho programa de evaluacién, sin embargo, es necesario que también los
gerentes de cada area se involucren de manera activa, especificamente apoyando a establecer los

objetivos del programa.

2.4.1. Responsabilidades en la evaluacion de desempefio

Todas las empresas son diferentes por esta razon de acuerdo con las politicas de Recursos
Humanos, la responsabilidad de la evaluacién de desempefio sera atribuida la persona o personas
que se consideren mas pertinentes. Se estaran planteando seis alternativas de responsabilidad y

cada una de ellas tendra una filosofia de accion especifica (Chiavenato, (2007), p.244).
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2.4.1.1. El gerente

Regularmente la mayoria de empresas asignan al gerente de linea o supervisor como responsable
del desempefio de las personas a su cargo y de la evaluacion. En estos casos el mismo gerente
evalla el desempefio de los colaboradores a su cargo, con apoyo o asesoria del area de Recursos
Humanos, siendo esta la encargada de proveer los medios y los criterios para la evaluacion. El
area de Recursos Humanos se encarga de instituir, dar seguimiento y controlar el sistema, y cada
jefe conserva su rol de autoridad y evalia el desempefio de su personal por medio de los

parametros establecidos en los lineamientos de la evaluacion.

En la actualidad, esta manera de evaluar da mayor libertad y flexibilidad para que cada gerente,

jefe de area o supervisor pueda ser el encargado de gestionar el personal a su cargo.

2.4.1.2. El propio colaborador

Esta filosofia es utilizada cominmente en aquellas empresas mas democraticas ya que es el
propio colaborador el responsable de su desempefio y de su propia evaluacion. Especificamente
es utilizada la autoevaluacion, de manera que cada persona evalua el propio cumplimiento de su
puesto, eficiencia y eficacia, teniendo en cuenta determinados indicadores que son provistos por

el jefe inmediato o por el area de Recursos Humanos (Chiavenato, (2007), p.244).

2.4.1.3. El colaborador y el gerente

Chiavenato (2007) asegura que algunas organizaciones han adoptado un esquema, dinamico y
avanzado.Siendo éste un método democratico, participativo, incluyente y motivador.Esta filosofia

se enfoca en lo siguiente:

e Formulacion de objetivos por medio de consenso: los objetivos son formulados

conjuntamente por el evaluado y su jefe inmediato, por medio de una negociacion entre
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ambos para llegar a un consenso. Los objetivos no son impuestos. Cuando se cumple con los
objetivos ambas partes salen beneficiados.

e Compromiso personal para alcanzar los objetivos formulados conjuntamente: en algunos
casos, se deja por escrito los objetivos que se pretende cumplir.Esto puede ser mediante un
contrato formal que representa el acuerdo pactado. El colaborador evaluado siempre debe
aceptar los objetivos y estar dispuesto a alcanzarlos.

e Acuerdo y negociacion con el jefe inmediato respecto a los recursos y medios necesarios
para alcanzar los objetivos: después de cumplir los dos pasos anteriores, es necesario obtener
los recursos y medios necesarios para poder alcanzar de manera eficaz los objetivos.

e Desempefio:se refiere a la actitud y comportamiento del evaluado, enfocado a alcanzar
efectivamente los objetivos formulados en conjunto. EI desempefio es el plan estratégico
individual para alcanzar los objetivos establecidos.

e Medicion constante de los resultados y comparacién con los objetivos formulados: la
medicion de los resultados deben tener fundamentos cuantitativos y confiables que provean
una idea objetiva de donde se encuentra ubicado en el cumplimiento de objetivos y como se
encuentra el esfuerzo del evaluado.

e Constante retroalimentacién y evaluacion conjunta: debe haber constante retroalimentacion y

comunicacionpara evitar la discordancia e incrementar la consistencia.
2.4.14. El equipo de trabajo
Otra manera de evaluar el desempefio seria pedir al equipo de trabajo que evalle el desempefio de
sus integrantes y tomar las medidas necesarias para ir mejorando de manera individual sus areas

de oportunidad. El equipo completo debe asumir la responsabilidad de evaluar el desempefio de

sus integrantes y definir los objetivos y metas de cada uno de ellos (Chiavenato, (2007), p.245).
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2.4.15. El area de Recursos Humanos

Chiavenato (2007) asegura que el area de Recursos Humanos es responsable de evaluar el
desempefio de todos los colaboradores de la empresa. Cada gerente, jefe de area o supervisor
proporciona la informacion necesaria para dar a conocer el desempefio de cada colaborador a su
cargo; esta informacion es procesada e interpretada para generar un informe o plan de accion.
Regularmente, este proceso se vuelve burocratico ya que exige reglas y politicas que deben de ser

cumplidas.

2.4.1.6. Evaluacion de 360°

Chiavenato (2007) define: “La evaluacion del desempefio de 360° se refiere al contexto general
que envuelve a cada persona. Se trata de una evaluacion hecha, en forma circular, por todos los

elementos que tienen algun tipo de interaccion con el evaluado.” p. 246

El colaborador es evaluado por todas aquellas personas que tienen una relacién directa con él,
participan en este proceso el jefe inmediato o supervisor, sus comparieros de trabajo en el mismo
nivel jerarquico, los clientes internos o externos y todas aquellas personas que giran en el entorno

al colaborador.

Por medio de éste método se puede decir que se obtiene informacion mas completa y un
panorama mas amplio ya que se obtienen diferentes puntos de vista. Este método ofrece
condiciones diferentes en las que todos los colaboradores se deben ajustar a las distintas
demandas que recibe de su entorno laboral o de aquellas personas que tienen relacién directa con
ellos. (Chiavenato, (2007), p.246).

30



2.4.2. Razones para el fracaso de la evaluacion de desempefio

Por diferentes razones, los programas de evaluacion de desempefio dan los resultados opuestos de

los deseados por el area de Recursos Humanos y la organizacion. Algunas de las razones por las

que esos sistemas de evaluacion fracasan son la falta de informacidn, falta de apoyo de la

gerencia, normas de desempefio confusas, sesgo en los resultados y el erréneo uso del sistema.
(Bohlander, Snell y Sherman, 2001, p.339)

Bohlander, Snell y Sherman (2001) afirman que existen doce razones principales por las que

pueden fallar las evaluaciones de desempefio, siendo estas las siguientes:

El gerente, superior o jefe inmediato carece de informacion con relacion al desempefio real
de un colaborador.

Normas confusas por las cuales la evaluacion de desempefio no cumple su propaésito.

El gerente, superior o jefe inmediato no toma con la seriedad necesaria la evaluacion.

El gerente, superior o jefe inmediato no se encuentra capacitado para realizar la
retroalimentacion de los resultados al colaborador evaluado.

El gerente, superior o jefe inmediato sesga los resultados de la evaluacion por razones
subjetivas.

El gerente, superior o jefe inmediato no cuenta con las competencias necesarias para realizar
la evaluacion.

El colaborador no recibe retroalimentacion periddica para el cumplimiento del plan de
accion.

Los recursos para recompensar el desempefio son insuficientes.

Existe un analisis ineficaz del desarrollo del colaborador.

El gerente, superior o jefe inmediato no tiene el lenguaje claro en el proceso de evaluacion.
El gerente, superior o jefe inmediato considera que el beneficio que obtienen del tiempo y

energia que dan en el proceso es poco e inexistente.
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e EI gerente, superior o jefe inmediato encuentra incomoda la confrontacion que supone el

retroalimentar al colaborador evaluado de sus resultado.

Para que un sistema de evaluacion de desempefio tenga éxito y sea eficiente es necesario el apoyo
de la alta gerencia, sin importar que el programa sea el mejor concebido. Si el gerente, superior o
jefe inmediato no apoya a los evaluadores, no se puede esperar que se tengan los resultados
esperados. Un principio elemental de la evaluacion de desempefio es que la retroalimentacion sea
continua, y por esta razén la revision del desempefio debe ser trimestral, semestral y en ultimo

caso anual. (Bohlander, Snell y Sherman, 2001, p.339)

2.4.3. Limitaciones de la evaluacion de desempefio

Como todo instrumento de medicion, la evaluacion tiene limitaciones y es susceptible a errores.
En algunas ocasiones puede suceder que el evaluador se incline hacia una caracteristica o
cualidad, llegando a medir en manera favorecedora a quien posee tal elemento y a su vez evaluar

en forma muy baja a quien lo tiene en grado minimo.

Otra de las limitaciones que existen es que los evaluadores otorguen facilmente calificaciones
muy altas. Uno de los problemas que causa es que las calificaciones del evaluador
condescendiente no se pueden comparar con las de evaluadores mas estrictos.(Chudren vy
Sherman, 1984, p. 165)

Chudren y Sherman (1984) aseguran que existen otros evaluadores quienes se rehisan a asignar
calificaciones muy altas o0 muy bajas y cometen el error de hacer una centralizacion. Este tipo de
error ocasionard que los colaboradores con buen desempefio no estén de acuerdo con la
calificacion y los colaboradores con mal desempefio llegaran a ignorar aquellas deficiencias que

deben mejorar.
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2.4.4. Establecimiento de normas de desempefio

Bohlander, Snell y Sherman (2001) afirman que para poder ejecutar un programa de evaluacion
de desempefio eficaz es indispensable definir y comunicar de manera clara a los colaboradores las
normas por las cuales se valorara el desempefio. Las normas a establecer deben basarse en los
requerimientos del puesto, derivarse de esas necesidades y reflejarlo en sus descripciones y
especificaciones.Establecer las normas de desempefio de manera apropiada, permite traducir las
metas y objetivos de la organizacidn en requerimientos de puesto y estos a su vez en un sistema
de referencia para los colaboradores en cuanto a los niveles aceptables e inaceptables de

desempefio.

Segun Bohlander, Snell y Sherman (2001)cuando se establecen las normas de desempefio, es
posible que los superiores o gerentes puedan de manera especifica comunicar informacion precisa
a los colaboradores con relacién a su rendimiento. Es por esta razén que es importante que
cuando se redacten las normas deben ser definidas en términos cuantificables y medibles.
Utilizando estos parametros, el resultado de comparar el desempefio del colaborador con las
normas generaranuna evaluacién mas objetiva y justificable.Dicho lo anterior, es necesario tomar

en cuenta las siguientes consideraciones al momento de establecer las normas:

2.4.4.1. Pertinencia estratégica

Es necesario que las normas se relacionen con los objetivos estratégicos de la organizacion, estas
se convierten en pardmetros para el desempefio de los colaboradores.(Bohlander, Snell y
Sherman, 2001, p. 316)

24.4.2. Criterios deficientes

Al momento de establecer las normas de desempefio se debe tener en consideracion el grado en

que las mismas captan la gama de responsabilidades del colaborador. Existen casos donde las
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normas se enfocan en un solo criterio y se excluyen otras responsabilidades o funciones del
colaborador, ya que son consideradas como menos cuantificables. Esto se traduce en un sistema

que sufre criterios deficientes. (Bohlander, Snell y Sherman, 2001, p.317)

2.4.4.3. Contaminacion de criterios

Los criterios o parametros a considerar en una evaluacién de desempefio pueden ser
contaminados. Existen ciertos factores fuera del alcance del colaborador, capaces de influir en su
desempefio. Al momento de comparar el desempefio de cierto puesto no debe contaminarse con
algin factor que sale del control del colaborador, por ejemplo el potencial de venta de un

territorio o la economia del territorio.

24.4.4. Confiabilidad

La confiabilidad puede traducirse a la estabilidad o consistencia de las normas. También puede
verse como el grado en que las personas tienden a mantener el nivel de desempefio a través del
tiempo. Es posible que se pueda medir la confiabilidad en los resultados relacionando dos
evaluaciones realizadas a la misma persona, por dos evaluadores diferentes (Bohlander, Snell y
Sherman, 2001, p.317)

2.4.5. Apego a la ley
En todos aquellos casos en que las evaluaciones de desempefio sean utilizadas como base para las
acciones de administracion de recursos humanos, es necesario que cumplan ciertos requisitos

legales.

En Guatemala, existe la Oficina Nacional de Servicio Civil. Esta institucion es la responsable de

administrar de manera técnica y eficiente el sistema de recursos humanos para garantizar al pais
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un desempefio efectivo, sin embargo esta institucion unicamente vela por la Administracion

Publica.

Dentro de la Constitucion Politica de la RepUblica de Guatemala se hace referencia al desempefio

laboral en el siguiente articulo:

Articulo 102.- Derechos sociales minimos de la legislacion del trabajo. Son derechos
sociales minimos que fundamentan la legislacién del trabajo y la actividad de los
tribunales y autoridades: (...) o. Fijacion de las normas de cumplimiento obligatorio para
empleadores y trabajadores en los contratos individuales y colectivos de trabajo.
Empleadores y trabajadores procuraran el desarrollo econémico de la empresa para

beneficio comun; (...)

En el Sector Privado no existe un ente regulador que pueda apoyar la implementacion de un
programa de evaluacion de desempefio. Por esta razon solo se puede hacer referencia al articulo
mencionado anteriormente. Reforzando el punto anterior, por este motivo es indispensable que
las organizaciones elaboren normas claras y coherentes con relacion al programa de evaluacion
de desempefio. Estas normas pueden ser establecidas dentro del Reglamento Interior de Trabajo
ya que es un documento que es elaborado con el aval del Ministerio de Trabajo y Previsidn Social
y de esta manera puede ser considerado como un documento legal que nos permite proceder de

forma legal dentro de la organizacion.
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Capitulo 3

Marco metodoldgico

3.1 Planteamiento del problema

La empresa MASESA con 28 afios de experiencia en el mercado de venta y reparacion de
motocicletas en Guatemala en los Ultimos afios ha tenido un detrimento en sus ventas debido al
crecimiento de la competencia. Por esta razon, como parte del plan estratégico para el
cumplimiento de los objetivos organizacionales han surgido dudas acerca de las razones de la

disminucion de las ventas.

La empresa cuenta con un indice de rotacion anual menor al 1% por lo que la mayoria de los
integrantes del equipo de trabajo tienen mas de 3 afios de formar parte del mismo; estas personas
nunca han sido evaluadas para determinar si cuentan con las habilidades necesarias para realizar

sus tareas.

Es indispensable para el cumplimiento de los objetivos organizacionales que las personas que
integran el equipo de trabajo tengan la capacidad de contribuir a los mismos. La ausencia de un
sistema de referencia que permita evaluar el desempefio de los colaboradores de la empresa
MASESA no permite conocer y obtener la informacion necesaria para saber si la empresa se

encuentra en el camino correcto para el cumplimiento de sus objetivos.

De acuerdo a la informacion obtenida de la investigacion de campo, se pudo determinar que
muchas de las personas que conforman el equipo no cuentan con las habilidades necesarias para
cumplir las funciones asignadas a su puesto de trabajo. Ademas, las limitantes que se tienen
dentro del equipo de trabajo no solo se reducen a la carencia de habilidades, sino también a
problemas de actitud que nunca han sido reportados por los jefes de area.
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Al momento de entrevistar a los jefes de area, estos asegurabanno tener conocimiento de como
evaluar el desempefio de su equipo de trabajo. Ellos aseguraron que dentro de sus equipos de
trabajo existian ciertos integrantes del equipo que no permitianel cumplimiento de tareas de
manera eficaz y dptima. Por la carencia de documentos de respaldo que les permita mostrar la
carencia de aptitudes, actitudes o habilidades de esos colaboradores especificos no ha sido

posible prescindir de sus servicios.

3.2 Pregunta de investigacion

¢Qué es necesario para implementar el sistema de evaluacion del desempefio dentro de la

organizacion?

3.3  Objetivo general

Proponer un sistema de evaluacion del desempefio adecuado para poder llevar a cabo el
desarrollo de los colaboradores y asi propiciar la formacion deun equipo de trabajo optimo para
cumplir con los objetivos empresariales.

3.4  Objetivos especificos

e Proponer el sistema de evaluacion del desempefio que se adapte a la realidad de la empresa.

e Proporcionar los lineamientos para una aplicacion éptima del sistema de evaluacion del

desempefio.

e Elaborar una herramienta objetiva para conocer y medir el desempefio de todos los

colaboradores de la empresa.
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3.5 Alcancesy limites

3.5.1 Alcances

Algunos de los alcances que se tuvieron durante el proceso de investigacion son los siguientes:

e Incrementar el conocimiento en cuanto los distintos métodos de evaluacion de desempefio
para determinar cual es el mas adecuado para la empresa MASESA.

e Aprender las consecuencias de no aplicar un sistema de evaluacion de desempefio que
permita conocer cuales son las areas de mejora que tienen los colaboradores.

e Contribuir al desarrollo de programas de desarrollo dentro de la organizacién basado en

aquellas areas de mejora que se reflejan en los resultados de la evaluacion de desempefio.

3.5.2 Limites

Algunos de los limites que se tuvieron durante el proceso de investigacion son los siguientes:

e Disponibilidad de tiempo por parte de los jefes de area para poder atender a las diferentes
solicitudes que se debian hacer para poder recabar la informacion para la elaboracién de la
investigacion.

e Apertura de informacién y documentacion por parte de los altos mandos de la empresa por
ser considerada informacion confidencial.

e Nivel intelectual de algunaspersonas entrevistadas a lo largo del proceso de obtencién de
informacion, principalmente para conocer el clima organizacional.

e Dificultad para obtener aprobacién por parte de la Junta Directiva para poder interactuar con
los colaboradores de la empresa.
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3.6 Metodologia

Principalmente se abordd el problema de investigacion desde una perspectiva de resolucién en la
que se buscé la forma mas acertada y objetiva para dar respuesta a cada una de las pregunta de
investigacion. Se buscd ofrecer una propuesta de sistema de evaluacion de desempefio que se
acoplara a las necesidades de la empresa. Para realizar este trabajo se utilizaron ambos métodos:
cualitativo y cuantitativo. Se utiliz6 el método cualitativo ya que se buscaba por medio de
entrevistas abiertas obtener toda la informacidn necesaria para validar la teoria. También se hizo
uso del método cuantitativo por medio del uso de una encuesta para conocer la situacion actual de

la empresa.

La elaboracion de la presente investigacion durd aproximadamente tres meses, durante los cuales
se sigui6 una serie de pasos para poder cumplir con los objetivos de la investigacionEl primer
paso que se llevo a cabo fue el de elegir el tema a investigar. Con el tema seleccionado, se
empez6 a plantear la problematica. Durante el periodo de tiempo de elaboracion de la
problematica se empez6 a desarrollar la perspectiva tedrica, en la cual se da inicio a la
investigacion de los temas que ayudarian a resolver la problematica existente. El siguiente paso

fue elaborar las herramientas de investigacion.

Las herramientas de investigacion utilizadas fueron entrevistas a colaboradores de diferentes
areas y diferente posicion jerarquica; se realizé una encuestahecha a la medida para conocer el
climay cultura de la organizacion (ver anexos). Esta herramienta serd otorgada a la empresa para
que pueda ser usada como punto de referencia. Asi mismo, como objetivo de esta investigacion
se sugiere la implementacion de una herramienta de evaluacion del desempefio, por lo cual se

adjunta un formato general sugerido, modificable para satisfacer las necesidades de la empresa.
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Capitulo 4

Analisis y presentacion de resultados

4.1.Presentacion de resultados

Para poder respaldar la investigacion realizadafue necesario conocer el comportamiento
organizacional. Las organizaciones se caracterizan por tener culturas corporativas especificas y
para poder determinar cuél de los métodos de evaluacion de desempefio planteados anteriormente
era el mas conveniente para la empresa era indispensable conocer su cultura. Como parte del
proceso de investigacion serealizd una encuesta fisica para poder conocer el clima y cultura

organizacional.

La cultura organizacional es algo intangible, solo puede ser observada en razon de sus efectos y
consecuencias. Esta esta conformada por las normas informales y no escritas que orientan el
comportamiento cotidiano de los integrantes del equipo de trabajo y que dirigen sus acciones a la
realizacion de los objetivos organizacionales. Para lograr obtener la informacion necesaria sobre
el clima laboral de la empresa, se realiz6 una encuesta andnima conformada por diez preguntas,
las cuales buscaban reflejar aquellas caracteristicas menos observables del comportamiento

organizacional.

4.1.1. Capacidad de Adaptacion

Era necesario saber si MASESA era una empresa con capacidad de adaptacion y flexibilidad para
afrontar la implementacion de un sistema de evaluacion de desempefio. Como se sabe, el cambio
y la adaptacion garantizan la actualizacion y modernizacién; mientras que la estabilidad preserva
la identidad de la organizacion. Para garantizar que una empresa sobreviva en el transcurrir del

tiempo, es necesaria la combinacion de la estabilidad con la capacidad de adaptacion y cambio.
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De acuerdo a la informacion obtenida por medio de las entrevistas y las encuestas realizadas se
pudo determinar que la empresa MASESA anteriormente no habia experimentado un proceso de
cambio impactante, como lo seria la implementacion de un sistema de evaluacion de desempefio.
Sin embargo, observando las caracteristicas de su cultura organizacional se puede decir que si se
tiene la capacidad de realizar la implementacion, ya que cuenta con flexibilidad por parte del

equipo de trabajo.

4.2.Anaélisis e interpretacion de resultados

Acontinuacion se presentan los resultados de la encuesta elaborada a diez colaboradores de la
empresa MASESA. Las personas seleccionadas para contestar la encuesta fueron elegidas al azar
buscando que por lo menos fueran tomadas en cuenta dos personas por cada uno de los
departamentos de la empresa. A cada una de las personas se les hizo llegar un correo electrénico
con las instrucciones para realizar la encuesta, ademas de darles una explicacion clara acerca del
anonimato de la misma. Se presenta el gréfico, el analisis y la interpretaciéon de cada una de las

doce preguntas que se incluyeron en la encuesta.

4.2.1. Pregunta No. 1

¢La empresa cuenta con un area o persona responsable del bienestar de los colaboradores?

Tabla No. 1
Pregunta 1 — Encuesta Comportamiento Organizacional

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 0 0%
No 10 100%
Total 10 100%

Fuente: Julie Darddn Ruiz (2018)
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Grafica No. 1
Pregunta 1 — Encuesta Comportamiento Organizacional

¢La empresa cuenta con un area 0 persona
responsable del bienestar de los colaboradores?

L Si WNo

0%

Fuente: Julie Darddén Ruiz (2018)

Interpretacion

Los datos muestran que no existe una persona o area responsable de velar por el bienestar de los

colaboradores de la organizacion.

Andlisis

El total de las personas encuestadas esta consciente que no existe una persona o area dentro de la
organizacion que cumpla las funciones de apoyo y que vele por el bienestar de las personas. Esta
situacion nos permite determinar que la persona o area que se encargue de velar por el bienestar
del equipo también puede ser la encargada de implementar el sistema de evaluacién de

desempefio.
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4.2.2. Pregunta No. 2

¢Cdémo fue su proceso de ingreso a la organizacion?

Tabla No. 2

Pregunta 2 — Encuesta Comportamiento Organizacional

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Concurso 2 20%
Recomendado 5 50%
Aviso en prensa 1 10%
Otros 2 20%
Total 10 100%
Fuente: Julie Dard6n Ruiz (2018)
Grafica No. 2

Pregunta 2 — Encuesta Comportamiento Organizacional

¢Como fue su proceso de ingreso a la
organizacion?

i Concurso
M Recomendado
LI Aviso en prensa

i Otros

Fuente: Julie Dard6n Ruiz (2018)
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Interpretacion

Los datos estadisticos nos muestran que el 50% de los colaboradores encuestados ingresaron a la
empresa recomendados por otro; el 20% realiz6 el proceso completo de reclutamiento y seleccion
de personal para ingresar; el 10% se enteraron de la oferta laboral por medio de la prensa, y el

otro 20% ingreso6 por medio de otros métodos.

Anélisis

Por medio de los resultados se puede determinar que no existe un proceso de reclutamiento y
seleccién de personal, ya que la mayoria ingresan por recomendacién de algun otro colaborador.
Los otros fueron procesos diferentes en los que al momento de preguntar aJunta Directiva,

mencionaron que en algunas ocasiones se han contratado servicios de otras empresas para realizar

los procesos.

4.2.3. Pregunta No. 3

¢Dentro de la organizacién se realiza la evaluacion de desempefio?

Tabla No. 3
Pregunta 3 — Encuesta Comportamiento Organizacional

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 0 0%
No 10 100%
Total 10 100%

Fuente: Julie Dard6n Ruiz (2018)
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Grafica No. 3
Pregunta 3 — Encuesta Comportamiento Organizacional

¢Dentro de la organizacion se realiza la evaluacion de
desempefio?

0%

Ll Si
i No

Fuente: Julie Dard6n Ruiz (2018)

Interpretacion

El 100% de los colaboradores encuestados aseguran que no existe un sistema de evaluacion de

desempefio dentro de la empresa.
Analisis
Se puede decir que este es un dato desfavorable para la empresa ya que todos los colaboradores

saben que sin importar si el trabajo que hacen esta bien o0 mal hecho, no existe un sistema que

permita saber si ellos son los adecuados para cubrir el puesto.

4.2.4. Pregunta No. 4

¢Sabe cudl es el fin de que las empresas realicen evaluaciones de desempefio?
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Tabla No. 4

Pregunta 4 — Encuesta Comportamiento Organizacional

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 3 30%
No 7 70%
Total 10 100%

Fuente: Julie Dardon Ruiz (2018)

Grafica No. 4

Pregunta 4 — Encuesta Comportamiento Organizacional

¢Sabe cudl es el fin de que las empresas
realicen evaluaciones de desempefio?

i Si

i No

Fuente: Julie Dardén Ruiz (2018)
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Interpretacion

Segun las estadisticas, el 30% de los colaboradores encuestados conocen cudl es el proposito de
una evaluacion de desempefio, ain cuando la empresa no cuente con un sistema establecido. El

restante 70% de los colaboradores no tiene idea de cual es el proposito del mismo.

Andlisis

Al observar estos resultados, se determina que al momento de implementar un sistema de
evaluacion de desempefio dentro de la empresa MASESA es indispensable se realice un proceso

de comunicacién interna en el que se explique a las personas acerca de la funcion de un sistema

de evaluacion del desempefio.

4.2.5. Pregunta No. 5

¢Alguna vez ha recibido retroalimentacion por parte de su jefe inmediato al cometer un error?

Tabla No. 5
Pregunta 5 — Encuesta Comportamiento Organizacional

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 1 10%
No 9 90%
Total 10 100%

Fuente: Julie Darddn Ruiz (2018)
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Grafica No. 5
Pregunta 5 — Encuesta Comportamiento Organizacional

¢Alguna vez ha recibido retroalimentacion por parte de su
jefe inmediato al cometer un error?

i Si
 No

Fuente: Julie Dardén Ruiz (2018)

Interpretacion

Segun las estadisticas, el 10% de los colaboradores encuestados han recibido retroalimentacion
por parte de su jefe inmediato al momento de cometer un error, mientras que el otro 90% de los
colaboradores no tienen conocimiento si estan haciendo las cosas bien o mal, ya que no reciben

retroalimentacion por parte de sus superiores.

Andlisis

El resultado obtenido de esta pregunta es alarmante:;sin importar que la empresa no cuente con
un sistema de evaluacion de desempefio, es indispensable que las personas que se encuentran en
puestos de supervision dentro de la organizacion cumplan con una de las funciones y aptitudes
que deben tener, esta es ser lider y mentor para sus equipos de trabajo. Si no se da seguimiento a
los colaboradores en su desempefio,ellos nunca podran saber si lo que hacen estd bien o mal

hecho.
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4.2.6. Pregunta No. 6

¢Se reconoce el desempefio eficiente de los trabajadores?

Tabla No. 6
Pregunta 6 — Encuesta Comportamiento Organizacional

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 2 20%
No 8 80%
Total 10 100%

Fuente: Julie Dardon Ruiz (2018)

Grafica No. 6
Pregunta 6 — Encuesta Comportamiento Organizacional

¢Se reconoce el desemperio eficiente
de los trabajadores?

i Si
i No

Fuente: Julie Darddn Ruiz (2018)
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Interpretacion

El 20% de los colaboradores encuestados aseguran que dentro de sus area de trabajo si se
reconoce a las personas que tienen un desempefio sobresaliente, mientras que el 80% de los

colaboradores aseguran que no se reconoce el buen desempefio de los colaboradores.

Andlisis

El sistema de evaluacion de desempefio facilitaraa la empresa el poder determinar qué personas
tienen un desempefio sobresaliente y asi poder reconocerlos. La implementacion del sistema de

evaluacion de desempefio puede ayudar tanto a conocer donde estan fallando los colaboradores,

como a aumentar la motivacion.

4.2.7. Pregunta No. 7

¢Como califica el ambiente laboral de su area de trabajo?

Pregunta 7 — Encuesta Comportamiento Organizacional

Tabla No. 7

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Muy bueno 1 10%
Bueno 2 20%
Regular 6 60%
Malo 1 10%
Muy malo 0 0%
Total 10 100%

Fuente: Julie Darddn Ruiz (2018)
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Grafica No. 7
Pregunta 7 — Encuesta Comportamiento Organizacional

¢Coémo califica el ambiente laboral de su
area de trabajo?

0%

10% 10%
& Muy bueno

20% i Bueno

‘b/ |

Regular
& Malo

Muy malo

Fuente: Julie Darddn Ruiz (2018)

Interpretacion

Segun los resultados de esta pregunta, el 10% de los encuestados asegura que el clima
organizacional en su area de trabajo es muy bueno;el 20% asegura que el ambiente de trabajo es
bueno; el 60% de los colaboradores asegura que el ambiente de trabajo es regular, y el 10% dio

una respuesta negativa.

Anélisis

El clima organizacional es indispensable para poder realizar una gestion de cambio como lo
amerita la implementacion de un sistema de evaluacion de desempefio que se busca implementar

dentro de la empresa MASESA. Aln cuando el ambiente de trabajo no es del todo favorable en la

actualidad, si es posible gestionar el cambio utilizando las herramientas necesarias.
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4.2.8. Pregunta No. 8

¢Se le han comunicado de manera clara las funciones que tiene asignada en su puesto?

Tabla No. 8
Pregunta 8 — Encuesta Comportamiento Organizacional

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 4 40%
No 6 60%
Total 10 100%

Fuente: Julie Dardén Ruiz (2018)

Grafica No. 8
Pregunta 8 — Encuesta Comportamiento Organizacional

¢Se le ha comunicado de manera clara las funciones
que tiene asignadas en su puesto?

L Sj
i No

Fuente: Julie Darddn Ruiz (2018)
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Interpretacion

Segun los resultados de esta pregunta el 40% de los colaboradores encuestados han sido
informados acerca de las funciones que le han sido asignadas de manera clara mientras que la

mayoria de los colaboradores, 60%, todavia no tiene claro cuéles son sus funciones en el puesto.

Andlisis

Para poder llevar acabo la implementacion del sistema de evaluacion de desempefio, es
indispensable que todas las personas tengan clara cual es su funcion dentro de la empresa para
cumplir con los objetivos organizacionales. Se debe empezar por que esa mayoria que todavia no
tiene claro su funcién dentro de la empresa sepan cuales son sus funciones y aquellas que si lo
saben sean actualizadas en caso se les haya asignado nuevas funciones o se les haya quitado

alguna por que fue asignada a alguien mas.

4.2.9. Pregunta No. 9

¢Es comln que exista rotacion de personal en la empresa?

Tabla No. 9
Pregunta 9 — Encuesta Comportamiento Organizacional

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 0 0%
No 10 100%
Total 10 100%

Fuente: Julie Dardon Ruiz (2018)
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Grafica No. 9
Pregunta 9 — Encuesta Comportamiento Organizacional

¢Es comdn que exista rotacion de personal
en la empresa?

0%

i Si

M No

Fuente: Julie Dardon Ruiz (2018)

Interpretacion

Los 10 colaboradores encuestados aseguran que no existe rotacion de personal dentro de la

organizacion.

Andlisis

Como fue mencionado anteriormente,el indice de rotacion de personal es bajo o casi nulo. Esto es
algo favorable en el sentido que las personas que se encuentran dentro de la organizacion son
personas que tienen amplio conocimiento delgiro de negocio, ademas que se han llegado a
especializar en lo que hacen. Al momento de implementar el sistema de evaluacion de
desempefio, este factor puede ser considerado una ventaja ya que las personas se encuentran

familiarizadas con el giro de negocio.
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4.2.10. Pregunta No. 10

¢Existe un plan de mejora en funcion de su desempefio dentro de la organizacion?

Tabla No. 10
Pregunta 10 — Encuesta Comportamiento Organizacional

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 0 0%

No 10 100%
Total 10 100%

Fuente: Julie Dardén Ruiz (2018)

Grafica No. 10
Pregunta 10 — Encuesta Comportamiento Organizacional

¢Existe un plan de mejora en funcion de su
desemperio dentro de la organizacion?

0%

uSi
i No

Fuente: Julie Dardon Ruiz (2018)
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Interpretacion

Segun los resultados obtenidos por medio de la encuesta, el 100% de los colaboradores
encuestados asegura que no se tiene ningun plan para mejorar su desempefio dentro de la

organizacion.

Andlisis

En el caso de una empresa que no cuenta con un sistema de evaluacion de desempefio, este
resultado es de esperarse. Como no se tiene conocimiento acerca de como evaluar el desempefio
laboral, tampoco se tiene un plan para cerrar todas aquellas brechas que hacen que la persona no

pueda cumplir con sus funciones de manera efectiva.

4.3.Justificacion de la propuesta

Para dar inicio a la implementacion del sistema de evaluacion de desempefio dentro de la empresa
MASESA, es indispensable que identifiquen aquellas competencias que se busca evaluar para
cada uno de los puestos que se encuentran activos. Se deben desarrollar y potencializar las
competencias de tal forma que la implementacion del sistema sea satisfactoria para la empresa y
sus colaboradores. Siempre se debe tener presente que las organizaciones dependen
primordialmente del elemento humano para poder funcionar y evolucionar. La presente
investigacion tiene como objetivo principal dar a conocer el sistema de evaluacion del desempefio
adecuado para poder llevar a cabo el desarrollo de los colaboradores y asi propiciar la formacion
de un equipo de trabajo 6ptimo para cumplir con los objetivos organizacionales de la empresa
MASESA.

Para que la implementacion del sistema de evaluacion de desempefio se pueda llevar a cabo se
debe disponer de un método formal para evaluar el desempefio del equipo de trabajo. Por medio
de éste sistema, los jefes de area tendran de manera periddica informacion sobre el nivel de

desempefio alcanzado por su equipo de trabajo, conociendo lo mejor de cada uno y eliminando o
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reduciendo todas aquellas areas de oportunidad que no permitan el 6ptimo funcionamiento del

area.

El método propuesto es el método de la administracion por objetivos. Se optd por este método
porque la empresa se encuentra segmentada en tres areas por lo que cada jefe de area debe
establecer los metas individuales de cada uno de los colaboradores y asi se podra conocer si cada

uno de ellos cumple con los objetivos establecidos.

Este método es el mas factible debido a que no es necesario invertir recursos monetarios y
tampoco llevaria demasiado tiempo en ser desarrollado. Este tipo de métodos necesita tener una
comunicacion franca que logre fomentar el compromiso de los colaboradores con los objetivos y
las metas que le han sido asignados. Utilizando como base los resultados obtenidos de cada una
de las respuestas de la encuesta, se puede determinar que este método se puede llegar a ajustar de
manera idonea al giro del negocio y a la cultura de la organizacion. Una propuesta de herramienta
de evaluacion del desempefio se presenta como parte de los objetivos de esta investigacion, la

cual se muestra en elanexo 4.
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Conclusiones

Se determindque la aplicacion de un sistema de evaluacion de desempefio es indispensable en
toda organizacién, ya que éste busca conoce el estdndarde desempefio de los colaboradores
basado en ciertos parametros que deben establecerse. Por medio de los resultados que se
obtengan de dicha evaluacion serd posible implementar planes de desarrollo para elevar la
efectividad. La evaluacion de desempefio se convierte en un factor de mejora y cambio para

potencializar el talento humano dentro de la organizacion.

Se logro determinar que la herramienta objetiva para conocer y medir el desempefio que mas de
adecua a las necesidades de la empresa MASESA es el método de administracién por objetivos
(APO). Este método puede abarcar a todas las areas de la empresa ya que su objetivo principal es

el establecer metas organizacionales y evaluarlas de manera periddica.

Se concluyo queno basta con proponer el método de administracion por objetivos (APO) como el
mas adecuado para la empresa, si no también, es necesario cumplir con los lineamientos
especificosya que el fallo en alguno de esos pasos puede repercutir en los resultados de la
evaluacién. Asi, se puede decir que el uso correcto del sistema de evaluacion de desempefio
permite conocer el potencial de los colaboradores y por medio de esta informacion se pueden
llegar a establecer planes de carrera, esto es un beneficio para la empresa y para los
colaboradores.

Se concluy6 que al momento de disefiar una herramienta para la evaluaciéon del desempefio se
necesita de la colaboracion de personas que tengan conocimiento amplio acerca de las
competencias que se buscan evaluar. Esta herramienta debe incluir instrucciones claras de como
realizar la evaluacion. Ademas de la herramienta es necesario capacitar a todas aquellas personas
que estaran evaluando a los trabajadores ya que esto disminuira la posibilidad de sesgo en los
resultados. Se incluye en Anexo 4, un formato sugerido de evaluacion del desempefio, el cual

puede ser modificado segln las necesidades detectadas dentro de la empresa.
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Recomendaciones

Se recomienda principalmente, dar inicio a la implementacion del sistema de evaluacion de
desempefio ya que esta es la Unica manera en que se puede conocer si las personas que se
encuentran dentro de la empresa son las adecuadas para ejecutar las funciones que tienen
asignadas. Sin la implementacion de un sistema de evaluacion de desempefio la empresa no
puede conocer cuales son las areas de oportunidad que se tienen para determinar cual es el

estandar de desempefio que busca tener en sus colaboradores.

Se sugiere que al momento de implementar el método de administracion por objetivos (APO)
como sistema de evaluacion de desempefio, se contrate a una persona experta en el tema para que
pueda apoyar con una implementacion optima del sistema. Esta persona se encargard de la
implementacidn, ejecucién y mantenimiento del proceso. Es primordial dar oportunidad a que
durante el proceso de aplicacion exista confianza entre los encargados del procesos y los

colaboradores para despejar cualquier duda que pueda surgir.

Se recomienda que al momento de implementar el método de administracion por objetivos (APO)
como sistema de evaluacion de desempefio se tenga claridad en cada una de los lineamientos que
se establezcan para la optima ejecucion del sistema. Estos lineamientos deben ser revisados de

manera periddica para determinar que todavia se adapten a las necesidades de la organizacion.

Se sugiere que la herramienta para evaluar el desempefio de los colaboradores se revise por lo
menos una vez al afio, con el objetivo de mantener los estandares de evaluacién alineados con los
objetivos organizacionales. Al momento de surgir la necesidad de realizar cambios en la
herramienta de evaluacion, estos deben de ser comunicados a todos los involucrados en la
ejecucion del proceso. Se incluye un formato sugerido como herramienta de evaluacion del
desemperio,el cual puede ser modificado segun los objetivos de cada una de las areas de la

empresa (ver Anexo 4)
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Anexo 1

Tabla de variables de estudio
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Formato de encuesta de clima laboral
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Cadigo: RRHH-RRECL-2018

Encuesta de Clima Laboral

Departamento

La presente encuesta tiene como objetivo principal obtener informacion sobre nuestro Clima Laboral. Los resultados obtenidos nos ayudaran a
tomar decisiones y/o acciones en beneficio de todo nuestros colaboradores. A continuacién encontrara una serie de afirmaciones y preguntas, las
cuales agradeceremos responda con la mayor sinceridad y honestidad posible, marcande con una "X" la alternativa que mejor describa lo que siente
o piensa. Para este tipo de encuesta no existen respuestos correctas o incorrectas. Todas las respuestas a esta encuesta son anénimas.

Niveles Valorativos

Preguntas

En relacidn a las
condiciones fisicas de su
puesto de trabajo
Ellumma'.:mr.l',temperétura‘ Muy confortable. Confortable Soportable Incodmodo Muy Incomodo

ventilacion, espacio,
volumen de ruidos, etc.)
usted considera que éste
es:

Usted tiene el suficiente
tiempo para realizar su
trabajo habitual:

Siempre Casi siempre Algunas veces Casi nunca Nunca

¢Estd usted de acuerdo en
como ésta gestionado el
depart?mento en el que Siempre Casi siempre Algunas veces Casi nunca Nunca
trabaja respecto a las
metas que éste tiene
encomendadas?

iConsidera que recibe una
justa retribucion por las Siempre Casi siempre Algunas veces Casi nunca Nunca

labores desempefiadas?

En mi oficina se fomenta y
desarrolla el trabajo en Siempre

equipo

Casi siempre Con cierta frecuencia Casi nunca Nunca

Fuente: Julie Dardon Ruiz (2018)
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iConsidera que recibe una
Jjusta retribucidn por las Siempre Casi siempre Algunas veces Casi nunca Munca
labores desempefiadas?

En mi oficina se fomenta y
desarrolla el trabajo en Siempre Casi siempre Con cierta frecuencia Casi nunca Nunea
equipo

Para el desempefic de mis
labores mi ambiente de Muy bueno Bueno Regular Malo Muy malo
trabajo es:

Eciste comunicacidn
dentro de mi equipo de Siempre Casi siempre Con cierta frecuencia Casi nunca Nunea
trabajo:

Existe comunicacidn fluida
entre el jefe inmediato y el Siempre Casi siempre Con cierta frecuencia Casi nunca Munca
equipo de trabajo

Los jefes de la organizacién
5@ preocupan por
mantener elevado el nivel Siempre Casi siempre Con cierta frecuencia Casi nunca Nunea
de motivacién del
personal.

La relacion entre
compaferos de trabjo en la Muy buena Buena Regular Mala Muy mala
organizacion es:

La organizacidn cuenta con
planes y acciones
especificos destinados a
mejorar mi trabajo:

Siempre Casi siempre Con cierta frecuencia Casi nunca Nuneca

Fuente: Julie Dardon Ruiz (2018)

69



La organizacién cuenta con
planes y acciones
especificos destinados a
mejorar mi trabajo:

Siempre Casi siempre Con cierta frecuencia Casi nunca Nunca

La organizacidn otorga
buenos y equitativos
beneficios a los
trabajadores

Siempre Casi siempre Con cierta frecuencia Casi nunca Nunca

La organizacién cuenta con
planes y acciones
especificos destinades a
mejorar mi trabajo:

Siempre Casi siempre Con cierta frecuencia Casi nunca Nunca

El nivel de compromiso por
apoyar el trabajo de los
demds en la organizacidn
[

Muy alte Alto Regular Bajo Muy bajo

Siento apoyo en mi jefe
cuando me encuentro en Siempre Casi siempre Con cierta frecuencia Casi nunca Nunca
dificultades

Mi jefe me respalda frente

. Siempre Casi siempre Con cierta frecuencia Casi nunca Nunca
a 5US superiores

Mi jefe me da autonomia
para tomar decisiones

necesarias para el Siempre Casi siempre Con cierta frecuencia Aveces Nunca

cumplimiento de mis
responsabilidades

Participo de las actividades
culturales y recreacionales Siempre Casisiempre Con cierta frecuencia Aveces MNunca
que la organizacidn realiza:

Fuente: Julie Dardén Ruiz (2018)
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Mi jefe me proporciona

informacién suficiente,

adecuada para realizar
bien mi trabajo

Siempre

Casi siempre

Con cierta frecuencia

Aveces

Nunea

Mi jefe me brinda la
retroalimentacion
necesaria para reforzar mis
puntos débiles seguin la
evaluacidn de desempefio.

Siempre

Casi siempre

Con cierta frecuencia

Aveces

Nunca

El nivel de recursos
(materiales, equipos e
infraestructura) con los

que cuento para realizar
bien mi trabajo es:

Muy bueno

Bueno

Regular

Mala

Muy mala

Los jefes reconocen y
valoran mi trabajo

Siempre

Casi siempre

Con cierta frecuencia

Aveces

Nunca

Mi remuneracian,
comparada con lo que
otros ganan y hacen en la
organizacion, esta acorde
con las responsabilidades
de mi cargo segln el
descriptor de mi puesto de
trabajo

Muy buena

Buena

Regular

-

Mala

Muy mala

-

La distribucién de la carga
de trabajo que tiene mi
drea es

Muy buena

Buena

Regular

Mala

Muy mala

iCdmo calificaria su nivel
de satisfaccidn por
pertenecer a la
organizacion?

Muy alto

Alta

Regular

Bajo

Muy bajo

£Camo calificaria su nivel
de satisfaccién con el
trabajo que realiza en la
organizacidn?

Muy alte

Alto

Regular

Bajo

Muy bajo

Fuente: Julie Dardon Ruiz (2018)
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£Como calificaria su nivel
de identificacidn con la
organizacién?

Muy alto

]

Alto

Regular

-

Bajor

Muy bajo

]

Le agradeceremos nos
haga llegar algunaos
comentarios acerca de
aspectos gue ayudaria a
mejorar nuestro ambiente
de trabajo

Fuente: Julie Darddn Ruiz (2018)
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Formato de evaluacion de desempefio
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Codigo: RRHH-EDAPO-2018
Formato evaluacién de desempefio Tipo de Evaluacion intermedia o final
Administ . bieti Evaluacién: {depende de la fase)
ministracion por objetivos Fecha de
evaluacién:

Nombre: |
Area de |
Trabajo:
Puesto: |
Rango de Calificacién la3 4ab 7aB 9a10

No Efective Necesita Mejorar Efectivo Excede expectativas

. Calificacion de 4o F= Fecha de Fecha de "
Objetivos ale ol Descripcién del objetive inicio culminacié Meta esperada Meta obtenida

Llevar a cabo el programa |La calificacion puede
semestral de mejora serde 1a 10

Establecer los mecanismos
de control

Cumplir con el programa
de desarrollo

Observaciones del evaluador:

Nombre del
Evaluador:

Firma:

Fuente: Bohlander, Snell y Sherman, 2001, p. 337
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