SECRETARIA DE EDUCACION PUBLICA

TECNOLOGICO NACIONAL DE MEXICO I s T

4 A
SEP (i )
By INSTITUTO TECNOLOGICO DE BOCA DEL RIO | TITRONAE=

/_.-

Portada del Proyecto de Residencias Profesionales

Nombre del Proyecto:
Evaluacién del desempefio laboral en el departamento de Recursos Humanos de
la Agencia Aduanal Corporativo Enciso.

Nombre del Alumno
Luis Gerardo Reyes Bautista

Numero de Control
14990546

Nombre de la Carrera
Lic. Administracion.

Especialidad
Mercadotecnia Estratégica.
\
\ - N L
A .
/" /.-‘ o
f!{k«Ele’Eﬁores Mufioz Lic. Erika Guadalupe Maruri Noguez

nnnnnn

SEP {({%‘%" SES @mm @Mﬂ, %6)

'E-?E{ mvﬂm 3 EIFG
i s R. F. C. CEN-981202-4W6

OIS
ECOMOMICO-ADUMIS TRATIVAE

Boca del Rio, Veracruz a 20 de Diciembre del 2018







AGRADECIMIENTO

Al finalizar un trabajo tan arduo y lleno de dificultades como el desarrollo de un
proyecto es inevitable que te asalte un muy humano egocentrismo que te lleva a
concentrar la mayor parte del mérito en el aporte que has hecho. Sin embargo, el
analisis objetivo te muestra inmediatamente que la magnitud de ese aporte hubiese
sido imposible sin la participacion de personas e instituciones que han facilitado las
cosas para que este trabajo llegue a un feliz término. Por ello, es para mi un
verdadero placer utilizar este espacio para ser justo y consecuente con ellas,

expresandoles mis agradecimientos.

Agradezco enormemente el apoyo brindado para la realizacion de este trabajo a mi

asesor interno el Ing. Luis Flores Mufioz.

Agradezco a la empresa Corporativo Enciso S.C. por haberme permitido desarrollar
este proyecto, En especial al Area de Recursos Humanos, por su colaboracion y

apoyo en las asesorias.

Especialmente a la Lic. Erika Guadalupe Maruri Noguez por el apoyo que me brindo
en estos procesos de Residencia Profesional.

A mi madre Esperanza Bautista Cruz y a mi abuela Josefina Cruz Santo, por el
apoyo incondicional que me han brindado en toda mi vida, como los valores

inculcados y el amor a uno mismo.

Para mis compafieros de clases, tengo sélo palabras de agradecimiento,
especialmente por aquellos momentos en los que pude ser inferior a sus
expectativas: ha sido un camino largo y duro en el que, algunas veces, la fijacion por

lograr tus objetivos te hace olvidar la importancia del contacto humano.



Sin embargo, como en todas las actividades de la vida, siempre al final hay algunos
criterios que te permiten priorizar y es por ello que debo resaltar mis agradecimientos

para todos mis comparieros.

Quiero expresar mi agradecimiento al Lic. Francisco Arturo Rivera Vera quien fue un
compafiero siempre generoso Yy dispuesto como pocos, que compartio
conocimientos y experiencias de tipo profesional y personal que fueron de gran valor

para realizar este proyecto.

Todo en conjunto ha hecho que alcance este objetivo por eso enhorabuena, esto

también va por ustedes, gracias por todo su apoyo durante este proyecto.



RESUMEN

La evaluacion del desempefio laboral es una herramienta necesaria en las
organizaciones, a través de los resultados que se obtienen podemos observar cuales
son las necesidades que se advierten en los trabajadores y de ahi determinar las

estrategias a seguir para que la compafia alcance su maximo rendimiento.

Los sistemas de evaluacion de desempefio laboral han sufrido una evolucion
constante. Durante mucho tiempo, han puesto toda su energia en los objetivos
impuestos a los trabajadores, presionando a los mismos a realizar constantes

esfuerzos para alcanzarlos.

Hoy en dia la tendencia estd cambiando, las compafiias ponen el foco de la
evaluacion en las competencias y conductas de los trabajadores. El fin Gltimo sigue
siendo el mayor rendimiento de la empresa y la mejora de los beneficios
econdémicos, pero el medio para conseguirlo ha cambiado. Es esencial la
comunicacion, el didlogo y que exista un feedback positivo continuo. Se busca el
desarrollo profesional de los trabajadores, su satisfaccion laboral, otorgarles la
posibilidad de tener planes de carrera, es decir, la formacién y el desarrollo de los
trabajadores es la nueva tendencia de las evaluaciones del desempefio, ya que se
considera que el aprovechamiento de las competencias de los mismos es lo que

proporcionara éxito a las organizaciones.
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INTRODUCCION

La tarea de evaluar el desemperfio laboral constituye un aspecto basico de la gestion
de los RR.HH. en las organizaciones empresariales. Un sistema de evaluacion del
desempefio es una técnica de gestion de recursos humanos que permite determinar
la actuacion de cada una de las personas que estén involucradas en dicho sistema,
en relacion a una serie de factores establecidos de antemano y en consecuencia su
aportacion a la consecucion de los objetivos individuales, departamentales y

globales de la organizacion.

La tarea de evaluar el desempefio no debe ser considerada como un ejercicio de
examen anual, ni como un procedimiento para juzgar y sancionar o0 premiar, Sino
fundamentalmente para ayudar, colaborar y mejorar las relaciones humanas en la
empresa. Es, en definitiva, un andlisis del pasado, en el momento presente, para

proyectar el futuro.

El Gerente de recursos humanos enfrenta diversos desafios en el logro de su
objetivo en la organizacion. Este objetivo puede resumirse en la busqueda
permanente de coincidencias entre los intereses del recurso humano y los intereses
del propietario, para el mejor desarrollo de la organizacion a la cual estan integrados,

sin olvidar el contexto social en el cual se desenvuelven.

En términos concretos, el principal desafio del especialista en recursos humanos es
lograr el mejoramiento permanente de las organizaciones de las que forman parte,

haciéndolas mas eficientes y mas eficaces.

Ser eficiente implica utilizar la cantidad minima de recursos necesarios para la
produccion de bienes y servicios. Ser eficaz implica lograr la produccion de estos

bienes y servicios adecuados, de manera que sean aceptables para la sociedad.



Estos dos factores conducen a mejores niveles de productividad.
La respuesta que el especialista de recursos humanos da al desafio indicado, es el

mejoramiento del desempefio laboral.

La tarea de evaluar el desempefio laboral constituye un aspecto basico de la gestion
de recursos humanos en las organizaciones. La evaluacion del desempefio
constituye una funcion esencial que de una u otra manera suele efectuarse en toda
organizacion moderna. Al evaluar el desempefio laboral la organizacion obtiene
informacion para la toma de decisiones: Si el desempefio es inferior a lo estipulado,
deben emprenderse acciones correctivas; si el desempefio es satisfactorio, debe ser

alentado.

Contar con un sistema formal de evaluacion de desempefio laboral permite a la
gestibn de recursos humanos evaluar sus procedimientos. Los procesos de
reclutamiento y seleccion, de induccion, las decisiones sobre promociones,
compensaciones y adiestramiento y desarrollo del recurso humano requieren
informacion sistematica y documentada proveniente del sistema de evaluacion de

desempeiio



CAPITULO | GENERALIDADES DEL PROYECTO

1.1 DESCRIPCION DE LA EMPRESA U ORGANIZACION Y DEL PUESTO O
AREA DEL TRABAJO DEL ESTUDIANTE. (ANTECEDENTES).

1.1.1 HISTORIA DE LA EMPRESA

Estamos constituidos por un conjunto de empresas dedicadas al comercio exterior,
fundadas por el A. A. Don Manuel M. Enciso Rivera, quien obtuvo la Patente de
Agente Aduanal No. 300 en el afio de 1951, para operar en la aduana del Puerto de

Veracruz.

Por sustituciéon, se le asigné al Sr. Manuel O. Enciso Villarreal la patente local no.
539 en Febrero de 1975, volviéndose Agente Aduanal Nacional en 1991 con el
ndmero de autorizacion 3020. Partiendo de este momento, se empez0 a operar en el

Aeropuerto Internacional de la Ciudad de México.

En noviembre de 1993 se incorpord a la sociedad la patente No.1074 otorgada al
Lic. Edmundo O. Enciso Villarreal, autorizandose para operar como patente nacional
No. 3496 en 1995.

La fortaleza de nuestro grupo se consolida en enero de 2012 con la incorporacién de
la patente 3533 de A.A. Miguel Enrique Mireles Garcia, lo cual nos permitiéndonos

operar directamente por las aduanas de Nuevo Laredo y Colombia. (S.C C. E., s.f.)

1.1.2 MISION.

En Corporativo Enciso, S. C.somos una Agencia Aduanal cuya mision es
proporcionar al cliente seguridad en sus operaciones, satisfaciendo sus necesidades
y expectativas de manera eficiente a través de nuestro personal, con ética,

honestidad y lealtad para brindar un servicio integral.
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1.1.3 VISION.

Ser eje de las operaciones de comercio exterior en el mercado y mantenernos como

la mejor opcidn con nuestros clientes.

1.1.4 VALORES.

Honestidad: Cumplir con las instrucciones emitidas a través de sus encomiendas y

cuidar celosamente de los fondos depositados para efectuar los desaduanamientos.

Lealtad: Proporcionar a nuestros clientes la absoluta confianza de que la

informacion privilegiada que contamos de ellos serd celosamente resguardada.

Etica: Garantizamos que nuestros servicios cumplan con los lineamientos que se

apliquen a cada encomienda.
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1.1.5 ORGANIGRAMA

DIRECTOR
GENERAL

ASISTENTE

ASEGURAMIENTO DIRECTOR
DE CALIDAD ADJUNTO

DIRECTORA
ADMINISTRTIVA

GERENTE
ADMINITRATIVO

GERENTE DE GERENTE DE GERENTE DE GERENTE DE
RECURSOS SISTEMAS SISTEMAS SISTEMAS
HUAMNOS

GERENTE DE GERENTE DE
SISTEMAS SISTEMAS

ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA CORPORATIVO ENCISO S.C.
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1.2.1 DESCRIPICION DE LA EMPRESA

Corporativo Enciso es una empresa preocupada por la calidad en el servicio y la
satisfaccion total de sus clientes, por lo que nos regimos bajo los estandares de
diversos organismos los cuales garantizan la calidad en las operaciones ademas de

brindar la seguridad y confianza como Agentes Aduanales.

1.2.2 POLITICA DE CALIDAD

En Corporativo Enciso Nuestro Sistema de Gestion de Calidad mantiene como su
mas alto compromiso la satisfaccion del cliente, por ello atendemos nuestras
operaciones en Comercio Exterior en un marco de legalidad y eficiencia cumpliendo
los requisitos determinados por las autoridades y los requisitos acordados con

nuestros clientes.

La mejora continua en nuestros procesos, recurso humano y sistemas de informacion

mantienen consistentemente el logro de los objetivos de calidad establecidos

1.2.3 SERVICIO QUE OFRECE EL DESPACHO ADUANAL

e Despacho Aduanal Maritimo, Terrestre y Aéreo.

e Asignaciéon de Ejecutivos In-House dentro de las instalaciones de su
Empresa.

¢ Disefio e Implementacion de Reportes Web e Interfaces a la medida.

¢ Clasificacién Arancelaria de Mercancias para nuevos proyectos.

1.2.4 LOGISTICA DE LA EMPRESA

e Contratacion de Almacenes Generales y de Deposito Fiscal.
e Tramitacion de Seguros nacionales e internacionales.
e Fianzas.
e Armado y/o coordinacion de cadena de suministro (SCM, Supply Change
Managment)
e Transportacion Internacional: Aéreo, Maritimo, Terrestre, Intermodal.
e Empaque, Embalaje y Etiqueta
13



¢ Almacenamiento y Reexpedicion de Mercancias.

e Consolidacion y Desconsolidacion de Mercancias.

1.2.5 CONSULTORIA DE LA EMPRESA

Consultoria Fiscal-Aduanal en cuanto a Normas, Restricciones vy

Regulaciones No Arancelarias.

Tramitacion y Gestoria en las diferentes Secretarias de Estado y/o
Dependencias Gubernamentales de manera presencial o a través de la

Ventanilla Unica.

Consultoria para implementacion y Seguimiento de Anexo 24.

Auditorias de Comercio Exterior.

Asesoria en Logistica Especializada. (SCM- Supply Change Managment.)

1.2.6 CAPACITACION DE LA EMPRESA

e Cursos de actualizacion sobre los diferentes temas de entorno al Comercio

Exterior y Logistica.

1.2.7 SOPORTE TECNOLOGICO

Nos preocupamos por estar a la vanguardia en Tecnologias de Informacién. Nuestra
area Corporativa de Desarrollo nos permite brindar a nuestros socios de negocios

Una amplia gama de herramientas que facilitan la trazabilidad, supervisiébn y manejo
de sus embarques, Asi mismo, contamos con la capacidad de desarrollar reportes e

interfaces adaptables a sus sistemas,

Ahorrando tiempos de captura y minimizando los margenes de error a través de
reportes personalizados a los cuales puede accesar las 24 horas del dia desde

cualquier dispositivo conectado a internet.
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1.3 DESCRIPCION DEL AREA DE TRABAJO.

Se denomina Recursos Humanos al trabajo que aporta el conjunto de los empleados
o colaboradores de una organizacion. Pero lo mas frecuente es llamar asi a la
funcidn o gestion que se ocupa de seleccionar, contratar, formar, emplear y retener a
los colaboradores de la organizacion. Estas tareas las puede desempefiar una

persona o departamento en concreto junto a los directivos de la organizacion.

Algunas de las funciones principales de RRHH se detallan a continuacion:

Reclutamiento y seleccion. Atraer a las personas indicadas para hacer crecer la
empresa es mas que llenar rapidamente un puesto especifico. Planificar con
anticipacion las necesidades de recursos humanos da tiempo para analizar el puesto
y los requisitos a cumplir por quien va a cubrirlo. Permite también ver a varios

candidatos y ponerlos a prueba a través de un proceso de seleccion ordenado.

Induccidon. Para que los empleados que se incorporen a la empresa se sientan
bienvenidos y puedan rendir en sus puestos, es necesario un acompafnamiento
durante los primeros dias. Transmitir la cultura de la empresa, presentar al resto del
equipo, repasar lo que se espera del nuevo empleado y satisfacer sus dudas, es una

tarea clave.

Capacitacion. Las personas que son parte de la organizacion pueden requerir
formacion adicional para desempefiar mejor sus funciones. Con el paso del tiempo,
ademas, es necesario ofrecerles espacios que los mantengan motivados y
actualizados. Camaras empresariales, sindicatos, centros o docentes particulares
suelen ofrecer cursos aplicables a los negocios, sobre temas diversos como idiomas,
herramientas informaticas, técnicas de venta o redes sociales. Puede armarse
también una capacitacion a medida, teniendo en cuenta las necesidades particulares

de la empresa.

Remuneraciones. Mas que la definicion de sueldos y su liquidacion segun los

convenios y normas correspondientes, esta funcion deberia contemplar que las
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compensaciones se mantengan equitativas, reflejen resultados y ayuden a mantener

la motivacion.

Motivacion y clima laboral. Desarrollar el sentido de pertenencia, el liderazgo, la
iniciativa y el compromiso de los empleados con la empresa es una mision que no
debe dejarse librada al azar. Un buen clima de trabajo ayuda a mejorar la
productividad, reducir el ausentismo, retener al personal, reducir los conflictos y
aumentar la satisfaccion de todos. Beneficios, comunicacién, coaching, eventos y
proyectos en equipo pueden impulsar el clima de crecimiento que tu empresa

necesita.

Pero cabe destacar que basicamente del area de RRHH depende toda la empresa,
todo el departamento de una empresa deben girar en torno a esto para que la
empresa pueda tener un buen funcionamiento y beneficios, porque una empresa
depende totalmente de la gestion humana y si esta no cumple con los parametros y
perfiles de los puestos que se necesita es muy dificil que la empresa pueda salir

hacia delante.

1.4 PROBLEMAS A RESOLVER, PRIORIZANDOLOS.

La tarea de evaluar el desempefio laboral constituye un aspecto basico de la gestion
de la Recursos Humanos en las organizaciones empresariales. Un sistema de
evaluacion del desempefio es una técnica de gestion de recursos humanos que
permite determinar la actuacion de cada una de las personas que estén involucradas
en dicho sistema, en relacion a una serie de factores establecidos de antemano y en
consecuencia su aportacion a las consecuencias de los objetivos individuales

departamentales y globales de la organizacion.

Uno de los principales problemas para medir el nivel de competencia de los
trabajadores es la subjetividad, por tano es necesario utilizar un sistema que
contenga factores cuantitativos o0 mensurables el cual permita minimizar los errores y

también aproximarnos a la medida real del desempefio.
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Corporativo Enciso S.C. es una empresa aduanal que no ha determinado el actual
nivel de competencia de su personal, por cuento los procesos de seleccion,
induccion y capacitacion no se han llevado a cabo de una manera estructurada; del
mismo modo Corporativo Enciso no cuenta con un sistema de evaluacion de su
personal basado en competencias para poder distribuir adecuadamente sus cargos e
identificar sus debilidades ni fortalezas.

Es por ese motivo que se realizara una evaluacion de desempefio laboral para medir
su desempefio laboral en el departamento de recursos humanos y asi evaluar si el

personal asignado a los diferentes puestos, estan al nivel de las exigencias.

1.5 OBJETIVOS

1.5.1 Objetivo general:
Determinar si el nivel de competencias alcanzado por los colaboradores del area de
Recursos Humanos de la empresa Corporativo Enciso S.C. es el esperado para

cada uno de sus puestos.

1.5.2 Objetivos especificos:

A. Identificar indicadores de desempefio laboral para cada uno de los puestos de
los trabajadores del area de recursos humanos de la empresa Corporativo
Enciso S.C.

B. Medir el desempefio por competencias del personal del area de Recursos
Humanos de la empresa Corporativo Enciso S.C.

C. Analizar los resultados de las evaluaciones de desempefio laboral para

determinar el nivel de rendimiento de los trabajadores.
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D. Comparar los resultados obtenidos para cada determinar el factor problema,
qgue hace que el desempefio laboral de los trabajadores no sea ejecutado

correctamente.

1.6 JUSTIFICACION

El presente Manual de Evaluacion de Desempefio busca determinar el valor del
trabajo desplegado por el empleado en la organizacion y a la vez sirve para medir el
nivel competitivo de la empresa ya que la suma de todos los puestos con buen
desempeiio refleja eficiencia y logro de los objetivos de las unidades y de la empresa
en su conjunto. A través de este instrumento se busca establecer un sistema de

evaluacion con las respectivas normas para su aplicacion.

La Evaluacion de Desempefio en ocasiones genera estrés y malestar entre los
trabajadores, pero cuando el disefio es el correcto, se transforma en una potente
herramienta para alinear a los trabajadores en cdmo conseguir los objetivos. Al
identificar los conocimientos, las funciones y responsabilidades principales de cada
cargo, se deben seleccionar aquellos aspectos que son centrales en el quehacer del
trabajador y la relacion de estas funciones con indicadores de resultados. Esto le
ayudara al trabajador a sentirse valorado y tendra mayor claridad de qué se le exige
en su cargo. Ademas, permite mejorar las condiciones de trabajo, detectar

necesidades de capacitacion y fortalecer las conductas positivas del personal.

Para que este proceso sea completo, se debe evaluar respetando las fechas,
establecidas para su aplicacion dependiendo del cargo y de la necesidad de ir
supervisando las metas. Es importante hacerlo, ya que es un acto que establece
orden y tranquilidad (nada mejor que obtener una retroalimentacion sobre los

resultados para corregir los errores y fortalecer los aciertos).

A través de este Instrumento de Evaluacién de Desempefio se podra tener personas
mas preparadas y orientadas a resultados. Para ello se debe destacar lo bueno (el

cumplimiento de metas y las fortalezas del personal) y corregir lo malo (debilidades
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que se deben trabajar). Generando asi sentido de equipo, quienes estan mejor
evaluados pueden apoyar a los otros, y poner una meta de equipo que mejorar.

Como instrumento de administracion de personal, este Manual permite definir
objetivos, medir el nivel de logros y en funcién de ello tomar decisiones respecto del
desarrollo futuro de cada trabajador con el fin Gltimo de alinear los objetivos

individuales con los de la organizacion.
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CAPITULO Il FUNDAMENTOS TEORICOS

2.1 EVALUACION DE DESEMPERNO LABORAL

Constituye el proceso por el cual se estima el rendimiento global del empleado. La
mayor parte de los empleados procura obtener retroalimentacion sobre la manera en
qgue cumple sus actividades y las personas que tienen a su cargo la direccion de
otros empleados deben evaluar el desempefio individual para decidir las acciones
que deben tomar.

Las evaluaciones informales, basadas en el trabajo diario, son necesarias pero
insuficientes. Contando con un sistema formal y sistematico de retroalimentacion, el
departamento de personal puede identificar a los empleados que cumplen o exceden
lo esperado y a los que no lo hacen. Asimismo, ayuda a evaluar los procedimientos
de reclutamiento, seleccién y orientacion. Incluso las decisiones sobre promociones
internas, compensaciones y otras mas del area del departamento de personal
dependen de la informacién sistemética y bien documentada disponible sobre el

empleado. *

Ademas de mejorar el desempefio, muchas compafiias utilizan esta informacion para
determinar las compensaciones que otorgan. Un buen sistema de evaluacion puede
también identificar problemas en el sistema de informacién sobre recursos humanos.
Las personas que se desempefian de manera insuficiente pueden poner en
evidencia procesos equivocados de seleccion, orientacion y capacitacion, o puede
indicar que el disefio del puesto o los desafios externos no han sido considerados en

todas sus facetas.

Una organizacion no puede adoptar cualquier sistema de evaluacion del desempefio.

El sistema debe ser valido y confiable, efectivo y aceptado. 2

El enfoque debe identificar los elementos relacionados con el desempefio, medirlos y

proporcionar retroalimentacion a los empleados y al departamento de personal.

1(s., 2015)
2 (Avila)
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Por norma general, el departamento de recursos humanos desarrolla evaluaciones
del desempefio para los empleados de todos los departamentos. Esta centralizacion

obedece a la necesidad de dar uniformidad al procedimiento.

Aunque el departamento de personal puede desarrollar enfoques diferentes para
ejecutivos de alto nivel, profesionales, gerentes, supervisores, empleados y obreros,
necesitan uniformidad dentro de cada categoria para obtener resultados utilizables.
Aunque es el departamento de personal el que disefia el sistema de evaluacién, en
pocas ocasiones lleva a cabo la evaluacion misma, que en la mayoria de los casos

es tarea del supervisor del empleado.

Segun Sikula (1989), hay varias razones por las cuales debe evaluarse a un
empleado. En algunos casos la intencion principal es beneficiar al trabajador. En
otros, el principal beneficiario es la organizacion. En otros casos mas, los datos de la
evaluacion pueden satisfacer multiples necesidades tanto del individuo como de la

empresa.’

Dentro de las finalidades para las que se puede utilizar la Evaluacién de Desempefio

Laboral, se destacan las siguientes:

= Evaluar el rendimiento y comportamiento de los empleados.

= Evaluacion global del potencial humano.

= Proporcionar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva
participacion a todos los miembros de la organizacion.

= Mejorar los patrones de actuacion de los empleados.

= Deteccion del grado de ajuste persona-puesto.

» Establecimiento de sistemas de comunicacion dentro de la empresa.

» Implantacibn de un sistema que motive a los empleados a incrementar su
rendimiento.

= Establecimiento de politicas de promocién adecuadas

= Aplicacién de sistemas retributivos justos y equitativos basados en rendimientos
individuales.

= Deteccion de necesidades de formacion o reciclaje.

¥ (Martin)
21


http://www.monografias.com/trabajos11/basda/basda.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/comportamiento-humano/comportamiento-humano.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/teosis/teosis.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/fundteo/fundteo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/poli/poli.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/promoproductos/promoproductos.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/recibas/recibas.shtml

*= Mejorar las relaciones humanas en el trabajo.

= Autoconocimiento por parte de los empleados.

= Conseguir unas relaciones mejores entre jefe y subordinado, basadas en la
confianza mutua.

» Establecer objetivos individuales, que el evaluado debe alcanzar en el periodo de
tiempo que media entre dos evaluaciones, al tiempo que revisa el grado de
cumplimiento de los objetivos anteriores.

= Actualizacion de las descripciones de puestos.

A pesar de existir cierta ambivalencia, la mayoria de las personas esperan y desean
gue sea evaluado su rendimiento, valoran la informacién y el reconocimiento que le
ofrece y en muchos casos es la Unica oportunidad que tienen de comentar sus
objetivos individuales y profesionales con su jefe.

En resumen, como plantea Chiavenato (1988), los objetivos fundamentales de la

Evaluacion de Desempefio pueden ser presentados en las tres facetas siguientes:

1. Permitir condiciones de medida del potencial humano en el sentido de

determinar su plena aplicacion.

2. Permitir el tratamiento de los recursos humanos como un recurso basico de la
organizacion y cuya productividad puede ser desarrollada indefinidamente,
dependiendo, por supuesto, de la forma de administracion.

3. Proporcionar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva
participacion a todos los miembros de la organizacién, teniendo presente, por

una parte, los objetivos organizacionales y por otra, los objetivos individuales.

2.1.2 PRINCIPIOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

La evaluacion del desempeiio debe estar fundamentada en una serie de principios

basicos que orienten su desarrollo. Estos son:*

* (Martin)
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e La evaluacion del desempefio debe estar unida al desarrollo de las personas
en la empresa. °

e Los estandares de la evaluacion del desempefio deben estar fundamentados
en informacion relevante del puesto de trabajo.

o Deben definirse claramente los objetivos del sistema de evaluacién del
desempeiio

e ElI sistema de evaluacion del desempefio requiere el compromiso y
participacion activa de todos los trabajadores

o El papel de juez del supervisor-evaluador debe considerarse la base para

aconsejar mejoras.

Sin embargo, de este proceso, con frecuencia, no se alcanzan resultados
satisfactorios en razon de que en su desarrollo suelen aparecer distanciamientos, ya
sea por sentimientos de explotacion, indiferencia o infrautilizacion; conflictos, por
resultados malentendidos, choque de intereses 0 pocas muestras de aprecio; errores
en la utilizacion de las técnicas y herramientas; problemas de aplicacion por

deficiencias en normas y procedimientos y otros.

La busqueda de una metodologia de evaluacién del desempefio que sea capaz de
mejorar la interaccién entre el empleado y la empresa para el logro de un beneficio
mutuo, posibilitando la creacién de las condiciones para un adecuado desempefio,
medido en términos de esfuerzo, capacidad y percepcién de su rol en la empresa, de
parte del trabajador, y de factores del entorno, es uno de los retos mas importantes

del profesional de recursos humanos.

En la busqueda de respuestas, el responsable de la gestion de recursos humanos, al
tratar de definir la metodologia de evaluacion del desempefio apropiada, debe tener

presente los siguientes elementos:

o La gente optimiza su productividad cuando el trabajo que hace es — a sus ojos
- algo que vale la pena hacer.

e La gente puede disefiar trabajo que agregue valor si se le permite y ayuda.

% (Martin)
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« Las metas de la organizacion y las metas personales son mas faciles de
conjugar cuando los puestos de trabajo estan definidos en términos de tareas
especificas, criterios para medir esas tareas y competencias requeridas.

o La tarea de definir el trabajo, revisar el desempefio y, consecuentemente,
programar el futuro es doble, pues requiere profunda involucracion del

supervisor y del trabajador.

De acuerdo con lo anterior, evaluar el desempefio supone el desarrollo de un
proceso que se inicia con la programacion de las tareas de parte de la organizacién
y del trabajador, bajo un esquema que permita al mismo expresar su concepto
respecto a si mismo en su actividad laboral y los mecanismos que estiman
convenientes para mejorar sus niveles de productividad y satisfaccion, sus
necesidades y aspiraciones. De esta manera, evaluar el desempefio requiere que,
tanto el supervisor — evaluador como el trabajador — evaluado, analicen en
profundidad y determinen las causas del desempefio; ya sea insatisfactorio, para

eliminarlas, o exitoso, para que se repitan.®

2.1.3 VENTAJAS DE LA EVALUACION DE DESEMPENO

o Mejora el desempefio, mediante la retroalimentacion.

« Politicas de compensacion: puede ayudar a determinar quiénes merecen
recibir aumentos.

« Decisiones de ubicacién: las promociones, transferencias y separaciones se
basan en el desempefio anterior o en el previsto.

« Necesidades de capacitacion y desarrollo: el desempefio insuficiente puede
indicar la necesidad de volver a capacitar, o un potencial no aprovechado.

e Planeacion y desarrollo de la carrera profesional: guia las decisiones sobre
posibilidades profesionales especificas.

e Imprecision de la informacion: el desempefio insuficiente puede indicar
errores en la informacion sobre el analisis de puesto, los planes de recursos
humanos o cualquier otro aspecto del sistema de informacién del

departamento de personal.

® (Idalberto, 2012)
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Errores en el disefio del puesto: el desempefio insuficiente puede indicar
errores en la concepcion del puesto.

Desafios externos: en ocasiones, el desempefio se ve influido por factores
externos como la familia, salud, finanzas, etc., que pueden ser identificados

en las evaluaciones.

2.1.4 BENEFICIOS PARA EL JEFE

Evaluar mejor el desempefio y el comportamiento de los colaboradores, con
base en las variables y los factores de evaluacion y, sobre todo, contando con
un sistema de medicién capaz de neutralizar la subjetividad.

Proponer medidas y disposiciones orientadas a mejorar el estandar de
desemperio de sus subordinados.

Proponer medidas que llevan a un mejoramiento del comportamiento de los
subordinados

Comunicarse con sus subordinados para que comprendan la mecanica de
evaluacion del desempefio como un sistema objetivo, y que mediante ese

sistema pueda conocer cudl es su desempefio.

2.1.5 BENEFICIOS PARA EL SUBORDINADO

Conocer las reglas de juego, es decir, los aspectos de comportamiento y de
desempefio que mas valora la empresa en sus colaboradores.

Conocer cuales son las expectativas de su jefe acerca de su desempefio, y
sus fortalezas y debilidades, segun la evaluacién del jefe.

Saber que disposiciones o medidas toma el jefe para mejorar su desempeifio
(programas de entrenamiento, capacitacion, etc.), y las que el propio
subordinado deberd tomar por su cuenta (auto correccion, mayor esmero,
mayor atencion al trabajo, cursos por su propia cuenta, etc.)

Autoevaluar y autocriticar su desarrollo y auto control.

Contribuir a que el colectivo se consolide y mejore el clima laboral, asi como a
que otros comparfieros mejoren sus comportamientos y actitudes. ’

Puede colaborar con el jefe en mejorar su comportamiento y conducta ya que

es una buena oportunidad para hacerle conocer sus criterios®

” (Idalberto, 2012)
® (Idalberto, 2012)
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2.1.6 BENEFICIOS PARA LA ORGANIZACION

» Puede evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo plazos y definir
la distribucién de cada empleado.

» Puede identificar los empleados que necesitan actualizacion o
perfeccionamiento en determinadas é&reas de actividad, y seleccionar a
los empleados que tienen condiciones para ascenderlos o transferirlos.

» Puede dar mayor dinAmica a su politica de recursos humanos, ofreciendo
oportunidades a los empleados (no solo de ascensos, sino de progreso y de
desarrollo personal), estimulando la productividad y mejorando las relaciones

humanas en el trabajo.

2.2 EVALUACION DEL DESEMPENO Y GESTION DE RECURSOS HUMANOS

La tarea de evaluar el desempefio constituye un aspecto basico de la gestion de
recursos humanos en las organizaciones. La evaluacion del desempefio constituye
una funcidon esencial que de una u otra manera suele efectuarse en toda
organizacién moderna. Al evaluar el desempefio la organizacion obtiene informacién
para la toma de decisiones: Si el desempefio es inferior a lo estipulado, deben
emprenderse acciones correctivas; si el desempefio es satisfactorio, debe ser

alentado.

Contar con un sistema formal de evaluacion de desempefio permite a la gestion de
recursos humanos evaluar sus procedimientos. Los procesos de reclutamiento y
seleccién, de induccion, las decisiones sobre promociones, compensaciones y
adiestramiento y desarrollo del recurso humano requieren informacién sistematica y

documentada proveniente del sistema de evaluacion de desempeiio.

En este orden de ideas, al puntualizar el impacto de la evaluacion del desempefio
sobre la gestidén de recursos humanos, sus principales contribuciones son las que se

indican a continuacion:

a.- Captacion de Recursos Humanos
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e revisar y valorar los criterios de seleccion
e Poner en evidencias debilidades existentes entre personas procedentes de
una determinada seleccion

e Revisar programas de reclutamiento y seleccion a realizar en el futuro
b. Compensaciones

« Completar en forma eficaz la politica de compensaciones basada en la
responsabilidad de cada puesto y en la contribucion que cada persona realiza

en funcion de los objetivos del puesto
c. Motivacion.

o Contribuir como medio eficaz para servir de instrumento de motivacién, y no

s6lo de valoracion cuantitativa
d. Desarrollo y Promocion.

« Es una magnifica ocasion para analizar la accion, definir objetivos y planes de
actuacion

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

e Obtener datos para el desarrollo de cada persona en su carrera profesional,

sirviendo de base a los programas de planes de carrera °
e. Comunicacion.

« Permite el dialogo constante entre los responsables y los subordinados, tanto
en la comunicacién de resultados como en la planificacion y proyeccion de

acciones a seguir en el futuro y de objetivos a conseguir. *°

f. Adaptacién al Puesto de Trabajo.

° (Idalberto, 2012)
19 (I1dalberto, 2012)
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« Facilitar la operacion de cambios
« Obtener del trabajador informacion acerca de sus aspiraciones a largo plazo

« Integrar al trabajador al puesto a través de un proceso de seguimiento

g. Descripcion de Puestos.

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

» Detectar necesidades de Capacitacion, tanto personal como colectiva.

A estos efectos, debera tenerse presente que evaluar el desempefo del trabajador
no debe ser considerado un ejercicio de examen anual, ni un procedimiento para
juzgar y sancionar, sino fundamentalmente ayudar, colaborar y mejorar las
relaciones humanas en la empresa. Es, en definitiva, un andlisis del pasado, en el

momento presente, para proyectar el futuro.

De acuerdo con la politica de recursos humanos adoptada por la organizacion, la
responsabilidad en la evaluacién de los colaboradores puede atribuirse al gerente, al
mismo colaborador, jefe de area o departamento de recursos humanos, o a una

comision de evaluacion del desempefio.

2.2.1 EL GERENTE

En la mayor partede las organizaciones, el gerente es responsable del
desempeiio de sus subordinados y de su evaluacion. Asi quien evalla el desempefio
del personal es el propio gerente o supervisor, con la asesoria de los organos de
gestion de recursos humanos, que establece los medios y los criterios para tal
evaluacion. Dado que el gerente o el supervisor no tienen conocimiento
especializado para proyectar, mantener y desarrollar un plan sistematico de
evaluacion del desempefio personal , se recurre al érgano de recursos humanos,
con funcién de staff para establecer , acompafar y controlar el sistema , en tanto
gque cada jefe mantiene su autoridad de linea evaluando el trabajo de los

subordinados, mediante el esquema trazado por el sistema de
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trabajo proporciona mayor libertad y flexibilidad , con miras que cada gerente sea

gestor de su personal. **

2.2.2 EL COLABORADOR

Algunas organizaciones mas democraticas permiten que al
mismo individuo responda por su desempefioy realice su auto evaluacion. En
estas organizaciones cada colaborador autoevalia su desempefio, eficiencia y
eficacia, teniendo en cuenta parametros establecidos por el gerente o la

organizacion.

2.2.3 EL EQUIPO DE TRABAJO

El equipode trabajo del area administrativatambién puede evaluar el
desemperfio de cada uno de sus miembros y programar con cada uno de ellos las
medidas necesarias para mejorarlo cada vez méas. En este caso, el equipo responde
por la evaluacion del desempefio de sus miembros y define sus objetivos y metas.

2.2.4 EL AREA DE GESTION PERSONAL

Es una alternativa mas corriente en la organizacion, mas conservadoras, aunque
estan dejando de practicarla por su caracter centralista y burocratico en extremo. En
este caso, el areade recursos humanos o de personal, responde por la
evaluacion del desempefio de todos los miembros de la organizacién. Cada gerente
proporciona la informacion del desempefio de cada empleado, la cual se procesa e
interpreta para enviar informes o programas de pasos coordinados por el érgano de
gestion de recursos humanos. Como todo proceso centralista, exige normas y reglas
burocréaticas que coactan la libertad y la flexibilidad de las personas involucradas en

el sistema. Ademas, presenta desventaja de trabajar con medias y medianas, y no

1 (Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos, 1998)
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con el desempefio individual y singular de cada persona. Se basa en lo genérico y

no en lo particular.

2.2.5 COMISION DE EVALUACION

En algunas organizaciones, la evaluacion del desempefio laboral corresponde a un
comité o comision nombrado para este fin, y constituido por colaboradores
permanentes o contratados que ocupen de preferencia jefaturas, pertenecientes a
diversas dependencias o unidades administrativas. En este caso la evaluacion es

colectiva y la realiza un grupo de personas.

Los miembros permanentes o estables (como el presidente de la organizacion o
su representante, el director del area de gestion de personaly el especialista de
evaluacion del desempefio) participan en todas las evaluaciones, y su papel es
mantener el equilibrio de los juicios, el acatamiento de los estdndaresy la

permanencia del sistema.

Los miembros transitorios son el gerente de cada evaluado o su supervisor. Pese a
la evidente distribucion de fuerzas, esta alternativa también recibe criticas por su
aspecto centralizador y por su espiritu de juzgamiento, en lugar de utilizarse en la
orientacién y mejoramiento continuo del desempefio. *2

La aplicaciéon de un sistema de evaluacién del rendimiento del personal, en forma

equitativa, ordenada y justa, permite:

»= Ayudar al colaborador en su avance y desarrollo de su trabajo

= Proporcionar informacion a la gerencia, para la toma de decisiones y la
aplicacion de politicas y programas de la administracion de recursos
humanos.

= Realizar las promociones y/o ascensos **

» Permite realizar las diversas acciones en materia de personal, como los

traslados, colocaciones, reubicaciones, etc.

12 (Chiavenato, Administracién de Recursos Humanos, 1998)
13 (Chiavenato, Administracién de Recursos Humanos, 1998)
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= Establecer planes de capacitacibn y entrenamiento de acuerdo a
necesidades.
» Establecer mejores relaciones de coordinacion y elevar la moral de los

colaboradores.

1° Nombrar una comision de evaluacion y calificacion, que debe estar integrada

como minimo por:

- El Gerente o Director de Recursos Humanos
- El Gerente, director o jefe del érgano, o unidad administrativa, cuyo personal
es objeto de evaluacion.

- Un representante de los colaboradores

2° Comunicar el proceso de evaluacion y calificacion de personal a todos los jefes
y/o encargados de las unidades administrativas, explicandoles los motivos y los

objetivos que se pretende alcanzar con el proceso.

3° Que los jefes y/o encargados, comuniquen a su vez a todos los colaboradores,

especialmente las fechas de evaluacion.

4° Documentarse o incrementar su file personal, con informacién relativa a estudios,
capacitacion, méritos y deméritos y cualquier otra documentacion que coadyuve al
proceso de evaluacion de personal. Existen muchos factores a tener en cuenta para
la evaluacion del desempefio de los colaboradores, dependiendo del método de

evaluacion que se emplee, pero por lo general estos factores son los siguientes:

» Calidad de Trabajo: Proporciona documentacion adecuada cuando se
necesita. Va mas all4 de los requisitos exigidos para obtener un producto o
resultado mejor evalla la exactitud, seriedad, claridad y utilidad en las tareas

encomendadas. Produce o realiza un trabajo de alta calidad.

» Cantidad de Trabajo. Cumple los objetivos de trabajo, ateniéndose a las
ordenes recibidas y por propia iniciativa, hasta su terminaciéon. Realiza un
volumen aceptable de trabajo en comparacion con lo que cabe
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esperar razonablemente en las circunstancias actuales del puesto. Cumple

razonablemente el calendario de entregas.

» Conocimiento del puesto: Mide el grado de conocimiento y entendimiento
del trabajo. Comprende los principios conceptos, técnicas, requisitos etc.
necesario para desempeiar las tareas del puesto. Va por delante de las
tendencias, evolucion, mercados innovaciones del producto y/o nuevas ideas

en el campo que pueden mejorar la capacidad para desempeiiar el puesto.

> Iniciativa. Actla sin necesidad de indicarsele. Es eficaz al afrontar
situaciones y problemas infrecuentes. Tiene nuevas ideas, inicia la accion y
muestra originalidad a la hora de hacer frente y manejar situaciones de

trabajo. Puede trabajar independientemente.

» Planificacion. Programa las ordenes de trabajo a fin de cumplir los plazos y
utiliza a los subordinados y los recursos con eficiencia. Puede fijar objetivos y
prioridades adecuadas a las ordenes de produccion. Puede
colaborar eficazmente con otros a la programacion y asignacion del trabajo.

Se anticipa a las necesidades o problemas futuros. **

» Control de costos. Controla los costes y cumple los
objetivos presupuestariosy de beneficio es mediante métodos como la
devolucion del material sobrante al almacén, la supresién de operaciones
innecesarias, la utilizacion prudente de los recursos, el cumplimiento de los

objetivos de costes. Etc.

» Relaciones con los compafieros: Mantiene a sus
compafieros informados de las pertinentes tareas, proyectos, resultadosy
problemas. Suministra informacion en el momento apropiado. Busca u

ofrece asistencia y consejo a los compafieros o en proyectos de equipo.

> Relaciones con el supervisor: Mantiene al supervisor informado del

progreso en el trabajo y de los problemas que puedan plantearse.
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Transmite esta informacién oportunamente. Cumple las instrucciones del

supervisor y trabaja siguiendo fielmente sus érdenes.

> Relaciones con el Publico: Establece, mantiene y mejora las relaciones con
el personal externo, como clientes proveedores, dirigentes comunitarios y

poderes publicos. Lleva de manera ética el negocio de la empresa.

» Direccion y Desarrollo de los Subordinados: Dirige a los subordinados en
las funciones que tienen asignadas y hace un seguimiento de los
mismos para asegurar los resultados deseados. Mantienea los
subordinados informados de las politicas y procedimientos de la empresay
procura su aplicacion. Evalua los resultados de los subordinados.

» Responsabilidades: en relacion con la igualdad de oportunidades en el
empleo y la accién Positiva. Colabora con otros armoniosamente sin
consideracion a la raza, religién, origen nacional, sexo, edad o minusvalias.
Trata de lograr los objetivos de igualdad de oportunidades en el empleo y del
programa de accion positiva en la empresa y de cumplir con sus calendarios.

Trata activamente de mejorar los objetivos de carrera de minorias y mujeres.

Cuando un programa de evaluacién del desempefio esta bien planeado, coordinado
y desarrollado, proporciona beneficios a corto, mediano y largo plazos. En General,
los principales beneficiarios son el individuo, el gerente, la organizacién y la
comunidad. *

2.3 METODOS DEL DESEMPENO LABORAL

Diversos autores coinciden en cuanto a sefalar los objetivos de cualquier programa
de evaluacion del desempefio. Entre estos, pueden mencionarse los siguientes:
Adecuar el trabajador al cargo; distribuir incentivos salariales; permitir el
mejoramiento de las relaciones empresa-empleado; establecer controles sobre la
conducta de las personas o provocar cambios en su conducta; detectar necesidades
de adiestramiento; tomar decisiones de despido; manejar la politica de sueldos y

salarios. Sin embargo, las organizaciones tradicionalmente han utilizado estos
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procesos, casi exclusivamente, para tomar decisiones relativas a premios y

sanciones para el recurso humano.

Existen diversas metodologias de evaluacion, entre estas pueden mencionarse las
siguientes: de escalas graficas, de comparacién, de comprobacién, Hay de
evaluacion del desempefio, el método ECBC, por incidentes criticos. No obstante,
con frecuencia los resultados de la aplicacion de este tipo de métodos no son los
esperados, haciendo necesario la utilizaciéon de una metodologia que se fundamente

en los siguientes factores:

« Aceptacion del trabajador por participar en la fijacion de objetivos y programas
de actividades

o Generacion de un adecuado grado de confianza entre el supervisor y el
subordinado

« Basado en datos e informacién suficiente, pertinente y objetiva

e Que utilice metas cuantitativas

e Que permita revisiones periodicas del desempefio para ajustes

« Que permita acordar con el trabajador estrategias para superar sus
deficiencias.

e Que se permita la participacién en el desarrollo inicial, disefio de herramientas

e Que permita a los trabajadores tener un conocimiento completo y actualizado
sobre lo que piensa la empresa acerca de sus esfuerzos.

« Que el evaluador-supervisor conozca en detalle el puesto de trabajo *°

2.3.1 METODO DE EVALUACION LABORAL DE DESEMPENO POR

RESULTADOS

El método de evaluacion por resultados se fundamenta en la fijacion de metas como
técnica unida a la evaluacion del desempefio. Este es un mecanismo para informar a

los empleados sobre el progreso alcanzado frente a las metas fijadas; tal
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retroalimentacion personal o impersonal, absoluta o comparativa puede incrementar

la productividad. Revisar el desempefio es tan importante como fijar metas.*’

La fijacibn de metas es un proceso participativo que consta de dos pasos
fundamentales: planificar el desempefio y determinar y comunicar a los empleados la
forma en que estan desempefiando su trabajo y cumpliendo con los objetivos.
Comparar resultados esperados con resultados efectivos para identificar puntos
fuertes, débiles y medidas correctivas, contribuyendo con ello al logro de los

objetivos empresariales.
Las actividades especificas del método son:

1. Establecer las metas de la organizacion
Determinar la capacidad actual de la unidad y establecer metas para ésta.

3. Elaborar la descripcion del puesto conjuntamente entre subordinado-evaluado
y supervisor-evaluador. Llegar a acuerdos sobre el contenido e importancia de
las principales funciones o tareas, y establecer criterios de desempefio para
cada una de ellas.

4. Obtener el compromiso de los individuos con las metas de la unidad y
precisarlo con su superior.

5. Fijar los objetivos individuales o de grupo para el siguiente periodo y ponerse
de acuerdo en los métodos para lograrlos.

6. Definir puntos de comprobacioén para la evaluacion del progreso

7. Evaluar el desemperio real al final del periodo determinado.

2.3.2 CRITERIOS DE DESEMPENO

Son indicadores, tasas o datos del resultado deseado en la ejecucion de alguna
tarea. Los criterios de desempefio estan relacionados con las funciones principales
del puesto y constituyen no soélo una lista de tareas, sino que describen lo que el
empleado debe lograr en el desempefio de su puesto. Fijar criterios de desempefio
permite minimizar la aparicibn de elementos de subjetividad en el proceso de

evaluacion.
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En el método de evaluacion por resultados, la fijacion de criterios de desempefio
supone la fijacion de una norma o nivel esperado de “produccion”, y la comparacion
de los resultados de cada empleado o equipo con esa norma. De la misma manera
como se mide el desempefio de una organizacion mediante datos, el desempefio de

las personas hay que administrarlo con datos.

2.3.3 EVALUANDO EL DESEMPENO

Fijados los criterios de desempefio, al momento de la evaluacion, el evaluador hace
una descripcién de los resultados del empleado. Es importante que se hayan
realizado revisiones periddicas, tanto de los criterios de desempefio inherentes a
cada tarea, como de los objetivos en forma separada. La evaluacion adecuada
busca mejorar el desempefo, desarrollar posibilidades, permitir la distribucién de
recompensas y el conocimiento del potencial del trabajador.

Las acciones a cumplir son:

Evaluacion del cumplimiento general de los criterios de desempefio
Evaluacion del logro especifico de los objetivos

Revision de los logros especiales alcanzados

0N

Establecer el plan de mejoras para el desarrollo del trabajador. *®

2.4 PROBLEMAS DEL PROCESO DE EVALUACION

Entre los factores mas frecuentes que pueden originar problemas en el proceso de

evaluacion del desempefio se encuentran:

e Que se definan criterios de desempefio inequitativos

« Que se presenten incoherencias en las calificaciones por que los
supervisores-evaluadores no sigan pautas basadas estrictamente en los
méritos.

e Que los supervisores-evaluadores no consideren la evaluacion del

desempefio como una oportunidad sino como una obligacién
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« Que se desarrollen prejuicios personales *°

e Que se presente el efecto “halo”

e Que se sobrestime o subestime al evaluador

e Que se presente el efecto de tendencia central

e Que se produzca un efecto de indulgencia

e Que se evallie por inmediatez

e Que se evalle por apariencia externa, posicion social, raza, etc.

e Cuando el supervisor-evaluador no entiende la responsabilidad que se le

asigna.

2.4.1 METODOS DE EVALUACION BASADOS EN EL DESEMPENO DURANTE

EL PASADO

Los métodos de evaluacion basados en el desempefio pasado tienen la ventaja de
versar sobre algo que ya ocurrié y que puede, hasta cierto punto, ser medido. Su
desventaja radica en la imposibilidad de cambiar lo que ocurri6. Las técnicas de

evaluaciéon mas comunes son:

1. Escalas de Puntuacion: el evaluador debe conceder una evaluacion
subjetiva del desenvolvimiento del empleado en una escala que vaya de bajo
a alto. La evaluacion se basa Unicamente en las opiniones de la persona que
confiere la calificacion. Se acostumbra conceder valores numéricos a cada
punto, a fin de permitir la obtencién de varios cémputos. Algunas empresas
acostumbran vincular la puntuacion obtenida a los incrementos salariales. Sus
ventajas son la facilidad de su desarrollo y la sencillez de impartirlo, los
evaluadores requieren poca capacitacion y se puede aplicar a grupos grandes
de empleados. Las desventajas son numerosas: es muy probable que surjan
distorsiones involuntarias en un instrumento subjetivo de este tipo; se eliminan
aspectos especificos de desempefio de puesto a fin de poder evaluar puestos
diversos. La retroalimentacion también se ve menoscabada, porque el
empleado tiene escasa oportunidad de mejorar aspectos deficientes o reforzar

los adecuados cuando se administra una evaluacion de caracter tan general.
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2. Lista de Verificaciéon: requiere que la persona que otorga la calificacion
seleccione oraciones que describan el desenvolvimiento del empleado y sus
caracteristicas. El evaluador suele ser el supervisor inmediato.
Independientemente de la opinion del supervisor, el departamento de
personal asigna puntuaciones a los diferentes puntos de la lista de
verificacion, de acuerdo con la importancia de cada uno. El resultado recibe el
nombre de lista de verificacion con valores. Estos valores permiten la
cuantificacion. Si en la lista se incluyen puntos suficientes, puede llegar a
proporcionar una descripcién precisa del desempefio del empleado. A pesar
de que este método es préactico y estandarizado, el uso de afirmaciones de
caracter general reduce el grado de relacibn que guarda con el puesto

especifico.

Las ventajas son la economia, la facilidad de administracion, la escasa
capacitacibn que requieren los evaluadores y su estandarizacién. Las
desventajas son la posibilidad de distorsiones, interpretacion equivocada de
algunos puntos y la asignacién inadecuada de valores por parte del
departamento de personal, ademas de la imposibilidad de conceder

puntuaciones relativas.*

3. Método de Seleccién Forzada: obliga al evaluador a seleccionar la frase
mas descriptiva del desempefio del empleado en cada par de afirmaciones
gue encuentra. Con frecuencia, ambas expresiones son de caracter positivo o
negativo. En ocasiones, el evaluador debe seleccionar la afirmacion mas
descriptiva a partir de grupos de 3 o 4 frases. Independientemente de las
variantes, los especialistas agrupan los puntos en categorias determinadas de
antemano, como la habilidad de aprendizaje, el desempefio, las relaciones
interpersonales. El grado de efectividad del trabajador en cada uno de estos
aspectos se puede computar sumando el numero de veces que cada aspecto
resulta seleccionado por el evaluador. Los resultados pueden mostrar las
areas que necesitan mejoramiento. Tiene la ventaja de reducir las

distorsiones introducidas por el evaluador, es facil de aplicar y se adapta a
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una gran variedad de puestos. Aunque es practico y se estandariza con
facilidad, las afirmaciones de caracter general en que se basa pueden no
“lestar especificamente relacionadas con el puesto. Ello puede limitar su
utilidad para ayudar a los empleados a mejorar su desempefio. Un empleado

puede percibir como muy injusta la seleccion de una frase sobre otra.

4. Método de Registro de Acontecimientos Criticos: requiere que el
evaluador lleve una bitacora diaria (0 un archivo en computadora), el
evaluador consigna las acciones mas destacadas (positivas 0 negativas) que
lleva a cabo el evaluado. Estas acciones o acontecimientos tienen dos
caracteristicas: se refiere exclusivamente al periodo relevante a la evaluacion,
y se registran solamente las acciones directamente imputables al empleado,
las acciones que escapan a su control sélo se registran para explicar las
acciones que lleva a cabo el evaluado. Es utl para proporcionar
retroalimentacion al empleado. Reduce el efecto de distorsion por

acontecimientos recientes.

Gran parte de su efectividad depende de los registros que lleve el evaluador.
Algunos supervisores empiezan registrando algunos incidentes con lujo de
detalles, pero posteriormente decae el nivel de registro, hasta que al
acercarse la fecha de evaluacion afiaden nuevas observaciones. Cuando esto
ocurre, se presenta el efecto distorsion que ejercen los acontecimientos
recientes. Incluso cuando el supervisor va registrando todos los
acontecimientos, el empleado puede considerar que el efecto negativo de una

accién equivocada se prolonga demasiado.

5. Escalas de Calificaciéon Conductual: utilizan el sistema de comparacion del
desempefio del empleado con determinados parametros conductuales
especificos. El objetivo es la reduccién de los elementos de distorsion y
subjetividad. A partir de descripciones de desempefio aceptable y desempefiio
inaceptable obtenidas de disefiadores del puesto, otros empleados y el
supervisor, se determinan parametros objetivos que permiten medir el

desempefio. Una seria limitacién del método radica en que el método sélo
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puede contemplar un numero limitado de elementos conductuales para ser
efectivo y de administracién practica. La mayor parte de los supervisores no
mantiene actualizados los registros, debido a lo cual se reduce la efectividad

de este enfoque.

6. Método de Verificacion de Campo: un representante calificado del personal
participa en la puntuacién que conceden los supervisores a cada empleado.
El representante del departamento de personal solicita informacion sobre el
desempeiio del empleado al supervisor inmediato. A continuacion, el experto
prepara una evaluacién que se basa en esa informacion. La evaluacion se
envia al supervisor para que la verifique, canalice y discuta primero con el
experto de personal y posteriormente con el empleado. El resultado final se
entrega al especialista de personal, quien registra las puntuaciones y
conclusiones. La participacion de un personal calificado permite que
aumenten la confiabilidad y la comparabilidad, pero es probable que el
aumento en el costo haga que este método sea caro y poco practico. Una
variante se emplea en puestos donde la evaluaciéon del desempefio puede

basarse en un examen de conocimientos y habilidades.

Los expertos provienen del area técnica como del departamento de personal.
Los examenes pueden ser de muchos tipos y para que sean utiles deben ser

confiables ademas de estar validados.?

7. Métodos de Evaluacion en Grupos: los enfoques de evaluacion en grupos
pueden dividirse en varios métodos que tienen en comun la caracteristica de
gue se basan en la comparacion entre el desempeiio del empleado y el de
sus comparfieros de trabajo. Por lo general, estas evaluaciones son
conducidas por el supervisor. Son muy Uutiles para la toma de decisiones
sobre incrementos de pago basados en el mérito, promociones y distinciones,
porque permiten la ubicacion de los empleados de mejor a peor. Con
frecuencia, estos resultados comparativos no se revelan al empleado. Hay
dos puntos importantes que apoyan el uso de estos métodos: en la

organizacion siempre se efectian comparaciones, y estos métodos son mas
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confiables para el empleado. La confiabilidad resulta garantizada por el

proceso mismo de puntuacién y no por reglas y politicas externas. %

8. Método de Categorizacidn: lleva al evaluador a colocar a sus empleados en
una escala de mejor a peor. En general, se sabe que unos empleados
superan a otros, pero no es sencillo estipular por cuanto. Este método puede
resultar distorsionado por las inclinaciones personales y los acontecimientos
recientes, si bien es posible hacer que intervengan dos o mas evaluadores.

Su ventaja es la facilidad de administracion y explicacion.

9. Método de Distribucion Forzada: se pide a cada evaluador que ubique a
sus empleados en diferentes clasificaciones. Por norma general, cierta
proporcion debe colocarse en cada categoria. Las diferencias relativas entre
los empleados no se especifican, pero en este método se eliminan las
distorsiones de tendencia a la medicion central, asi como las de excesivo rigor
o tolerancia. Dado que el método exige que algunos empleados reciban
puntuaciones bajas, es posible que algunos se sientan injustamente
evaluados. Una variante es el método de distribucion de puntos (cuando el

valuador tiene que otorgar puntos a sus subordinados).

10.Método de Comparacion por Parejas: el evaluador debe comparar a cada
empleado contra todos los que estan evaluados en el mismo grupo. La base
de la comparacion es, por lo general, el desempefio global. El nUmero de
veces que el empleado es considerado superior a otro se puede sumar, para
que constituya un indice. Aunque sujeto a fuentes de distorsion por factores
personales y acontecimientos recientes, este método supera las dificultades

de la tendencia a la medicién central y excesiva benignidad o severidad.?

2.4.2 METODOS DE EVALUACION BASADOS EN EL DESEMPENO A FUTURO

Se centran en el desempefio venidero mediante la evaluacién del potencial del

empleado o el establecimiento de objetivos de desempefio.
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1. Autoevaluaciones: llevar a los empleados a efectuar una autoevaluacién
puede constituir una técnica muy util, cuando el objetivo es alentar el
desarrollo individual. Es mucho menos probable que se presente actitudes
defensivas. Cuando las autoevaluaciones se utilizan para determinar las
areas que necesitan mejorarse, pueden resultar de gran utilidad para la
determinacién de objetivos personales a futuro. El aspecto mas importante de
las autoevaluaciones radica en la participacion del empleado y su dedicacion

al proceso de mejoramiento.

2. Administracion por objetivos: consiste en que tanto el supervisor como el
empleado establecen conjuntamente los objetivos de desempeio deseables.
Lo ideal es que estos objetivos se establezcan por mutuo acuerdo y que sean
mensurables de manera objetiva. Los empleados se encuentran en posicion
de estar mas motivados para lograr los objetivos por haber participado en su
formulacion, ya que pueden medir su progreso y efectuar ajustes periddicos
para asegurarse de lograrlos. A fin de poder efectuar estos ajustes, sin
embargo, es necesario que el empleado reciba retroalimentacion periédica.
Los empleados obtienen el beneficio de caracter motivacional de contar con
una meta especifica. Los objetivos ayudan también a que empleado y
supervisor puedan comentar necesidades especificas de desarrollo por parte

del empleado.

Las dificultades se centran en que en ocasiones los objetivos son demasiados
ambiciosos y en otras se quedan cortos. Es probable, ademas que los
objetivos se centren exclusivamente en la cantidad, porque la calidad resulta
mas dificil de medir. Cuando empleados y supervisores consideran objetivos
gue se miden por valores subjetivos se necesita especial cuidado para
asegurarse de que no hay factores de distorsion que puedan afectar la

evaluacion.

3. Evaluaciones psicolégicas: cuando se emplean psicologos para las
evaluaciones, su funcion esencial es la evaluacién del potencial del individuo
y no su desempefio anterior. La evaluacion consiste en entrevistas en
profundidad, examenes psicoldgicos, conversaciones con los supervisores y

una verificacion de otras evaluaciones. El psicélogo prepara a continuacion
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®una evaluacién de las caracteristicas intelectuales, emocionales, de
motivacion y otras mas, que pueden permitir la prediccion del desempefio
futuro. El trabajo de un psicélogo puede usarse sobre un aspecto especifico o
puede ser una evaluacion global del potencial futuro. A partir de estas
evaluaciones se pueden tomar decisiones de ubicacion y desarrollo. Debido a
gue este procedimiento es lento y costoso, generalmente se reserva a

gerentes jovenes y brillantes.

Métodos de los centros de evaluacion: son una forma estandarizada para
la evaluacion de los empleados, que se basa en tipos multiples de evaluacién
y multiples evaluadores. Esta técnica suele utilizarse para grupos gerenciales
de nivel intermedio que muestran gran potencial de desarrollo a futuro. Con
frecuencia, se hace venir a un centro especializado a los empleados con
potencial y se le somete a una evaluacion individual. A continuacion, se
selecciona a un grupo especialmente idoneo para someterlo a entrevista en
profundidad, examenes psicologicos, estudio de antecedentes personales,
hacer que participen en mesas redondas y ejercicios de simulacion de
condiciones reales de trabajo, actividades en las que van siendo calificados

por un grupo de evaluadores.

Este método es costoso en términos de tiempo y de dinero. Requiere ademas
separar de sus funciones al personal que esta en evaluacion. Los resultados pueden
ser muy utiles para ayudar al proceso de desarrollo gerencial y las decisiones de
ubicacion.

2.5 FASES DEL PROCESO DE EVALUACION DE DESEMPENO

1.- METODOLOGIA:

1.

Identificacion previa de las actividades y, en su caso, de los objetivos a

conseguir en cada puesto de trabajo.
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Si queremos evaluar como responden las personas en sus puestos de trabajo, es
prioritario tener identificados las actividades y objetivos que cada persona debe

desarrollar en su puesto y cuyo desempefio sera evaluado.

2. Eleccién del Sistema con el que serdn medidos los resultados

Es imprescindible que, tanto por el evaluador como por parte del evaluado, se
conozcan los criterios, cualitativos o cuantitativos, con los que seran medidos los
resultados. Basicamente, se utilizan dos procedimientos o sistemas que son los que

incluimos en este informe:

SISTEMA |: Evaluacién del Desempefio segun las Actividades

Se evalla con este sistema, el nivel de cumplimiento de las distintas actividades que
tiene asignadas, de forma habitual, cada puesto de trabajo. Es por ello que es
preciso, como se ha indicado, que estas actividades estén previamente identificadas

y conocidas, por los ocupantes de cada puesto.?

SISTEMA IlI: Evaluacién del Desempefio por Objetivos

Con este sistema lo que se evalla es el grado de consecucién de los diferentes
objetivos que en su momento se establecieron para cada puesto y de los que
estuvieron informados los ocupantes de los puestos e incluso se fijaron de mutuo
acuerdo. En la medida en que la fijacion de objetivos se haga de acuerdo con los
ocupantes de los puestos, estos se implican mas.

PARTICIPANTES:

|. El Superior Jerarquico: Es el que asume la responsabilidad del proceso de

evaluacion y que debe observar los siguientes criterios.

» Ser objetivo e imparcial.
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» Remitirse exclusivamente al trabajo encomendado. %’
> No tener en cuenta la antigiiedad ni otros factores personales.
> Plantear el proceso como elemento de apoyo para que el evaluado conozca

gué debe mejorar, de qué forma y con qué ayudas puede contar.

[I. El Evaluado: Es el que mejor conoce como ha desarrollado su trabajo y debe

conocer el Sistema de Evaluacion; debe actuar en los siguientes términos:

» Mantener una actitud positiva ya que se trata, fundamentalmente, de
orientarle en la mejora.

» Expresar razonadamente los puntos en que tenga alguna discrepancia.

» Sacar conclusiones sobre la mejora futura en el desempefio de su puesto.

» Qué debe hacer, cdmo y con qué ayudas de la empresa puede contar.

PROCESO DE EVALUACION:

La Evaluacién del Desempefio debe ser un proceso continuo a través del que jefe y
subordinado analicen cdmo se va desarrollando el trabajo y corrigiendo desviaciones

si las hubiera.

La practica empresarial efectia de manera formal una Evaluacion del Desempefio
con periodicidad anual habitualmente, que queda documentada, y que sirve de
apoyo a los gerentes para tomar decisiones en practicamente todos los aspectos

gue estan relacionados con las personas en la empresa.
Para llevar a cabo una aplicacion del proceso de Evaluacion, se han establecido

unas Guias que permiten con facilidad la Evaluacion por Actividades y para la

Evaluaciéon por Obijetivos.

2.5.1 PRINCIPALES FASES DE UN PROCESO DE EVALUACION:

27 (Dessler, 2009)
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El desarrollo normal de un proceso de evaluacién requiere llevar a cabo una serie de

actividades que estructuramos en las siguientes fases:

I. Comunicacién Interna: Todo el personal debe conocer el Sistema de
Evaluacion del Desempefio y en especial los objetivos a conseguir,
metodologia, y el papel de cada uno en el proceso.

II. Actualizacion: Las actividades y responsabilidades de los puestos deben ser
actualizadas y revisadas. De esta forma, todos conoceran qué actividades y

qué objetivos se van a evaluar en ese periodo.

2.- REVISION Y CONTROL:

Terminada la cumplimentacion del formato de Evaluacion del Desempefio,
recomendamos hacer una revisibon global de la misma en términos,
fundamentalmente, de verificar si el resultado obtenido coincide con la propia
percepcion del evaluador. Si no fuese asi, 0 se ha aplicado mal el Sistema y debe
revisarse o puede que la Evaluacion Global realizada personalmente por el

evaluador es inadecuada.?®

3.- COMUNICACION:

Los resultados de la Evaluacion del Desempefio deben ser comentados
personalmente con el evaluado.

Esta fase final cierra el proceso de la evaluacién y aporta unos beneficios

importantes entre los que merece la pena destacar los siguientes:

> Cada persona tiene asi una informacion directa de como es valorado su
trabajo en la empresa. Conoce qué aspectos debe mejorar y con qué ayudas
puede contar.

> Este proceso constituye para el evaluado un factor de motivacion importante.

> Se mejora el grado de comunicacién entre jefes y subordinados.?

%8 (Dessler, 2009)
2 (Dessler, 2009)
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2.5.2 APLICACIONES DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO:

Como instrumento de gestion de los Recursos Humanos, la Evaluacion del
Desempefio tiene aplicacidon muy directa en los principales procesos entre los que se

destacan:

e RETRIBUCION: Permite incorporar en este proceso un factor de gran
motivacion como es que se reconozca y contemple en la retribucién una

componente diferenciadora debida al propio desempefio de cada persona.

e FORMACION: Las necesidades de mejorar de los evaluados son alcanzables,
muy frecuentemente, via formacion por lo que la Evaluacion del desempefio
constituye una base importante para elaborar el Plan de Formacién de la

empresa.

e ADECUACION PERSONA/PUESTO: También aqui es un elemento de apoyo
importante para conseguir el mejor encaje de las personas en las
organizaciones. En ocasiones, una baja evaluacion puede ser debida a que
esa persona no esta en el puesto adecuado, lo que se puede apreciar con el

analisis y seguimiento de la evaluacion.

e ANALISIS DE POTENCIAL: Las personas tienen muchas mas competencias
gue las que normalmente emplean en su trabajo y a través del proceso de
evaluacion y de la comunicacion de resultados se puede detectar este
potencial que la persona podria aportar a la empresa en su puesto de trabajo

0 incluso en otros.

e MOTIVACION: En este objetivo, tan perseguido por las empresas, tiene
igualmente incidencia la Evaluacién del Desempefio. La propia satisfaccion
gue supone el conocer cémo es valorado uno en su trabajo y qué debe hacer
para mejorar, es un factor indiscutible e importante de motivacion. La

consideracion por el evaluado de que en funcion de esa evaluacion pueden
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Nderivarse futuras mejoras profesionales o econémicas supone también una

componente de motivacion importante.

2.5.3 IMPLICACIONES DEL PROCESO DE EVALUACION.

Tanto el disefio del sistema de evaluacion como sus procedimientos suelen ser
responsabilidad del departamento de personal. Si el objetivo consiste en la
evaluacion del desempefio durante el pasado y en la concesion de reconocimientos,
es probable que se prefieran los enfoques de caracter comparativo. Se pueden
utilizar otros métodos para la evaluacion del desempefio pasado, en caso de que la

funcién esencial del sistema consista en el suministro de retroalimentacion.

Los métodos de evaluacion orientados a futuro pueden centrarse en metas
especificas. La autoevaluacion o los centros de evaluacién pueden proponerse la
identificacion de aspectos especificos que se pueden mejorar 0 servir como
instrumentos de la promocién interna. Es necesario que el enfoque adoptado sea

utilizado por los gerentes de linea.

Los sistemas de evaluacién que implican la participaciéon de los gerentes y
supervisores tienen mayor aceptacion. La participacion incrementa el interés y la

comprension.

2.5.4 LA EVALUACION DEL DESEMPENO Y EL PROFESIONAL DE RRHH

La evaluacion del desempefio sirve como indicador de la calidad de la labor del
profesional de recursos humanos. Tanto el disefio del sistema como sus

procedimientos suelen ser responsabilidad del profesional de recursos humanos.

El profesional de recursos humanos seleccionard la metodologia a utilizar
considerando los objetivos del mismo. Si el objetivo consiste en evaluar el
desemperio durante el pasado y en la concesion de sanciones y reconocimientos, es

probable que se prefieran enfoques de caracter comparativo.

%0 (Dessler, 2009)
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Si lo que se busca es optimizar la gestion del recurso humano, quizds deban
emplearse métodos basados en resultados, como el descrito antes.

Sin embargo, independientemente de la técnica seleccionada, es necesario que el
enfoque adoptado sea utilizado por los gerentes de la organizacion. El profesional de
recursos humanos deberd identificar estrategias para lograr que los gerentes y
supervisores-evaluadores asuman con entusiasmo y capacidad esta

responsabilidad.

Por otro lado, si el proceso de evaluacion indica que es frecuente el desempefio de
bajo nivel, seran muchos los trabajadores excluidos de los planes de promociones y
transferencias, sera alto el porcentaje de problemas de personal y bajo en general el
nivel de dinamismo de toda la empresa. Niveles altos de empleados que no se
desempefian bien pueden indicar la presencia de errores en varias facetas de la

gestion de recursos humanos.

Es posible, por ejemplo, que el desarrollo de los recursos humanos no se
corresponda con los planes de promocion profesional, porque los candidatos no se

seleccionan adecuadamente. 3!

Puede ocurrir también que el plan de recursos humanos sea erréneo, porque la
informacion obtenida del andlisis de puestos sea incompleta o se hayan postulado

objetivos equivocados.

Las fuentes de error son multiples y requieren una cuidadosa inspeccion de toda la
funciébn que cumple el profesional de recursos humanos en la empresa. Los
resultados de las evaluaciones del desempefio constituyen el termdémetro de las

condiciones humanas de la organizacion.*

3! (Dessler, 2009)
%2 (Dolan, 2017)
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CAPITULO Ill: PROCEDIMIENTOS Y DESCRIPCION DE LAS ACTIVIDADES

REALIZADAS.

3.1 MATERIAL
3.1.1 POBLACION

Esta conformada por los trabajadores que laboran en la empresa Corporativo Enciso
S.C. de la ciudad de Veracruz, pertenecientes al area de Recursos Humanos, siendo

en total 11 trabajadores.

3.1.2 MUESTRA

Esta constituido por 11 trabajadores que laboran en el area de Recursos Humanos
de la Empresa Corporativo Enciso S. C. ciudad de Veracruz. Dada la naturaleza de
la composicién de la muestra, el tipo de muestreo es no probabilistico censal, en
razon a que todos los colaboradores del area de Recursos Humanos participaron de

la investigacion.

PUESTOS N° %
Gerente de Recursos Humanos 1 0,09
Asistente de Recursos Humanos 1 0,09
Jefe de Nomina 1 0,09
Auxiliar de Nomina 1 0,09
Auxiliar Administrativo 1 0,09
Jefe de Reclutamiento 1 0,09
Auxiliar de Reclutamiento 1 0,09
Auxiliar Administrativo 1 0,09
Jefe de Departamento 1 0,09
Jefe de Archivo 1 0,09
Auxiliar de Archivo 1 0,09
TOTAL 11 1,00
Tabla 1
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3.1.3 UNIDAD DE ANALISIS

Est& constituido por el trabajador del area de Recursos Humanos de la
Empresa Corporativo Enciso S.C.

3.1.4 FUENTES

Para extraer informacién se uso:

Fuentes Primarias: personal de la empresa Corporativo Enciso S.C, de

quienes se obtuvo informacion a través del cuestionario que se les aplicé.

Fuentes Secundarias: Instrumento de gestion y bibliografia sobre el tema

en estudio.
FUENTES TECNICA INTRUMENTO MUESTRA
Primaria Cuestionario Cuestionario Trabajadores del Area de
Recursos Humanos
Secundari | Andlisis Fichas Técnicas, | Bibliografias
a Documental Resumenes
Fuente: Elaboracion propia Tabla 2

3.1.5 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

Técnica de investigacion: Analisis Documental

Instrumento de investigacion: Formato de Evaluacion de Desemperfio,
que el personal del area de Recursos Humanos respondié para obtener

informacion necesaria para este estudio.
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3.2 PROCEDIMIENTOS

3.2.1. TIPO DE ESTUDIO

El tipo de estudio es descriptiva, estadistica, analitica y sintesis.

3.2.2 Diseflo de contrastacion

Siendo la investigacién no experimental descriptivo de corte transversal

se utilizé el siguiente esquema:

M —> X

Dénde:
M: 11 trabajadores del &rea de Recursos Humanos.

X: Nivel de competencia alcanzado.

Si el nivel de competencia de los trabajadores del area de Recursos
Humanos de la empresa Corporativo Enciso S.C., estad por debajo del

nivel esperado entonces la hipétesis planteada es aceptada.
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3.2.3 OPERACION DE LA VARIABLE

Variable a Definicion Definicion Dimensione

medir conceptual operacional S
Credibilidad
Técnica.

Calidad Profesional. o

Productividad
Iniciativa —
Autonomia.

Nivel de

competencia del | Resultado de la aplicacion Tolerancia a

area de . .

conocimiento, habilidades y

Recursos

Humanos de la | actitudes que generan un

empresa q N bl Colaboracion.

. esempeno  sustentable en Actitud frente al trabajo

Corporativo la organizacion Responsabilid

Enciso S.C. ' P
ad.
Trabajo en
Equipo.
Aprendizaje
Continuo.

Tabla 3
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3.2.4 PROCEDIMIENTOS Y ANALISIS ESTADISTICO DE DATOS.

Para el procesamiento de datos se empled el programa Excel, para facilitar el
orden, clasificacion y acumulacion de informacién. El analisis de datos se hizo en
funcion de los cuadros y graficos respectivos que contienen la informacién del

personal del area de R.H.

Para la aplicacion de la prueba de hipotesis, se hizo uso de la prueba
estadistica “t-student”, utilizada en el programa SPSS version 2.0, la que
se utiliza para muestras pequefias (N<30), que es el caso de nuestra

investigacion.

Esta prueba permite establecer la diferencia entre el valor deseado y el
valor medido, en un intervalo de confianza establecido para la

investigacion (95 %de confianza)

Nivel de confianza: 957

a2 = 0.025 a2 = 0.025

ANALSIS ESTADISTICO
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CAPITULO IV. RESULTADOS

4.1PRESENTACION Y DISCUSION DE RESULTADOS

4.1.1. PRESENTACION DE RESULTADOS

Para la medicion del nivel de competencia del personal del area de Recursos
Humanos, se basé en la empresa y divididas en dos dimensiones: en la dimensién
calidad profesional se consideraron credibilidad técnica, productividad, iniciativa —
autonomia y tolerancia a la presibn como competencias. Dentro de la dimension
actitud frente al trabajo se consideraron las siguientes competencias: colaboracion,
responsabilidad, trabajo en equipo y aprendizaje continuo. Para la medicion de las

competencias se hizo uso de una escala del 1 al 5 donde:

Necesidad de mejora urgente
Necesidad de desarrollo
Normal

Muy bueno

Excelente.

El formato se aplic6 de manera individual en una oficina adecuada especialmente
para los propadsitos de la investigacion dentro de las instalaciones de la empresa.
A continuacion, se presentan los resultados obtenidos y comparando con los niveles

Optimos requeridos para cada puesto de trabajo en el area de Recursos Humanos.

4.1.2 CUESTIONARIO DE EVALUACION

Para poder determinar datos concretos sobre la evaluacion de los trabajadores del
departamento de recursos humanos se cred un cuestionario que a continuacion se

presenta:
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CUESTIONARIO.

=3V Z2 I U7 o — S ——— e
T 0
V7 U7 0] = S ——— S ——— e
FECHA DE LA EVALAUCION --nnmmmemcem e e

En qué grado cree usted que el trabajador tiene desarrollada las
competencias que se presentan a continuacién. - Marque con una X el
numero que refleja su opinién

INSTRUCCIONES

1. Antes de iniciar la evaluacién del personal a su cargo, lea bien las
instrucciones, si tiene duda consulte con el personal responsable de la
Unidad de Personal

2. Lea bien el contenido de la competencia y comportamiento a evaluar
3. En forma objetiva y de conciencia asigne el puntaje correspondiente

4. Recuerde que, en la escala para ser utilizada por el evaluador, cada
puntaje corresponde a un nivel que va de Muy bajo a Muy alto.

Necesidad de mejor urgente: 1---Inferior. -Rendimiento laboral no aceptable.
Necesidad de desarrollo: 2---Inferior al promedio — Rendimiento

Normal: 3 ---Promedio — Rendimiento laboral bueno.

Muy bueno: 4---Superior al promedio — Rendimiento laboral muy
bueno. Excelente: 5---Superior — Rendimiento laboral excelente.

5. En el espacio relacionado a comentarios, es necesario que anote lo
adicional que usted quiere remarcar.

6. Las fichas de evaluacion deben hacerse en duplicado, y deben estar
firmadas por el evaluador y el ratificador (Jefe del evaluador), si es
necesario agregar algun comentario general a la evaluacién

7. La entrega de las fichas de evaluacion, es con documento dirigido a la
Direccion correspondiente, bajo responsabilidad Funcional como
maximo a los dos dias de recepcionada la ficha.



EXCE
AREA DEL DESEMPENO AL . LENT  pUNTAIE
RECURSOS HUMANOS

ORIENTACION DE
RESULTADOS

Termina su trabajo oportunamente
SE EVALUO: e Cumple con las tareas que se le encomienda
e  Realiza un volumen adecuado de trabajo

CALIDAD

e Hace uso racional de los recursos.
e No comete errores en el trabajo.

SE EVALUO: e Requiere de supervision frecuente.
e Se muestra profesional en el Trabajo.
e Se muestra respetuoso y amable en el trato.

RELACIONES
INTERPERSONALES

Se muestra Cortés con los clientes y con sus compafieros
SE EVALUO: e Brinda una adecuada orientacién a los clientes
Evita los conflictos dentro del equipo

INICIATIVA

e Muestra nuevas ideas para mejorar los procesos.
e Se muestra asequible al cambio.

Se anticipa a las dificultades.

Tiene gran capacidad para resolver problemas.

SE EVALUO:

COLABORACION

e Trabajo hecho conjuntamente.
SE EVALUO:

ORGANIZACION

e  Planifica sus actividades
SE EVALUO: e Hace uso de indicadores
e  Se preocupa por alcanzar las metas

TRABAJO EN EQUIPO

e Muestra aptitud para integrarse al equipo
SE EVALUO: e Seidentifica facilmente con los objetivos del equipo

APRENDIZAJE CONTINUO

e Capaces de concentrarse
SE EVALUO:

TABLA DE EVALUACION
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4.1.3 Gréficas y analisis de los resultados de la encuesta

Cuadro 1. Evaluacion de Desempefio laboral. — Gerente de Recursos Humanos

EMPRESA: Corporativo Enciso S.C

PRODUCCION PRODUCCION
PUESTO: PUESTO:
GERENTE DE GERENTE DE
RECURSOS RECURSOS
HUMANQOS HUMANQOS
NIVEL NIVEL
MEDIDO DESEADO
Cuadro 1 INDICADOR Cuadro 2 INDICADOR
DIMENSIO COMPETENCIA 12)|3 4 5 DIMENSION COMPETENCIA 1 2 3 4 5
N
Credibilidad
Credibilidad Técnica X Técnica X
Productividad X Productividad X
CALIDAD CALIDAD
PROFESION PROFESIONA Iniciativa-
AL Iniciativa-Autonomia X L Autonomia X
Tolerancia a la
Tolerancia a la X Presion X
Presién
Colaboracidn X Colaboracidon X
ACTITUD
ACTITUD Responsabilidad X FRENTE Responsabilidad X
FRENTE C— ” AL
AL Trabajo en Equipo TRABAJO Trabajo en Equipo X
TRABAJ
o Aprendizaje
Aprendizaje Continuo X Continuo X

Fuente: Elaboracion propia Fuente: Format
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Tabla N°1Evaluacion del desempefio Gerente de Recursos Humanos

GraficoN°1. Evaluaciondel Desempeiiolaboral
Gerente de Recursos Humanos

M NivelDeseado M NivelReal
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Elaboracion: Propia

DESCRIPCION DEL RESULTADO:

Encontramos tres brechas significativas: productividad, siendo el nivel deseado 5
y en el cual se obtuvo 3. En iniciativa autonomia, el nivel deseado es 4, sin
embargo, se logré obtener 2. Con respecto a responsabilidad, el nivel deseado es
5 pero se logré obtener un nivel de 3. Por ultimo, en aprendizaje continuo, el nivel

deseado es 4 pero se alcanzé un nivel de 2.
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Cuadro 2. Evaluacion de Desempefio laboral. — Asistente de Recursos
Humanos

EMPRESA: Corporativo Enciso S.C

PRODUCCION PRODUCCION
PUESTO: PUESTO:
ASISTENTE ASISTENTE
DE DE
RECURSOS RECURSOS
HUMANQOS HUMANQOS
NIVEL NIVEL
MEDIDO DESEADO
Cuadro 3 INDICADOR Cuadro 4 INDICADOR
DIMENSION COMPETENCIA 123 4 DIMENSION COMPETENCIA 2 3 4| 5
X Credibilidad X
Credibilidad Técnica Técnica
Productividad X Productividad X
CALIDAD CALIDAD
PROFESION PROFESIONAL Iniciativa- X
AL Iniciativa-Autonomia X Autonomia
Tolerancia a la X
Tolerancia a la Presion X Presién
Colaboracion X Colaboracion X
ACTITUD
ili FRENTE ili
ACTITUD Responsabilidad X o Responsabilidad X
FRiTTE Trabajo en Equipo X TRABAJO Trabajo en Equipo X
TRABAJO X Aprendizaje
Aprendizaje Continuo Continuo X

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla N°2 Evaluacién del desempefio Gerente de Asistente de Produccion

GraficoN°2. Evaluaciondel Desempeiiolaboral
Asistente de Produccion
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Elaboracion: Propia

DESCRIPCION DEL RESULTADO:

Con respecto al Asistente, podemos resaltar la brecha significativa en Trabajo en
Equipo, siendo el nivel deseado de 4 pero se logré obtener un nivel de 2. Las demas

competencias estan un nivel por debajo del deseado.
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Cuadro 3. Evaluacién de Desempefio laboral — Jefe de nomina

EMPRESA: Corporativo Enciso S.C

PRODUCCION PRODUCCION
PUESTO: PUESTO:
JEFE DE JEFE DE
NOMINA NOMINA
NIVEL NIVEL
MEDIDO DESEADO
Cuadro 5 INDICADOR Cuadro 6 INDICADOR
DIMENSION | COMPETENCIA 123 4 5 DIMENSION COMPETENCIA 2 3 4| 5
X Credibilidad X
Credibilidad Técnica Técnica
Productividad X Productividad X
CALIDAD CALIDAD
PROFESION PROFESIONAL Iniciativa- X
AL Iniciativa-Autonomia X Autonomia
X Tolerancia a la X
Tolerancia a la Presién Presién
Colaboracion X Colaboracion X
ACTITUD
ACTITUD Responsabilidad X FRENTE Responsabilidad X
FRENTE - . Al
AL Trabajo en Equipo X TRABAJO Trabajo en Equipo X
B
TRABAJO Aprendizaje X
Aprendizaje Continuo X Continuo

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla N°3 Evaluacion del desempeiio Jefe de Nomina

Grafico N°3. Evaluaciéndel Desempeiiolaboral
JEFE DE NOMINA

H Njvel Deseado M Nivel Real

Elaboracion: Propia

DESCRIPCION DEL RESULTADO:

En este caso, el participante resalta en la dimensién de la calidad Profesional
respecto a su productividad, ya que se alcanzo el nivel deseado de 3. Sin embargo,
se resalta la brecha significativa en la competencia colaboracién, ya que se obtuvo

un nivel de 2 siendo el deseado un 4.
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Cuadro 4. Evaluacion de Desempefio laboral — Auxiliar de Nomina

EMPRESA: Corporativo Enciso S.C

PRODUCCION PRODUCCION
PUESTO: PUESTO:
AUXILIAR DE AUXILIAR DE
NOMINA NOMINA
NIVEL NIVEL
MEDIDO DESEADO
Cuadro 7 INDICADO | Cuadro 8 INDICADOR
R
DIMENSIO COMPETENCIA 123 4 DIMENSION COMPETENCIA 2 3 4
N
Credibilidad
Credibilidad X Técnica X
Técnica
Productividad X Productividad
CALIDAD CALIDAD X
PROFESION PROFESIONA Iniciativa-
AL Iniciativa- L Autonomia X
Autonomia X
Tolerancia ala X
Tolerancia a la X Presion
Presién
Colaboracién Colaboracién X
X ACTITUD
ACTITU Responsabilidad X FRENTE Responsabilidad X
D : : AL
FRENTE Trabajo en Equipo y TRABAJO Trabajo en Equipo X
AL —
TRABAJ o Aprendizaje
o Aprendizaje X Continuo X
Continuo
Fuente: Elaboracion propia Fuente: Format
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Tabla N°4 Evaluacion del desempefio Auxiliar de Nomina

GraficoN°4.Evaluaciondel Desempeiiolaboral
Auxiliar de Nomina

B Nivel Deseado M Nivel Real

4 4 4 4 44 4
33 33 3 3 3
II II I 2 2 I I
> 2 O N (s} o

> &
Y NS . .. .
, (.'Q\ 5 A\b/b 0@ ‘-)\0 (,\o a8 G Q\Q b(\\)
< & & Q< &8 A <> N
R 060 v&' 'b\’b &"50 O(‘c’ & i \QI(J
S B3 & @ C R & 5
> 3 = & > N
,\Q- O {b N\ ‘Q
@ \’\\\ & Q
<0 ¥

Elaboracion: Propia

DESCRIPCION DEL RESULTADO:

Aqui podemos apreciar la buena calidad profesional del participante, respecto a su
credibilidad técnica y productividad logrando llegar al nivel deseado en ambas
competencias, al igual que en trabajo de equipo. No obstante, en cuanto a la
tolerancia a la presion y colaboracion se muestra una disminucion en estos puntos:

nivel 4 deseado y nivel 2 obtenido.
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Cuadro 5. Evaluacion de Desempefio por competencias — Auxiliar
Administrativo

EMPRESA: Corporativo Enciso S.C

PRODUCCION PRODUCCION
PUESTO: PUESTO:
AUXILIAR AUXILIAR
ADMINISTRA ADMINISTRA
TIVO NIVEL TIVO NIVEL
MEDIDO DESEADO
Cuadro 9 INDICADOR Cuadro 10 INDICADOR
DIMENSIO COMPETENCIA 12| 3] 4 & DIMENSION | COMPETENCIA 1 2 3 4 5
N
X Credibilida X
Credibilidad Técnica d
Técnica
Productividad X Productividad X
CALIDAD CALIDAD
PROFESION PROFESION Iniciativa- X
AL Iniciativa-Autonomia AL Autonomi
X a
X "
Tolerancia a X
Tolerancia zila la Presién
Presion
Colaboracion X Colaboracion X
ACTITUD
ili Responsabilidad X
ACTITUD Responsabilidad X FREATTE p
FRZTTE Trabajo en Equipo X TRABAJO Trabajo en Equipo X
TRABAJ Aprendizaj
0 Aprendizaje Continuo X € X
Continuo

Fuente: Elaboracion propia Fuente: Format
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Tabla N°5 Evaluacion del desempeiio Auxiliar Administrativo

Grafico N°5. Evaluacién del Desempeiio laboral
Auxiliar Administrativo

B Nivel Deseado ™ Nivel Real

Elaboracion: Propia

DESCRIPCION DEL RESULTADO:

En esta evaluacién resaltamos la casi Optima calidad profesional del colaborador, tal
como refleja los indicadores. Sin embargo, podemos apreciar una baja actitud frente al
trabajo, tal como lo demuestran las brechas de competencias como responsabilidad (5
nivel deseado y 3 nivel obtenido) y aprendizaje continuo (4 nivel deseado y 2 nivel

obtenido).
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Cuadro 6. Evaluacion de Desempefio laboral — Jefe de Reclutamiento

EMPRESA: Corporativo Enciso S.C

PRODUCCION PRODUCCION
PUESTO: PUESTO:
JEFE DE JEFE DE
RECLUTAMIE RECLUTAMIE
NTO NIVEL NTO NIVEL
MEDIDO DESEADO
Cuadro 11 INDICADOR Cuadro 12 INDICADOR
DIMENSIO COMPETENCIA 12| 3| 4 § DIMENSION | COMPETENCIA 1 2 3 4
N
X Credibilida X
Credibilidad Técnica d
Técnica
Productividad Productividad X
CALIDAD X CALIDAD
PROFESION PROFESION Iniciativa
AL Iniciativa-Autonomia X AL - X
Autonomi
a
Tolerancia a la X Tolerancia a X
Presién ..
— la Presion
Colaboracion X
— Colaboracion
ACTITU Responsabilidad ACTITUD
5 X FRENTE Responsabilidad
Trabajo en Equipo AL
FRENTE X TRABA Trabajo en Equipo X
AL
TRABAJ 0 Aprendizaj
O Aprendizaje Continuo X e X
Continuo

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla N°6 Evaluacién del desempefio Jefe de Reclutamiento

Grafico N°6. Evaluacion de Desempefio laboral
Jefe de Reclutamiento

B Nivel Deseado M Nivel Real

Elaboracion: Propia

DESCRIPCION DEL RESULTADO:

En este caso, apreciamos que el colaborador se asemeja al 6ptimo de lo requerido
del puesto, en el cual apreciamos minimos margenes de falencias. Tanto su calidad

profesional como su actitud frente al trabajo son casi lo requerido.
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Cuadro 7. Evaluacion de Desempefio laboral — Auxiliar de Reclutamiento

EMPRESA: Corporativo Enciso S.C

PRODUCCION PRODUCCION
PUESTO: PUESTO:
AUX. DE AUX. DE
RECLUTAMIE RECLUTAMIE
NTO NIVEL NTO NIVEL
MEDIDO DESEADO
Cuadro 13 INDICADOR Cuadro 14 INDICADOR
DIMENSIO COMPETENCIA 123 4 DIMENSION COMPETENCIA 1 2 3 4| 5
N
X Credibilida
Credibilidad Técnica d X
Técnica
Productividad X Productividad X
CALIDAD CALIDAD
PROFESION PROFESION Iniciativa-
AL Iniciativa-Autonomia AL Autonomi X
X a
' Tolerancia a X
Tolerancia ;?’Ia X la Presidn
Presion
Colaboracion X Colaboracion X
ACTITUD
ACTITU Responsabilidad X FRE\TTE Responsabilidad X
D . .
Trabajo en Equipo X Trabajo en Equipo
FRENTE ] quip TRABAJO X
AL Aprendizaj
TRABA] Aprendizaje Continuo X e X
0 Continuo

Fuente: Elaboracion propia

Fuente: Format
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Tabla N°7 Evaluacién del desempefio Auxiliar de Reclutamiento

Grafico N°7. Evaluacién de Desempeiio laboral
Auxiliar de Reclutamiento

B Njvel Deseado ™ Nivel Real

Elaboracion: Propia

DESCRIPCION DEL RESULTADO:

En esta evaluacion, las brechas més significativas se encuentran en Iniciativa - Autonomia y
Aprendizaje Continuo. En cuanto a Iniciativa-Autonomia podemos resaltar que se obtuvo un
nivel de 3 mientras que el deseado es 5. En cuanto aprendizaje continuo, el nivel deseado es

4 pero so obtuvo un nivel de 2.
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Cuadro 8. Evaluacién de Desempefio laboral — Jefe de Capacitacion

EMPRESA: Corporativo Enciso S.C

PRODUCCION PRODUCCION
PUESTO: PUESTO:
JEFE DE JEFE DE
CAPACITACI CAPACITACI
ON NIVEL ON NIVEL
MEDIDO DESEADO
Cuadro 15 INDICADOR Cuadro 16 INDICADOR
DIMENSIO COMPETENCIA 123 4 DIMENSION COMPETENCIA 1 2 3 4 5
N
Credibilidad X
Credibilidad Técnica X Técnica
Productividad Productividad X
CALIDAD X CALIDAD
PROFESION PROFESIONA Iniciati
niciativa-
AL Iniciativa-Autonomia L ,
X Autonomia X
Tolerancia a la X
Tolerancia ala X Presion
Presién
Colaboracion X Colaboracion
— ACTITUD X
ACTITUD Responsabilidad X FRENTE Responsabilidad X
FRENTE AL
AL Trabajo en Equipo X TRABAIO Trabajo en Equipo
TRABAJ X
0 Aprendizaje
Aprendizaje Continuo X Continuo X

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla N°8 Evaluacién del desempefio jefe de capacitacion

Grafico N°8. Evaluacion de Desempeiio laboral
Jefe de capacitacion
B Nivel Deseado ™ Nivel Real
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Elaboracién: Propia

DESCRIPCION DEL RESULTADO:

En este caso, apreciamos que el colaborador se asemeja al éptimo de lo requerido
del puesto, en el cual apreciamos minimos margenes de falencias. Tanto su calidad
profesional como su actitud frente al trabajo son casi lo requerido. Solamente
resaltar que en la competencia de Aprendizaje Continuo la brecha es significativa,

logrando obtener un nivel de 2 mientras que lo deseado es nivel 4.
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Cuadro 9. Evaluacion del Desemperio laboral — Auxiliar de Capacitacion

EMPRESA: Corporativo Enciso S.C

PRODUCCION PRODUCCION
PUESTO: PUESTO:
AUXILIAR AUXILIAR
CAPACITACI CAPACITACI
ON NIVEL ON NIVEL
MEDIDO DESEADO
Cuadro 17 INDICADOR Cuadro 18 INDICADOR
DIMENSION COMPETENCIA 2|3 4 DIMENSION | COMPETENCIA 2 3 4|5
Credibilida
Credibilidad Técnica X d Técnica X
Productividad X Productividad X
CALIDAD CALIDAD —
PROFESIONAL PROFESIONA Iniciativa- X
Iniciativa-Autonomia X L Autonomi
a
Tolerancia a X
Tolerancia a la Presién X la Presion
Colaboracion Colaboracion X
X ACTITUD
ACTITUD Responsabilidad X FREATTE Responsabilidad X
FRENTE AL Trabajo en Equipo X TRABAJO Trabajo en Equipo X
TRABAJO
Aprendizaj
Aprendizaje Continuo X € ] X
Continuo

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla N°9 Evaluacion del desempefio Auxiliar de capacitacion

Grafico N°9. Evaluacion de Desempeiio laboral
Auxiliar de Capacitacion

B Nivel Deseado M Nivel Real

Elaboracion: Propia

DESCRIPCION DEL RESULTADO:

En este caso, tres competencias resaltan por sus significativas brechas:
Colaboracion, Trabajo en Equipo y Aprendizaje Continuo, todas ellas en la
dimensién Actitud frente al Trabajo. En colaboracién se obtuvo un nivel de 2 de 5,
en trabajo en equipo se obtuvo un nivel de 3 de 5 y en aprendizaje continuo se

logré un nivel de 2 de 4.
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Cuadro 10. Evaluaciéon del Desempefio laboral — Jefe de Seleccion

EMPRESA: Corporativo Enciso S.C

PRODUCCION PRODUCCION
PUESTO: PUESTO:
JEFE DE JEFE DE
SELECCION SELECCION
NIVEL NIVEL
MEDIDO DESEADO
Cuadro 19 INDICADOR Cuadro 20 INDICADOR
DIMENSION | COMPETENCIA 121 3| 4| 5 DIMENSIO | COMPETENCIA 13 4 5
N
X Credibilida X
Credibilidad Técnica d
3 9ad Técnica
Productivida X —
CALIDAD CALIDAD Productividad X
PROFESIONAL PROFESION Iniciativa
Iniciativa-Autonomia AL . X
X
Autonomi
Tolerancia a la X 8 :
Presion ToIeranC|a.a X
Colaboracién X la Presion
— Colaboracion X
ACTITUD Responsabilidad ACTITUD
FRENTE X FRENTE Responsabilidad X
AL - - AL ; )
Trabajo en Equipo X Trabajo en Equipo X
TRABAJO TRABAJ : aup
0 Aprendizaj
Aprendizaje Continuo X e X
Continuo

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla N°10 Evaluacién del desempefio jefe de Seleccién

Grafico N°10. Evaluacion de Desempeiio laboral.
Jefe de Seleccion

B Njvel Deseado ™ Nivel Real

Elaboracion: Propia

DESCRIPCION DEL RESULTADO:

Este colaborador muestra el mayor niamero de falencias en la evaluacion con
respecto a los demas colaboradores, en Tolerancia a la Presion (nivel 2 de 4),
Colaboracion (nivel 3 de 5), Trabajo en Equipo (nivel 3 de 5) y Aprendizaje
Continuo (2 de 4).
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Cuadro 11. Evaluacién del Desempefio laboral — Auxiliar de Seleccion

EMPRESA: Corporativo Enciso S.C

PRODUCCION PRODUCCION
PUESTO: PUESTO:
AUXILIAR AUXILIAR DE
SELECCION SELECCION
NIVEL MEDIDO NIVEL
PUESTO: DESEADO
Cuadro 21 INDICADOR Cuadro 22 INDICADOR
DIMENSION | COMPETENCIA 12)3 4 DIMENSION COMPETENCIA 2 3 4
Credibilida X
Credibilidad Técnica X d
Técnica
Productividad Productividad X
CALIDAD X CALIDAD
PROFESION PROFESIONA Iniciativa-
AL L , L Autonomi X
Iniciativa-Autonomia
X da
X
Tolerancia a X
Tolerancia a la Presién .,
la Presion
Colab i X
olaboracion Colaboracion
R bilidad ACTITUD
esponsabilida
ACTITUD P X FRENTE Responsabilidad
FRENTE AL
AL Trabajo en Equipo X TRABAJO Trabajo en Equipo X
TRABAJO
X Aprendizaj
Aprendizaje Continuo € X
Continuo

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla N°11 Evaluacion del desempefio Auxiliar de Seleccion

Grafico N°11. Evaluacion de Desempeiio Laboral
Auxiliar de Seleccion

B Njvel Deseado ™ Nivel Real

Elaboracion: Propia

DESCRIPCION DEL RESULTADO:

En esta evaluacion podemos notar una aproximacion al nivel 6ptimo requerido, no
obstante, resaltamos la brecha significativa en la competencia de Trabajo en Equipo

logrando un nivel 3 del nivel 5 deseado.
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4.1.4 DISCUSION DE RESULTADOS

La presente investigacion nos ha permitido determinar el nivel de competencia de
cada trabajador del area de Recursos Humanos, de la empresa Corporativo Enciso
S.C., habiéndose delimitado las ocho competencias a evaluar. Estas competencias

fueron establecidas por los investigadores.

Es importante decir que la evaluacibn de desempefio es: Una apreciacion
sistematica de como cada persona se desempefia en un puesto y de su potencial de
desarrollo futuro. Toda evaluacion es un proceso para estimular o juzgar el valor, la
excelencia y las cualidades de una persona. Se habla entonces de una herramienta
de medicién para conocer el desempefo del trabajador, mediante diversos factores

gue hacen posible, en un futuro, lograr un mejor rendimiento en su area de trabajo.

Es en ese sentido que consideramos relevante la presente investigacion, ya que nos
ha permitido conocer el Nivel de Competencias alcanzado por los trabajadores del
area de Recursos Humanos, de la empresa Corporativo Enciso S.C, asi como
establecer las competencias requeridas y el nivel deseado para cada una de ellas,
para los diferentes puestos.

La evaluaciébn de desempefio laboral tomard en cuenta las competencias
relacionadas con la posicion evaluada y sélo ésas en el grado que son requeridas
por el puesto. Es por ello la importancia haber establecido los criterios de medicién o
indicadores para establecer los niveles de competencia, cumpliendo lograr de esta
manera el objetivo especifico uno, al considerar ocho competencias agrupadas en
dos dimensiones. En la dimensién calidad profesional se establecieron: Credibilidad
Técnica, Productividad, Iniciativa-Autonomia y Tolerancia a la Presion.

En la dimension actitud frente al trabajo: Colaboracion, Responsabilidad, Trabajo en

Equipo y Aprendizaje Continuo.
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Una vez establecido las competencias a medir, se procedié a establecer la escala o
el grado requerido para cada puesto y su significado, quedando de la siguiente

manera:
1. Necesidad de mejora urgente
2. Necesidad de desarrollo
3. Normal

4. Muy bueno

5. Excelente.

La aplicacion del formato de evaluacion de desempefio laboral, logrando cumplir el
segundo objetivo especifico de la investigacion, nos ha permitido obtener los
resultados del nivel de competencia actual por cada trabajador.

Con respecto al Gerente de Recursos Humanos, la grafica N°1 nos muestra el
contraste entre el nivel esperado con el nivel alcanzado. Su evaluacion nos indicé el
poco liderazgo respecto a la competencia de Iniciativa-Autonomia, donde la brecha

es significativa.

Otro aspecto relevante es la brecha en Aprendizaje continuo, que refleja poco interés
en la formacion y actualizacion de temas referidos a su puesto. Importante resaltar,
la necesidad de mejorar las competencias productividad y responsabilidad, factores

claves para el manejo de un equipo y el area.

Analizando el grafico N°2, el caso del Asistente de Recursos Humanos, hemos
encontrado la brecha significativa en Trabajo en Equipo, que nos sefialdé la poca
interaccién con sus afines y una baja actitud frente al trabajo. En las demas

competencias, se encontrd un nivel por debajo de lo deseado.

Jefe de Nomina, gréfico N°3, se resalté la dimensién de la calidad Profesional

respecto a su productividad. Sin embargo, podemos decir también que hay poco
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apoyo de su persona a las labores de la empresa, tal como lo sefialé la brecha de la
competencia Colaboracion.

Auxiliar de Nomina, grafico N°4, se apreci6 la buena calidad profesional del
participante, respecto a su credibilidad técnica y productividad.
No obstante, en cuanto a la tolerancia a la presion y colaboracion se muestra una

disminucién en estos puntos, que conlleva a una baja actitud frente al trabajo.

Auxiliar Administrativo N°5, se resaltdé la casi Optima calidad profesional del
colaborador, tal como refleja los indicadores. Sin embargo, podemos apreciar una
baja actitud frente al trabajo, tal como lo demuestran las brechas de competencias

como responsabilidad y trabajo en equipo.

Para el Jefe de Reclutamiento N°6, se aprecié que el colaborador se asemeja al
optimo de lo requerido del puesto, en el cual se pudo encontrar minimos margenes
de falencias. Tanto su calidad profesional como su actitud frente al trabajo son casi

lo requerido.

Con respecto al Auxiliar de Reclutamiento grafico N°7, las brechas mas significativas
se encontraron en Iniciativa - Autonomia y Aprendizaje Continuo. En cuanto a
Iniciativa-Autonomia podemos resaltar la poca innovacion y creatividad por parte del
colaborador, el cual se refleja en la competencia. Por ultimo, la brecha en
Aprendizaje Continuo nos indica poco interés por estar actualizado en su

especialidad.

En la evaluacion del Jefe del Departamento, se aprecié que el colaborador se
asemeja al 6ptimo de lo requerido del puesto, donde existen minimos margenes de
falencias. Tanto su calidad profesional como su actitud frente al trabajo son casi lo
requerido. Solamente resaltar que en la competencia de Aprendizaje Continuo la

brecha es significativa.

En el caso del Auxiliar de del Departamento, grafico N°9, tres competencias
resaltaron por sus significativas brechas: Colaboracién, Trabajo en Equipo y
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Aprendizaje Continuo, todas ellas en la dimension Actitud frente al Trabajo. Esto nos
indica una baja disposicion para el cumplimiento de sus labores.

Para el Jefe de Archivo, grafico N°10, se resaltd las brechas en cuatro
competencias: Tolerancia a la Presion, Colaboracion, Trabajo en Equipo y
Aprendizaje Continuo. Este colaborador mostré el mayor numero de falencias en la
evaluacion con respecto a los demas colaboradores.

Por altimo, la evaluacion del Auxiliar de Archivo, se resaltd una aproximacion al nivel
optimo requerido, no obstante, resaltamos la brecha significativa en la competencia

de Trabajo en Equipo.

Por lo expuesto anteriormente, el presentar los cuadros para cada trabajador
evaluado, logrando cumplir el objetivo especifico, nos permiti6 hacer un analisis
diferenciado resaltando las diferencias con mayor significancia. Afiadiendo a este
analisis los resultados de la prueba de hipétesis, se pudo encontrar algunos datos
qgue llamaron la atenciéon. Si bien es cierto, la mayor diferencia entre promedios lo
tiene el gerente de produccion, no necesariamente significa que es el que esta mas

lejos del nivel de competencia esperado.

En términos generales, hemos podido apreciar que las diferencias entre los
promedios esperados como obtenidos nos pueden brindar un panorama para poder
ver que todos los puestos estan por debajo del nivel esperado, pero no nos brindd
con exactitud qué puesto es el que tenia el peor puntaje, es decir, que puesto se

encontraba mas lejano al nivel deseado.

Considerando el objetivo general de la presente investigacion, se determind que el
nivel de competencia de los trabajadores del area de Recursos Humanos no es el
esperado para cada uno de sus puestos, quedando demostrada la hipoétesis, por
cuanto asi lo muestran los resultados de los niveles de competencia por medio de la

aplicacion de la Evaluacion de Desempeiio laboral.
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CONCLUSIONES

Se pudo aplicar el formato de evaluacion de desempefio por competencias al
personal del area de Recursos Humanos, siendo adaptado al Manual de
Organizacion y Funciones de la empresa, lo que permitio identificar indicadores de
desemperio laboral para cada uno de los puestos de los trabajadores del area de
Recursos Humanos de la empresa Corporativo Enciso S.C. divididos en dos
dimensiones. Para la dimension calidad profesional se establecieron: Credibilidad
Técnica, Productividad, Iniciativa-Autonomia y Tolerancia a la Presion. En la
dimensién actitud frente al trabajo: Colaboracién, Responsabilidad, Trabajo en

Equipo y Aprendizaje Continuo.

De acuerdo a la aplicacion de la evaluacion del desempefio por competencias, se
pudo medir el nivel de competencia del personal del area de Recursos Humanos de
la empresa Corporativo Enciso S.C y se obtuvo que no es el esperado para cada
uno de sus puestos, ya que se encuentran por debajo del nivel requerido o deseado.

De manera individual, cada cuadro mostr6 los errores o debilidades de cada
colaborador, el mismo que serd tomado en cuenta para tomar medidas correctivas y
desarrollar planes de accion que permitan alcanzar el nivel de competencia

requerido para cada puesto.
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RECOMENDACIONES

e Implantar un programa diferenciado de capacitacion para
cada puesto y asi poder disminuir gradualmente las brechas

encontradas en la evaluacion de desempefio.

e Revisar y actualizar periédicamente los niveles exigidos de
las competencias para cada puesto con la finalidad de

determinar si son los adecuados.

e Establecer como practica de la empresa la retroalimentacion
individualizada cada vez que se realiza la evaluacién de
desempefio laboral a los colaboradores y asi evitar un clima

tenso dentro de la organizacion.

e Establecer el modelo de gestibn por competencias para
desarrollar todos los procesos en el area de recursos

humanos, entre ellos la evaluacion del desemperio laboral.
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COMPETENCIAS DESARROLLADAS
A continuacion se muestran las competencias desarrolladas durante la estancia en la

empresa.

Etica.

Compromiso.
Decision.

Tenacidad.
Resistencia.
Automotivacion.
Adaptabilidad.

Trabajo en equipo.
Reconocer los éxitos y aportaciones de otros.
Pensamiento analitico.
Andlisis de problemas.
Comunicacion escrita.
Manejo de estrés.
Niveles de trabajo.

Uso adecuado de la tecnologia

vV V V VYV V V VY V V VYV V V V V V VY

Escribir correctamente acerca de mi practica profesional
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EXPERIENCIA PERSONAL PROFESIONAL ADQUIRIDA

A manera muy personal puedo decir que este proyecto me ha dado un gran
aprendizaje y el cual ha sido de gran ayuda, obteniendo conocimiento del
departamento de recursos humanos de cualquier empresa, en este caso de la

empresa Corporativo Enciso. S.C.

Estos aspectos fueron de gran ayuda para poder realizar este proyecto de una

manera mas eficiente y efectiva:

Comunicacion:

En la base del proyecto, ya que, sin comunicaciéon adecuada, ninguna de las
mejoras hubiera podido ser realizada. Este proyecto nos ha ayudado mucho a
buscar la mejor manera de expresar mis ideas ante los administrativos, como ante

los colaboradores.

Trato hacia las personas:

Un aspecto totalmente importante es que aprendi a trabajar con personas y aprender
de ellas para tener un mejor desempefio en mis actividades, al mismo tiempo que

poder apoyar en las actividades de los demas.

Trabajo en equipo:

El tener relacion con muchos departamentos y proveedores nos ha dado la
oportunidad de reconocer la importancia del trabajo en equipo. Asi mismo, gracias a
ello, entendimos que lo mas importante es involucrar a todos y hacerlos sentir parte
de un proyecto tan importante. Esto genera confianza y la oportunidad de ser
escuchado.

Liderazgo:

El ser responsable de actividades que involucran a mas personas nos ha dejado un

gran aprendizaje de como hacer que las actividades se cumplan.
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Toma de decisiones:

Un aspecto de gran importancia para nosotros como ingenieros es la toma de
decisiones, ya que estas influyen directamente al proyecto por lo que es necesario
conocer el entorno de una decision, asi como sus posibles consecuencias para

tomar la mejor posible.

Capacidad de anélisis
Al estar dentro de procesos complejos, fue necesario desarrollar la habilidad de

analizar la situacion desde muchas perspectivas para una buena toma de decision.

Manejo y seleccién de informacion:
Al estar dentro de un proceso y de un andlisis de datos, es necesario conocer la
forma de procesar mas rapido los datos para seleccionar aquellos que son

necesarios.

Compromiso:

Un elemento muy importante sin el cual, ninguna mejora es posible de realizar.
Responsabilidad:

Estar a cargo de actividades nos hizo desarrollar un fuerte sentido de

responsabilidad para con la empresa, asi como con los empleados.
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