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INTRODUCCION

La globalizacién de la economia mundial nos lleva a replantear
permanentemente nuestros paradigmas y adecuarnos a la realidad; y en la
capacidad y velocidad de reaccion que tengan las empresas, estara el exito o el
fracaso. La tendencia mundial es diferenciar a una empresa de otra en funcién
de su recurso humano, y su crecimiento va a estar directamente relacionado con
el desarrollo, la lealtad y fidelidad que logre con su personal, asi como en todos
los procesos relacionados al mismo; es ahi, de donde se deriva la importancia de

una adecuada ejecucién de los procesos que administran este recurso.

Las exigencias de un mercado cada vez mas competitivo, demanda maximizar
los recursos, creando fa necesidad que las organizaciones evalien de manera

sistematica y periddica al personal que colabora con ellas.

La evaluacion de desempeifio constituye el proceso por el cual se estima el
rendimiento global del empleado y es de gran importancia para el desarrollo de la
organizacion al conocer puntos débiles y fuertes del personal, la calidad de cada
uno de ellos, requerida para un programa de seleccién, desarrollo administrativo,
definicidn de funciones y establecimiento de base racional y equitativa para

recompensar el desempefio.

El presente trabajo de tesis se llevd a cabo en una empresa de servicios de
transporte maritimo tomando en consideracion la funcién de los recursos
humanos y el sistema de evaluacion de desempefio actual adaptandolo al
mercado local con la finalidad de integrar todos los procesos de la administracion
de recursos humanos para poder alcanzar los objetivos establecidos para la

sucursal Guatemala en el plan estratégico anual de la organizacion.



La informacion proporcionada en este documento, pretende dar un aporte
mediante la adecuada interpretacién de resultados para que sean tomadas
decisiones administrativas que beneficien al personal y a la organizacion;
contribuyendo asi con el logro de objetivos y metas organizacionales.

Este documento, esta constituido en capitulos como sigue:

Capitulo 1, proporciona una base teérica sobre la cual se deben fundamentar los
procesos de evaluacion, importancia, métodos, criterios y caracteristicas entre

otros.

Capitulo I, proporciona una introduccién a la empresa objeto de estudio, la
situacion actual del departamento de recursos humanos asi como la del sistema
actual de evaluacién de desempefio y de los principales hallazgos de la

investigacion.

Capitulo 1ll, presenta la propuesta del sistema de evaluacion de desempefio,
indicando el objetivo y enfoque del sistema, sus caracteristicas, el proceso del
sistema que a su vez se subdivide en planeacion, monitoreo, desarrolio,

valoracion y recompensa.

Luego, se presentan las conclusiones y recomendaciones del trabajo de tesis,
bibliografia y finalmente se adjuntan anexos tales como formatos para Ila

ejecucion del sistema de evaluaciéon de desemperio.



CAPITULO |
MARCO TEORICO
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS Y EL SISTEMA DE
EVALUACION DE DESEMPERO

1.1 ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

“Es el conjunto de politicas y practicas necesarias para dirigir los aspectos de los
cargos gerenciales relacionados con las personas o recursos humanos, incluidos
reciutamiento, seleccién, capacitacion, recompensas y evaluacion de

desempefio.” (3:9)

Asimismo, se puede decir que la administracién de recursos humanos, es una
funcién administrativa y “un conjunto de decisiones integradas sobre las
relaciones de empleo que influyen en la eficacia de los empleados y las

organizaciones.” (3:9)

Como facilmente puede apreciarse, el esfuerzo humano resulta vital para el
funcionamiento de cualquier organizacion; si el elemento humano esta dispuesto

a proporcionar esfuerzo, la organizacién marchara; en caso contrario, se

detendra.

La administracidn de recursos humanos debe contribuir a la eficacia

organizacional a través de los siguientes medios:

» Ayudar a la organizacion a alcanzar sus objetivos y realizar su misién.
» Proporcionar competitividad a la organizacion.

» Suministrar a la organizacién empleados bien entrenados y motivados.



*» Permitir el aumento de la autorrealizacion y la satisfaccion de los
empleados.

¢ Administrar el cambio.

+ Establecer politicas éticas y desarrollar comportamientos socialmente

responsables.

1.1.1 Importancia de la administracién de recursos humanos

Las organizaciones poseen un elemento comun: todas estan integradas por
personas. Las personas llevan a cabo los avances, los logros y los errores de
sus organizaciones. Por eso no es exagerado afirmar que constituyen el recurso
mas preciado. Si alguien dispusiera de cuantiosos capitales, equipos modernos e
instalaciones impecables pero careciera de un conjunto de personas, o éstas se
consideraran mal dirigidas, con escasos alicientes, con minima motivacion para

desempaiiar sus funciones, el éxito seria imposible.

La verdadera importancia de los recursos humanos de toda la empresa se
encuentra en su habilidad para responder favorablemente y con voluntad a los
objetivos del desempefio y las oportunidades, y en estos esfuerzos obtener
satisfaccion, tanto por cumplir con el trabajo como por encontrarse en el
ambiente del mismo. Esto requiere que gente adecuada, con la combinacion
correcta de conocimientos y habilidades, se encuentre en el lugar y en el

momento adecuados para desempefiar el trabajo necesario.

1.1.2 Procesos de la administracion de recursos humanos

“La gestion de recursos humanos implica varias actividades, como descripcion y

analisis de cargos, planeacion de recursos humanos, reclutamiento, seleccion,



orientacién y motivacion de las personas, evaluacibn de desempefio,
remuneracion, entrenamiento y desarrolio, relaciones sindicales, seguridad, salud
y bienestar, etc.,” es por ello que los procesos de la administracién de recursos

humanos se agrupan como sigue: (3:12)

a) “Admision de personas
Proceso utilizado para incluir nuevas personas en la empresa. Puede

denominarse también proceso de provision o suministro de personas.

b) Aplicaciéon de personas
Proceso utilizado para disefiar las actividades que las personas realizaran en
la empresa, y orientar y acompafiar su desempefio. Incluye disefio
organizacional y disefio de cargos, andlisis y descripcion de cargos,

orientacion de las personas y evaluacion de desempefio.” (3:13)

¢) Compensacion
“Proceso utilizado para incentivar a las personas y satisfacer sus necesidades
individuales. Incluye recompensas, remuneraciéon y beneficios y servicios

sociales.” (3:14)

d) Desarrollo
“Proceso empleado para capacitar e incrementar el desarrollo profesional y
personal. Incluye entrenamiento, programas de cambio y desarrollo de carrera

y programas de comunicacion e integracion.” (3:14)

e) Mantenimiento
“Proceso utilizado para crear condiciones ambientales y psicoldgicas
satisfactorias para las actividades de las personas. Incluyen
administracion de la disciplina, higiene, seguridad y calidad de vida, y

mantenimiento de relaciones sindicales.” (3:14)



f) Monitoreo
“Proceso empleado para acompafar y controlar las actividades de las
personas y verificar resultados. Incluye bases de datos y sistemas de

informacioén gerenciales.

Los procesos de la administracion de recursos humanos estan muy relacionados
entre si, de manera que se entrecruzan y se influyen reciprocamente. Cada
proceso tiende a beneficiar o perjudicar a los demas dependiendo de si se

utilizan bien o mal.” (3:14)

1.2 SISTEMA

Es una coleccion organizada de hombres, maquinas y métodos necesaria para

cumplir un objetivo especifico.

1.3 EVALUACION DE DESEMPENO

Cominmente se entiende por evaluacion la “valoracion de conocimientos,
aptitudes, capacidades y rendimiento”, comprendiendo por “valoracion” la
apreciacion o calculo de una o varias cosas. Al evaluar se le esté asignando un
valor numérico, ya sea calculado o apreciado, a o que se examina y ese valor
dependera de las reglas pre-establecidas o impuestas asociadas a una escala

en particular.

“La evaluacion de desempefio es una apreciacion sistematica del desempefio de
cada persona, en funcion de las actividades que cumple, de las metas y
resultados gue debe alcanzar y de su potencial de desarrollo; es un proceso que
sirve para juzgar o estimar el valor, la excelencia y las cualidades de una

persona y, sobre todo, su contribucion al negocio de la organizacién”. (3:198)



El desempefio humano en el cargo es extremadamente contextual y varia de una
persona a otra, y de situacion en situacion, pues depende de innumerables

factores condicionantes que influyen en gran proporcion.

La evaluacién del desempefio ocurre, exista o no un programa formal de
evaluacion, las personas estan permanentemente observando la forma en que
cada uno de los empleados desempefan su labor y por tanto se forman
impresiones acerca de la realizacién de dicho trabajo. Aunque generalmente no
se considere asi, los programas de evaluacion del desempefio lo que buscan es
mejorar el desempefio de una persona en un cargo determinado y de ninguna
manera como se cree, generar conflictos o dar motivos para eventuales

despidos.

“Toda persona debe recibir retroalimentacion respecto de su desempefio, para
saber como marcha en el trabajo. Sin esta retroalimentacion las personas
caminan a ciegas. Las organizaciones también deben saber cémo se
desempenan las personas en las actividades, para tener una idea de sus
potencialidades.” (3:199)

l.a evaluacion de desemperfio debe proporcionar beneficios a la organizacion y a

las personas; en consecuencia, se debe tener en cuenta las siguientes lineas

basicas:

i. “La evaluacion debe abarcar no s6lo el desempefio en el cargo ocupado sino
también el alcance de metas y objetivos. Desempefio y objetivos deben ser
temas inseparables de la evaluacion de desempefio.

ii. La evaluacion debe hacer énfasis en el individuo gue ocupa el cargo y no en
la impresion respecto de [os habitos personales observados en el trabajo. La



evaluacion se debe concentrar en un analisis objetivo del desempefio y no en

la apreciacion subjetiva de habitos personales.

iii. La evaluacion debe ser aceptada por ambas partes: evaluador y evaluado.
Ambos deben estar de acuerdo en que la evaluacion debe traer algtin

beneficio para la organizacién y para el empleado.

iv. La evaluacién de desempefio se debe utilizar para mejorar la productividad
del individuo en la organizacién, equipandolo mejor para producir con eficacia

y eficiencia” (3:199)

La evaluacién de desempefio, es un medio para obtener informacion datos e
informacion que puedan registrarse, procesarse y canalizarse para la toma de
decisiones y disposiciones que busquen mejorar e incrementar el desempefio
humano dentro de las organizaciones. Para que sean eficaces, las evaluaciones
deben basarse plenamente en los resultados de la actividad del hombre en el

trabajo y no so6lo en sus caracteristicas de personalidad.

1.3.1 Filosofia de la evaluacion

“Hace una generacion los programas de evaluacién tendian a enfatizar los
rasgos, deficiencias y capacidades de los empleados, pero en fa moderna
filosofia de la evaluacion pone el acento en el desempefio presente y las metas
futuras. Esta nueva filosofia subraya también la participacion de los empleados

en el establecimiento de metas con el supervisor y el conocimiento de los

resultados”. (5:188)

Asi, las caracteristicas distintivas de la filosofia moderna de la evaluacion son fas

siguientes:



“Orientacion al desempefio: no basta que los empleados empefien su
esfuerzo; es necesario que este esfuerzo resulte en la obtencidn de los

resultados deseados.

Atencién particular a metas u objetivos: los empleados deben tener una idea
muy clara de lo que se supone deben hacer y del grado de prioridad de sus

tareas.

Mutuo establecimiento de metas entre supervisor y empleado: este principio
se basa en la certeza de que la gente hard un mayor esfuerzo por cumplir

metas u objetivos si participa en el establecimiento de éstos.

Amplios sistemas de retroalimentacion: los empleados pueden ajustar mejor
su desempefio si saben qué tan bien estdn desempefiando sus labores a

ojos de la organizacién”. (5:189)

1.3.2 Responsabilidad del proceso de evaluacion de desempefio

“De acuerdo con la politica de recursos humanos adoptada por la organizacion,

la responsabilidad por la evaluacion del desempefio humano puede atribuirse al

gerente, al mismo empleado, al empleado y al gerente en conjunto, al equipo de

trabajo, al 6rgano de gestion de personal o a un comité de evaluacion del
desempefio.” (4.357)



GRAFICA 1
RESPONSABILIDAD POR LA EVALUACION DE DESEMPENO

Otros Gerente
gerentes
\ h 4
Proveedor El propio Cliente
interno individuo % interno
Equipo de
trabajo

Fuente: Administracidn de Recursos Humanos, Chiavenato, Idalberto. Editorial Mc Graw Hill. Quinta Edicion.

1.3.3 Métodos de evaluacion de desempefio

Existen varios métodos de evaluacion del desempefo, cada uno de los cuales
presenta ventajas y desventajas y relativa adecuacién a determinados tipos de
cargos y situaciones. Pueden utilizarse varios sistemas de evaluacion, como
también estructurar cada uno de éstos en un nivel diferente, adecuados al tipo y
caracteristicas de los evaluados y al nivel y caracteristicas de los evaluadores.
Esta adecuacion es de vital importancia para el buen funcionamiento del método

y para la obtencién de los resultados.

Los meétodos mas utilizados de evaluacién de desempefio son escalas graficas,
seleccion forzada, investigacién de campo, incidentes criticos y listas de

verificacion,



1.3.3.1 Escalas graficas

“Este método evallla el desempefio de las personas mediante factores de
evaluacién previamente definidos y graduados. Utiliza un formulario de doble
entrada, en donde las filas (horizontales) representan los factores de evaluacion
de desempefio, en tanto que las columnas (verticales) representan los grados de
variacion de tales factores, seleccionados previamente para definir en cada
empleado las cualidades que se intenta evaluar. Cada factor se define con un

resumen, sencillo y objetivo.” (4:367)

Escala grifica
Capacidadiactitud para el trabajo en grupo

Baja Alia

1.3.3.2 Eleccion forzada

“Consiste en evaluar el desemperfio de las personas mediante bloques de frases
descriptivas que enfocan determinados aspectos de! comportamiento. Cada
bloque esta compuesto de dos, cuatro o mas frases. El evaluador debe escoger
forzosamente una o dos frases en cada bloque, las que mas apliquen al

desempefio del empleado y la frase que mas se distancia de él. * (3:207)

1.3.3.3 Investigaciéon de campo

“Método de evaluacion de desempefio, desarrollado con base en entrevistas de
un especialista en evaluacién, con €l superior inmediato, mediante las cuales se
evaltia el desempefio de sus subordinados, buscando las causas, los origenes y
los motivos de tal desempefio, mediante el analisis de hechos y situaciones. Es

un método de evaluacion mas amplio que permite, ademas de emitir un




diagnostico del desempefioc del empleado, planear junto con el superior

inmediato su desarrollo en el cargo y en la organizacion”. (4:375)

1.3.3.4 Incidentes criticos

“E| evaluador recoge informacion sobre aspectos significativos de la actuacion
del empleado durante el periodo de evaluacion para apoyar las puntuaciones de
factores o los juicios de valor. Dichos aspectos pueden ser significativos por ser
excepcionalmente buenos (éxitos) o excepcionalmente malos (fracasos). Es
interesante apoyar la argumentacion del evaluador en la entrevista de
evaluacion pues le permite apoyarse en ciertos hechos sucedidos. Ademas,

permite evitar la aparicion de errores tipicos del proceso de evaluacion”. (6:328)

Empleado: Avture Niifiez (administrative) Poriodo:  Febrero-Margo 2006

Evaluader Rafael Tirado (Jele da Seccitn)

4 fobroro Ayudd o una persona mayor a cumplimeniar un formularie de solicitud
para una prestacion social,

16 febrevo  Un usuario del servicio se dirigié al responsable de la unidad para reco-
nocer la buena atencion gue habfa recibide por parte del evaluado.

18 febroro  Atendio fuern de homrio o wn usuario que habia tenido que volver a su
domicilio para completar la decumentacién que debia entregan

3 marzo Propuso una modificacién en el protocolo e actuacién para la solicitud
de certificaciones, de acuerdo con la cual se agilizan notablemente los
tramiles que ha de realizar el usuario.

21 marzo  Se presté para reforzar la atencién al piiblico en los momentos de méxi-
ma afluencia, a pesar de que no le correspondia reatizar esa funcién,

1.3.3.5 Listas de verificacion

Es un método similar al de escalas graficas pero en lugar de puntuar los factores,
en este caso simplemente se afirma si cada elemento de valoracion es 0 no
aplicable al empleado. La informacion asf obtenida es méas general y simple que
la obtenida con el método anterior, en el que si se obtiene un resuitado
cuantitativo. En este caso ni tan siquiera es posible realizar una jerarquizacion de
los puestos. (6:327)
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1.3.3.6 Evaluacién con base en objetivos verificables

“Se hace mediante la fijacién y el logro de objetivos verificables. Una vez que se
encuentra en operacién un programa de administracion mediante objetivos
verificables, una fase importante de evaluacién es bastante directivos y Ia forma

en que se desempefian en comparacién con los mismos.” (5:409-410)

1.3.3.7 Evaluacion de 360 grados

La evaluacion de 360° o feedback 360° es un instrumento que permite que la
persona sea evaluada por todo su entorno laboral, ya que recoge informacion
obtenida de sus jefes, subalternos, pares y del propio evaluado. Incluso puede
involucrar a proveedores o clientes tanto internos como externos que reciben los

servicios de la persona.

La herramienta de evaluacion de 360° no es sujeta a la evaluacion del trabajador
al Unico juicio de su jefe, sino que ofrece una vision panoramica por parte de

otras personas que o conocen y lo ven actuar. (6:340)

Los métodos de evaluacion basados en el desemperio a futuro se centran en el
desempefio venidero mediante la evaluacion del potencial del empleado, o el
establecimiento de objetivos de desempeifio. Pueden considerarse tres técnicas

basicas:

a) Autoevaluacion:

Llevar a los empleados a efectuar una autoevaluacion puede constituir una
técnica de evaluacion muy util, cuando el objetivo de esta Ultima es alentar el
desarrollo individual. Cuando los empleados se autoevalGan es mucho menos
probable que se presente actitudes defensivas, factor que alienta el desarrolio

individual.
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b} Evaluaciones psicoidgicas:

Se emplean psicélogos para evaluaciones, su funcion esencial es la evaluacion
del potencial del individuo y no su desempefio anterior. La evaluacion consiste,
generalmente, en entrevistas en profundidad, en examenes psicoldgicos, platicas
con los supervisores, etc. Se pueden tomar decisiones de ubicacion y desarroilo
que conforman la carrera profesional del empleado. Debido a que el
procedimiento es lento y costoso, generalmente se reserva a gerentes jovenes y

brillantes, de quienes se consideran que poseen gran potencial de ascenso.

c) Método de los centros de evaluacidn:

Son una forma estandarizada para la evaluacion de empleados, que se basa en
tipos multiples de evaluacién y miuitiples evaluadores. Esta técnica suele
utilizarse para grupos gerenciales de nivel intermedio que muestran gran

potencial de desarrolio.

1.3.4 Aplicaciones de la evaluacion de desempefio

La tarea de evaluar el desempefio constituye un aspecto basico de la gestion
de recursos humanos en las organizaciones ya que constituye una funcion
esencial que de una u otra manera suele efectuarse en toda organizacion
moderna. Al evaluar el desempefio la organizacion obtiene informacion para la
toma de decisiones y se integran las practicas de la administracion de recursos

humanos.

La evaluacién de desempefio tiene varias aplicaciones y propositos:
a) Proceso de admision de personas

“| 3 evaluacién de desemperio sirve de insumo al inventario de habilidades y
a la planeacion de recursos humanos, €s la base de informacion para el

reclutamiento vy seleccion, al indicar las caracteristicas y actitudes
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adecuadas de los nuevos empleados que seran exigidas en el futuro, en el
resultado final de sus negocios.” (3:218)

Contribuye a la revisién y valuacién de los criterios de seleccion, pone en
evidencia debilidades existentes entre personas procedentes de una
determinada seleccioén, y proporciona guias para la revision de programas

de reclutamiento y seleccién a realizar en el futuro

b) Proceso de aplicacion de personas

“Proporciona informacion sobre cémo se integran e identifican las personas
con sus cargos y tareas”. Facilita la operacion de cambios, se obtiene del
trabajador informacién acerca de sus aspiraciones a largo plazo, ayuda a la
integracion del trabajador al puesto a través de un proceso de seguimiento,
analiza las caracteristicas de! puesto desempefiado, asi como su entorno,

contribuye a la revision de los objetivos previstos en cada puesto de trabajo.’
(3:218)

c¢) Proceso de compensacion

“Indica si las personas son motivadas y recompensadas por la organizacion
en forma eficaz basada en la responsabilidad de cada puesto y en la
contribucion que cada persona realiza en funcion de [os objetivos del puesto,
y en la politica de compensaciones. Ayuda a la organizacion a decidir quién
debe recibir compensaciones o quién debe ser desvinculado de la

organizacion.” (3:218)

d) Proceso de desarrollo

Ayuda a determinar las fortalezas y debilidades de cada empleado, cuales
son los empleados que necesitan entrenamiento y cuales son los resultados
de los programas de entrenamiento asi como detecta necesidades de

capacitacion, tanto personal como colectiva.
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A través de ella, se obtienen datos para el desarrollo de cada persona en su
carrera profesional, sirviendo de base a programas de planes de carrera o

de desarrolio.

e) Proceso de mantenimiento

Revela el desempefio y los resultados alcanzados por las personas y
contribuye como medio eficaz para servir de instrumento de motivacion, y no
solo de valoracion cuantitativa. Permite el didlogo 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) Proceso de monitoreo

Proporciona retroalimentacion a las personas sobre su desempefio y
potencialidades de desarrolio. La evaluacion es la base para todo analisis de

asuntos de trabajo entre superior y subordinado.

Contar con un sistema formal de evaluacion de desempefio permite a la
gestién 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 desempefio.

1.3.5 Proceso de evaluacion de desempefio

Administrar el desempefio, es un proceso sistematico que incluye:

¢ Planeacion

¢« Monitoreo
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s Desarrollo
¢ Valoraciéon

¢ Recompensa

1.3.5.1 Planeacion

“En esta fase se debe decidir cudl es la poblacién a evaluar, quién efectuara la
evaluacion, el criterio basico de valoracién y la metodologia de evaluacion,

debiendo haber un alto grado de coherencia en tales decisiones.” (6:321)

En una organizacion efectiva, el trabajo es planeado con anticipacion. Planear
significa establecer las expectativas y metas para grupos e individuos y conducir
sus esfuerzos hacia el logro de objetivos organizacionales. Involucrar a los
colaboradores en el proceso de planeacion, les ayudara a entender los objetivos,
lo que se necesita hacer, porqué se tiene que realizar y como se debe llevar a

cabo.

Los requerimientos para planear el desempefio de los empleados, incluyen:
a) Establecer ios elementos de desempefio y
b) Establecer los estandares de desempeiio

Los planes de evaluaciones de desempefio deben ser flexibles, de esta forma

pueden ser ajustados debido a requerimientos y objetivos del puesto.

a) Elementos de desempeiio

Los elementos de desempefic u objetivos, representan un compromiso
administrativo para lograr efectos y resultados determinados. Para que los
objetivos funcionen como criterios de desempefio y del progreso
organizacionales, se deben expresar en términos cuantificables o mensurables y

deben incluir un limite de tiempo para su logro. (8:43)
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Estos son basicos para un sistema de evaluacién de desemperio, ya que todo el
proceso gira alrededor de ellos y los empleados a través de ellos, estan
obligados a rendir cuentas como individuos de las tareas asignadas y de las

responsabilidades de su puesto de trabajo.

Los elementos de desempefio, han sido clasificados en fres:
e criticos,
s no-criticos y

¢ adicionales.

Un elemento critico es una asignacion o responsabilidad de tal importancia que
un mal desempefio en ese elemento resultaria en un desemperio insatisfactorio
global. Consecuentemente los elementos criticos deben describir las
asignaciones y responsabilidades de trabajo que son significativamente
influenciadas por los esfuerzos de los colaboradores y no fuera del control de

ellos.

Un elemento no-critico es un aspecto de desempefio individual, de equipo u
organizacional, exclusivo de un elemento critico, que es usado para asignarle un

nivel de valoracién. Los aspectos importantes de un elemento no-critico incluyen:

s Acciones no basadas en desempefio

¢ Desempefio grupal

Los elementos adicionales son aspectos de desempefio individual, grupal u
organizacional que no es un elemento critico y al cual no se le asigna un nivel de
valoracion. La diferencia entre estos elementos y los elementos no-criticos,
radica en que a estos (itimos, si aplica una valoraciéon de desempefio.

Las oportunidades para utilizar elementos adicionales de desempefio incluyen:

¢ Nueva tarea asignada
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+ Desempefio de grupo

e Premios y reconocimientos

Dependiendo de las politicas de la compaiiia, los empleados pueden tener un
minimo de uno y no mas de cinco elementos en sus planes de evaluacion de

desempeio, los cuales deben ser todos considerados criticos.

Caracteristicas de los elementos

Adiciona puntos al

desempefio total del Puede describir una

Requerido en la evaluacion

de desempeiio smpleado evaluacion de grupo
Elementos Criticos Sl 3| NO*
Elementos No-
Criticos NO Sl Sl
Elementos NO
Adicionales NO S

*Excepto cuando aplican para un supervisor quien fiene a su cargo un equipo o drea especifica

Los supervisores pueden hacer uso de varios documentos o fuentes para
ayudarles en la determinacion de elementos criticos apropiados para sus

empleados. Estos incluyen pero no estan limitados a:

* Metas y objetivos desarrollados en el plan estratégico de la organizacion

¢ Metas especificas de desemperio establiecidas en un programa especifico
desarrollado en el plan anual de desempefio de la organizacion

» Metas y objetivos especificos de programas de departamento

¢ Objetivos y metas de areas funcionales/organizacionales

s Ofras politicas internas

¢ Requerimientos legales o regulatorios

¢ Retroalimentacién de clientes/accionistas

s Aportacion de colaboradores
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b)

Descripciones de puestos

Estandares

Los estandares de desempefio son expresiones de 10s requerimientos o

expectativas que deben ser alcanzadas para cada elemento en un nivel particular

de desempefio. Estos deben estar enfocados en resultados e incluyen medidas

reales tales como:

a) Calidad
Efectividad o exactitud del producto final. Qué tan bien se realiza una
actividad o hasta donde se puede decir que un producto esta finalizado.

b) Cantidad
Indica cuanto trabajo o cuantas unidades de productos o servicios deben
ser producidas. Se pueden utilizar nimeros o porcentajes para medir
cantidad.

¢} Tiempo
Indica qué tan rapido, cuando o para qué fecha debe estar completado el
trabajo o producidas ciertas unidades.

d) Rentabilidad

Se refiere a los ahorros y el control de costos que puedan ser
documentados y medidos. Pueden ser considerados ofros recursos tales
como humanos, organizacionales entre otros y no Unicamente el

monetario.
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Es importante saber que los elementos de desempefio no son negociables, sin
embargo es importante que los empleados participen en el establecimiento de los

mismos.

Para desarrollar las medidas especificas, se debe determinar cual de las
medidas mencionadas son importantes para un elemento especifico y se debe

determinar cémo medirlo.
GRAFICA 2
Piramide de desempeiio para identificar medidas de desempefio

Medidaspara
eautivos

E Planestratigico gerentes Y

organizadonal q’ewtivos

Gerentes
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Innovacién

ermpleados

e

Cdidad RentabHidad

Cartkdad

Bidenda
Interna

Bderna

Grafica traducida al espariol del documento en inglés *A handbook for Measuring Employee Performance” de la Divisiéa de Administracién
del Desempenio e incentivos de la Oficina de Personal del Gobierno de Estados Unidos, Septiembre, 2005
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Esta piramide muestra los tipos generales de medidas que son utilizados a

diferentes niveles en la organizacion.,

Ademas, la evaluacion de desempefio se basa cada vez mas en la adopcion de

indices objetivos de referencia que ayuden en el proceso, tales como:

Indicadores Clave de Desempefio, del inglés Key Performance Indicators (KPI)
que miden el nivel del desempefio de un proceso, enfocandose en el “como” e
indicando que tan buenos son los procesos, de forma que se pueda alcanzar el

objetivo fijado.

Los indicadores clave de desempefio (KPI) son métricas financieras, utilizadas
para cuantificar objetivos que reflejan el rendimiento de una organizacion, y que
generalmente se recogen en su plan estratégico. Estos indicadores son utilizados

para asistir o ayudar al estado actual de un negocio a prescribir una linea de

accion futura.

Los KPls suelen estar atados a la estrategia de la organizacion (ejemplificadas
en las técnicas como la del Balanced Scorecard). Los KPis son “vehiculos de
comunicacion”; permiten que los ejecutivos de alto nivel comuniquen la misién y
vision de la empresa a los niveles jerdrquicos més bajos, involucrando
directamente a todos los colaboradores en realizacidn de los objetivos

esiratégicos de la empresa.

Son usados para calcular, entre otros:
¢ Tiempo que se utiliza en mejorar los niveles de servicio
» Nivel de |a satifaccion del cliente.
¢ Tiempo de mejoras de asuntos relacionados con los niveles de servicio.
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» Impacto de la calidad de los recursos financieros adicionales necesarios

para realizar el nivel de servicio definido.

1.3.5.2 Monitoreo

“Este ciclo se desarrolla de forma continua verificando si los planes de accion
personal se van desarrollando con éxito y producen resultados visibles en los
empleados”. (6:333)

Monitorear, significa medir consistentemente el desempefio y proveer
retroalimentacion a los colaboradores y a sus grupos de trabajo en su progreso
hacia el logro de sus objetivos y le provee al supervisor [a oportunidad de revisar
que tan bien fueron determinados los estdndares para hacer los cambios
respectivos para patrones no realistas o problematicos.’

Al hacer este tipo de monitoreo, se puede identificar desemperios inaceptables
en cualquier momento durante el periodo de evaluacion y proveer ayuda para
conducir dicho desempefio en lugar de esperar hasta el final del periodo cuando

la valoracion del desempefio ha sido asignada.

1.3.5.3 Desarrollo

En esta instancia, significa la capacidad de desarrollar empleados a través de
entrenamiento, asignacion de nuevas tareas que permitan el involucramiento de
nuevas habilidades o niveles mas altos de responsabilidad, mejorar procesos de
trabajo u otros métodos. Capacitar a los empleados y darles oportunidades para
desenvolverse, los incentiva a tener un buen desempefio, a fortalecer sus
competencias y habilidades, y ayuda a los empleados a mantener [os cambios en

su lugar de trabajo tales como la introduccion de nueva tecnologia.

* Texto traducido al espafiol del documento en ingiés “A handbook for Measuring Emplayee Performance’ de ta Divisidn de Administracion
del Desempefto e incentivos de la Oficina de Personal def Gobierno de Estados Unidos, Septiambre, 2005
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Esta fase provee una excelente oportunidad para identificar las necesidades de
capacitacién y desarrollo. Durante la planeacion y el monitoreo, las deficiencias
en desemperfio pueden ser evidentes y deben ser tratadas.

“Sea cual sea el nivel de desempefio del empleado, e! proceso de evaluacidn
brinda una oportunidad para identificar los puntos de analisis, eliminar cualquiera
problemas potencias y establecer nuevas metas para alcanzar un desempefio
mayor. Los enfoques méas recientes a la evaluacién del desempefio hacen
enfasis en la capacitacion, y en los planes de crecimiento y desarrollo para los
empleados. Un enfoque de desarrollo en la evaluacion reconoce que el propésito
de un gerente consiste en mejorar el comportamiento laborar, no sélo en evaluar

el desempefio anterior.” (2:314)

Una forma efectiva de llevar a cabo entrenamiento formal para un empleado, es

estableciendo un plan de desarrollo.

Un plan de desarrollo, es una herramienta que puede ser de gran utilidad para
aquellos que quieran mejorar sus habilidades y fortalezas y aprender mas acerca

de asuntos de interés para el desempefio de la organizacion.

Los planes de desarrollo son una guia que ayudan a los individuos a alcanzar
sus metas profesionales y moverse de su posicion actual hacia donde ellos

quieran ir. Los objetivos comunes de un plan de desarrolio son:

e Aprender nuevas habilidades para mejorar el desempefio actual

* Maximizar el desempefio actual para apoyar los requerimientos
organizacionales

e Incrementar el interés, retos y satisfaccion en la posicién actual

o Obtener conocimiento, habilidades y destrezas necesarias para el

crecimiento dentro de una organizacion.
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1.3.5.4 Valoracion

Las organizaciones han encontrado Util asignar valor al desempefio de los
empleados. Esto ha ayudado a comparar el desempefio a través del tiempo o a
través de un grupo de empleados. Dentro del contexto de los requerimientos
formales de una evaluacién de desempenio, valoracion significa evaluar a grupos
o individuos confra los elementos o estandares establecidos en un plan de
evaluacidon de desemperfio y generar documentacién para el registro de
evaluaciones. La evaluacion esta basada en el desempeiio del trabajo durante

un periodo completo de evaluacion.

1.3.5.5 Recompensa

Recompensar significa reconocer a los empleados, como individuos y como
miembros de equipos, por su desempefio y sus contribuciones a la misién de la
organizacién. Un principio basico de la administracién efectiva es que todo
comportamiento estd controlado por sus consecuencias. Esas consecuencias
pueden ser tanto formales como informales y ambas positivas y negativas.

‘Para funcionar dentro de ciertos estandares de operacion, las organizaciones
tienen un sistema de recompensas (incentivos para estimular ciertos tipos de
comportamientos) y castigos (sanciones o penas -reales o potenciales- para
impedir ciertos tipos de comportamientos), con el fin de limitar el comportamiento
de las personas)”. (4:398)

‘Desafortunadamente, el castigo se utiliza con mayor frecuencia que la
recompensa para modificar el desempefio. La estrategia global del castigo es
paraddjica en extremo porque, cuando el castigo se utiliza con persistencia para
mejorar el desemperio, muchas veces se convierte en una recompensa. la
recompensa se otorga cuando no se castiga por no tener cierto desempefic”.
(4:402)
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“La recompensa o incentivo es alguna gratificacion, tangible o intangible, a
cambio de la cual las personas se hacen miembros de la organizacién (decisién
de participar) y, una vez en la organizacion, contribuyen con tiempo, esfuerzo u
otros recursos validos (decision de producir). Cualquiera sea el propdsito, el
producto o la tecnologia de la organizacion, es fundamental mantener el

equilibrio incentivos/contribuciones”. (4:402)
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CAPITULO Il
SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA EN ESTUDIO

2.1 PRESENTACION, ANALISIS Y CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA
DE TRANSPORTE MARITIMO

2.1.1 Antecedentes

La empresa de transporte maritimo en estudio, es una de las compariias mas

grandes del mundeo brindando soluciones de transporte.

Como uno de los lideres, esta empresa ofrece servicio de primera calidad de
transporte de carga de puerta a puerta. Con una flota de mas de 300 barcos,
950,000 contenedores, terminales propias, camiones y trenes, se aseguran que

los clientes obtengan una cobertura mundial confiable.

La empresa de transporte maritimo, es una division de una comparifa danesa, y

es representada en Guatemala por una sociedad anénima fundada en 1993.

Actualmente, cuenta con oficinas en las zonas 10 y 12 de la ciudad capital
desde donde se manejan principalmente aspectos administrativos, servicio al
cliente y operacionales. Asimismo, tienen instalaciones en Puerto Quetzal y en el
Puerto Santo Tomas de Castilla, desde donde se tratan asuntos operacionales,

trafico entre otros.

En cuanto a su capital humano, son cincuenta y dos colaboradores fijos y
veintinueve colaboradores temporales o subcontratados quienes no seran
considerados como objeto de estudio debido a que no participan en el proceso

de evaluacion de desempefio. De los colaboradores fijos, siete son jefes o
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supervisores y participan en el proceso de evaluacién como evaluadores y

evaluados.
2.1.2 Visién, mision y ética empresarial

VISION DE NEGOCIO

Crear oportunidades en el comercio mundial

MISION DE NEGOCIO

Entender realmente a nuestros clientes y sus negocios

Ofrecer soluciones de transporte de primera clase

Ser rentable y tener un crecimiento sostenido

Reducir costos continuamente e incrementar la eficiencia

Ofrecer a nuestros empleados crecimiento personal y un lugar agradable y
motivador para trabajar

Ser innovadores

Ser buenos ciudadanos

ETICA EMPRESARIAL

Responsabilidad
Calidad
Patriotismo
Respeto

Estos valores, ayudan a garantizar que todas las operaciones globales sean
llevadas a cabo responsabiemente con respeto hacia el mundo alrededor,
incluyendo sensibilidad y conciencia ambiental, logrando asimismo, entregar

servicio de primera categoria.
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La empresa de transporte maritimo, estd comprometida a la proteccién vy
conservacion del ambiente y de lugares con consideraciones ambientales altas

cuando se realizan las operaciones.

2.1.4 Estructura organizacional

La empresa de transporte maritimo, cuenta con profesionales en distintas areas
administrativas y técnicas con varios afios de experiencia, lo que garantiza un
servicio de primera calidad y que permite que se cumpla con la politica mas

importante; entregar servicio de primera clase, la primera vez y cada vez,

Su estructura interna se compone de la siguiente forma:;

Gerencia general
En donde se lleva a cabo el proceso de toma de decisiones y se coordinan

cuestiones administrativas y de funcionamiento en general.

Departamento de mercadeo y ventas
Organiza y coordina las relaciones con los clientes existentes y busca nuevas

oportunidades de negocio.

Departamento de servicio al cliente

Se encarga de la entrega del servicio y respuesta a dudas y problemas.

Departamento de operaciones
Coordina la entrega de equipos en bodegas y hacia los puertos asi como la

seguridad contratada y reclamos.

Departamento de finanzas
En este departamento se lievan a cabo todos los procesos contables, fiscales,

legales y financieros.
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Departamento de procesos y desarrolio
Verifica que los procesos y la entrega de servicio sean realizados conforme a los

requerimientos del cliente y a los estandares y politicas establecidos.

Departamento de recursos humanos
Lleva a cabo todos los procesos de reclutamiento, seleccién, capacitacion,
remuneracion, entre otros, ademas def cumplimiento con los requisitos legales.

GRAFICA 3
Organigrama general
Empresa de transporte maritimo
Guatemala, 2007

Fuente: Investigacion de campo, empresa de transporte maritimo, Abril, 2007

2.2 SITUACION ACTUAL DEL. DEPARTAMENTO DE RECURSOS
HUMANOS

El departamento de recursos humanos recién ha iniciado su gestién, con dos

personas realizando las actividades relacionadas con [a administracion de

recursos humanos.
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Estas personas coordinan y realizan procesos tales como la admision de

personas, aplicacidn, compensaciéon, mantenimiento y monitoreo; en algunos

casos, se recurre a subcontratacion o personal temporal para cumplir con otras

actividades propias de [a administracion del recurso humano.

Conforme a encuestas y entrevistas con el jefe de recursos humanos y con los

demas supervisores, se pudieron determinar los siguientes problemas:

2.21

Deficiente comunicacion entre jefes de area y recursos humanos
Omisién de funciones

Falta de incorporacién del area de recursos humanos como parte basica
de la compafiia

Falta de control en procesos de la administracién de recursos humanos
Falta de facultades / empoderamiento al area de recursos humanos
Lineas de autoridad y responsabilidades no estan claramente definidas
Recargo de actividades

Falta de comunicacion de programas y procesos

Falta de colaboracion para la realizacion de tareas

Pérdida de recursos

Tramites excesivos / burocracia

Instrumentos administrativos utilizados en la administracion del

recurso humano

Organigrama, con lineas de autoridad y responsabilidad bien definidas
Manual de funciones de puestos, compuesto por un detalle de las
atribuciones de cada miembro de la organizacion.

Manual de politicas y procedimientos, con sus respectivos flujogramas de

lo relacionado con la administracion de recursos humanos; sin embargo,
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este no es conocido por todo el personal y esta desactualizado.

d) Formatos para reportes a la gerencia.

e) Formas utilizadas en recursos humanos tales como requisiciones de
personal, solicitud de capacitacion, vacaciones, entre otros.

f) Reglamento interno de trabajo, en que se encuentran los lineamientos

necesarios para el comportamiento del personal dentro de la organizacion

2.3 SITUACION ACTUAL DE LA EVALUACION DE DESEMPENO
REALIZADA

Para determinar la situacion actual de la evaluacion de desempefio de la
empresa objeto de estudio, ademas de la observacién directa como meétodo de
recoleccion de informacion, se realizaron encuestas y entrevistas de toda la
poblacion objeto de estudio a diferentes niveles: gerencia de recursos humanos,
jefes y supervisores con personal a cargo y empleados, obteniendo la siguiente

informacion:

2.3.1 El sistema de evaluacion

No existe un sistema como tal debido a que a pesar de existir procedimientos,
politicas, formatos de evaluacién, recursos humanos, financieros y el equipo
tecnologico para llevarlo a cabo, no se llenan los requerimientos minimos, tales
como establecimiento de elementos y estandares, retroalimentacion, adecuados
programas de retribucion y planes de carrera; no hay una adecuacioén a la cultura
local y no se deriva informaciéon para gque sirva de punto de partida de otros
sistemas o herramientas y en si mismo, para ser un elemento integrador de los

procesos de la administracion de recursos humanos.
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2.3.2 Limites del programa

La aplicacién del programa, el seguimiento y la adecuacion del mismo para
contribuir con los planes estratégicos de la organizacion, es responsabilidad de ia
gerencia regional de recursos humanos. Sin embargo, debido factores como

tiempo y distancia, no se le da seguimiento y no se le da la importancia debida.

2.3.3 Método de evaluacion de desempeiio

Actualmente predomina el método de escalas graficas, establecido en el formato
actual de evaluacion. La utilizacion de este metodo es acertada ya que permite la
utilizacién de elementos y estandares en la evaluacién, no obstante, no hay

vincuiacién de los éstos con la planeacién estratégica de la compafiia

2.3.4 Frecuencia de las evaluaciones de desempeiio

La frecuencia de las evaluaciones de desempefic en la empresa de transporte
maritimo es anual conforme a requerimientos organizacionales (casa matriz), sin
embargo no hay revisiones peridédicas (monitoreo) que permitan medir el
desempefic actual del empleado, darle retroalimentacién e identificar formas en

que el empleado puede mejorar.

2.3.5 Preparacion de la evaluacion de desempeiio

l.ocalmente no se lleva a cabo una preparacion de la evaluacién de desempefio,
ya que las formas, tiempos, criterios de evaluacién y fechas de ejecucion son
establecidas desde la casa matriz, lo que no permite adecuarlas a la cultura y

proceder locales.
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2.3.6 Proceso de evaluacién de desempeiio

i. Planeacién
En esta fase, deben establecerse los responsables de evaluacion, el criterio
basico de valoracién y la metodologia, en el que se considere ampliamente la
participacion del empleado en el analisis de indicadores clave de desempefio

y posterior formulacién de elementos y estandares:

Actualmente, no hay participacién activa del empleado y generalmente hay
desconocimiento de los planes estratégicos de la organizacién y sus
objetivos. En el proceso actual de planeacién, se hace dnicamente un
comunicado a los empleados (generalmente via correo electronico),
indicandoles la hora y fecha en que se llevara a cabo la entrevista personal
con su jefe inmediato para evaluacién y establecimiento/comunicacion de
objetivos, elementos y estandares y anexo a esta comunicacién se adjuntan
las instrucciones de llenado del formato de evaluacion y el proceso a seguir;
lo que no permite un acercamiento fisico con los empleados y una apertura
previa supervisor-empleado, lo que lo convierte en un acto de juzgamiento

superior y definitivo del comportamiento del empleado.

Cabe mencionar, que el formato de evaluacién actual, contiene los
estandares de evaluacién previamente desarrollados, lo que no permite
adecuarlos en su totalidad a los elementos y objetivos de desempefio ya que

son generales para todos.

El establecimiento de objetivos para el préximo periodo, que como se indicid
con anterioridad, no estan relacionados con los objetivos de la organizacion
y/o no contienen elementos criticos y estandares establecidos de medicién vy
estos estan previamente determinados y se lleva a cabo en la misma reunién

en la que se realiz6 la valoracion del periodo anterior.
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ii.

-
L

Monitoreo

En el monitoreo se hace una revision de desarrolio de los planes previamente
establecidos, si se producen resultados visibles, asi como proveer
retroalimentacion y hacer los ajustes necesarios en cuanto a objetivos,

determinaciéon de elementos y estandares:

En la actualidad, este paso no se lleva a cabo, ya que no existen revisiones
parciales, no hay retroalimentacion, no se verifica el progreso en el logro de
cumplimiento de los objetivos, y bajo ninguna circunstancia se hacen ajustes

a los objetivos y elementos establecidos para evaluacion.

Desarrollo

En esta fase, se realizan planes para desarrollar a las personas, agregaries
valor y capacitarlas cada vez mas para el trabajo para ir del desarrolio
casual, aleatorio, reactivo, vision a corto plazo y basado en la imposicion a lo
planeado, intencional, proactivo, vision a largo plazo y basado en el

consenso.

Hoy por hoy, en la empresa de transporte maritimo se realizan planes de
capacitacion que se han errdneamente nombrado “planes de desarrolio”,
generalmente utilizados para resolver problemas y carencias que ya existen,
en el que se llega acuerdos flexibles de los cursos y capacitaciones a los que
el empleado asistira durante el préximo periodo, esto sin tomar en cuenta [as
labores del dia a dia o la forma en que estos beneficiaran al empleado o
motivaran un desempefio sobresaliente. El empleado tiene una participacion

minima en estos planes.

Valoracién
En esta fase, se asigna valor al desempefio de los empleados basado en

objetivos, elementos y estandares previamente establecidos.
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Actualmente, la valoracién se realiza en la misma reunidon en la que
posteriormente se comunican los objetivos, elementos y estandares para el

proximo periodo (planeacion).

En el momento de Ja entrevista personal se hace una revisién (recordatorio)
de los elementos a evaluar, generalmente establecidos por el supervisor; en
las que conforme a las encuestas realizadas, el empleado no opina y
simplemente deja que sea el supervisor quien establezca finalmente la

valoracion, para evitar represalias, burlas o humillaciones.

En este aspecto, los empleados consideran que la falta de preparacion del
evaluador ocasiona errores y permite que el evaluador introduzca sus propias
ideas. Adicionalmente, no hay un acuerdo para acopio de informacion lo que
evitaria la subjetividad la cual es considerada uno de los aspectos que

influyen negativamente en la valoracién

. Recompensar
En esta etapa se reconoce equitativamente a los empleados por su
desempefio y sus contribuciones con el fin de mantenerlos satisfechos y

motivados.

En la actualidad, se hace una evaluacién de los resuitados obtenidos y en
base a las calificaciones del departamento, se hace el calculo para
incrementos salariales, lo gue ha hecho que los empleados consideren que
este es el propdsito basico de la evaluacion de desempefio actual. Es de
mencionar, que la distribucién de incrementos salariales, depende de las
calificaciones tanto del propio individuo como del resto del equipo,
asegurandosele al de menor calificacién que siempre obtenga un incremento

salarial, por muy pésimas que sean sus calificaciones de desempenio, lo que
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ocasiona que los empleados sobresalientes consideren que las recompensas

no son justas ni motivadoras.

La evaluacion del desempefio, debe llevarse a cabo mediante procesos
sencillos y sin rituales burocraticos de llenar formularios y comparar factores
de evaluacion genéricos y amplios. La evaluacién de desempefio hace cada
vez mas énfasis en los resultados, las metas y los objetivos alcanzados, de
esa cuenta, la evaluacion de desempefio no es un fin en si mismo sino un
importante elemento para integrar los demas procesos de la administracion
de recursos humanos, y por consiguiente el logro de objetivos
organizacionales, asi como [o pretende la siguiente propuesta de sistema de

evaluacién del desempefio.
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RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

GRAFICA 4
PROPOSITO DE LA EVALUACION DE DESEMPENO
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Mejorar niveles Medir Incrementos  Capacitacion  Cumplir con
rendimiento salariales politica

Fuente: Investigacién de campo, empresa de transporte maritimo. Oclubre, 2007

Conforme a los resultados obtenidos por parte de los evaluados, se puede
determinar gue en su mayoria, los empleados consideran que la evaluacion de
desempefio principalmente es utilizada para la asignacion de incrementos
salariales y no como un medio para mejorar el desempefio de los trabajadores y

de los procesos de la administracién de recursos humanos.
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GRAFICA 5
INTRODUCCION Y COMUNICACION DEL PROGRAMA DE EVALUACION

DOBO% e e
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Fuente: Investigacion de campo, empresa de transporte maritimo. Octubre, 2007

Actualmente, no existe una introduccion formal de la evaluacion de desempeiio
hacia los empleados y es a través de la practica y experiencia que estos logran

determinar el objetivo de la evaluacion. Esto nos indica que las sesiones de

planeacion del desempefio no se realizan.
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GRAFICA 6
PARTICIPACION EN LA PLANEACION DE LA EVALUACION DE
DESEMPENO
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Fuente: Investigacién de campo, empresa de fransporte maritimo. Octubre, 2007

Analisis:

Se puede identificar que a pesar de que se plantean objetivos y existen
parametros de desempefio en el proceso de evaluacion, los empleados tienen
muy poca o nula participacion en el establecimiento de estos, o que no permite

un involucramiento y compromiso por parte del empleado.
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GRAFICA 7
RETROALIMENTACION
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Fuente: Investigacion de campo, empresa de transporte maritimo. Qctubre, 2007

Andlisis:

En general, son pocos los empleados que reciben una retroalimentacion
constante de parte de sus supervisores lo que no permite saber si las actividades
realizadas para el logro de objetivos estan bien encaminadas o por el contrario,
necesitan mejoras, ocasionando que hayan sorpresas en el momento de realizar

la fase de evaluacion.
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GRAFICA 8
ASPECTOS QUE INFLUYEN EN LA VALORACION DEL DESEMPENO
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Fuente: Investigacion de campo, empresa de transporte maritimo. Octubre, 2007

Conforme a los resultados obtenidos, los empleados consideran que los
principales problemas en relacion a valoraciéon de desempefio son la
subjetividad y la falta de preparacion de los evaluadores, lo que a su vez se ve

reflejado en la falta de credibilidad del proceso.
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GRAFICA 9
APERTURA Y CONFIANZA
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Fuente: Investigacién de campo, empresa de transporte maritimo. Octubre, 2007

De acuerdo a resultados de la investigacion, se pudo constatar que los
empleados no se sienten en completa libertad al momento de realizar la
evaluacién de desempefio para dar sus puntos de vista, asi como expresar
cuando se esta a favor o en contra de los puntos que ahi se tratan. Esto se debe
principalmente a miedo a represalias y a la poca apertura del evaluador como

resultado de su falta de preparacién.
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GRAFICA 10
CAPACITACION DE EVALUADORES
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Fuente: Investigacién de campo, empresa de transporte maritimo. Octubre, 2007

En esta grafica se puede visualizar claramente que los evaluadores no reciben
ningUn tipo de capacitacion para llevar a cabo las evaluaciones de desempeiio.
Los evaluadores, Unicamente cuentan con los instructivos que se incluyen en el
formato de evaluacion vigente, lo que no les permite realizar una buena labor y

contribuir con los empleados a lograr un desempefio sobresaliente.
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GRAFICA 11
REALIZACION Y EJECUCION DE PLANES DE DESARROLLO
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Fuente: investigacion de campo, empresa de transporte maritimo. Qctubre, 2007

Se observa que los evaluados no han desarrollado conjuntamente con sus
supervisores planes de desarrolio y los que si los han hecho generalmente son
utilizados para resolver problemas y carencias que ya existen y no para
desarrollar actividades que apoyen el crecimiento del empleado basados en un

plan previamente establecido.
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GRAFICA 12
ADECUADOS PARAMETROS DE EVALUACION
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Fuente: Investigacién de campo, empresa de transporte maritimo. Octubre, 2007

En su mayoria, los empleados opinan que los medidas y rangos para valorar su
desempefio (parametros) no se ajustan a los objetivos o no estan claros, debido
a que ya estan establecidos en el formato de evaluacién de desempefio con

medidas generales lo que puede derivar problemas de valoracién por bajo o alto

desempefio.
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GRAFICA 13
EQUIDAD EN RECOMPENSAS
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Fuente: Investigacién de campo, empresa de transparte maritimo. Octubre, 2007

Seglin se puede observar en un porcentaje alto, los evaluados consideran
que las recompensas recibidas por un buen desempefio son justas y
motivadoras, sin embargo, la distribucion de incrementos salariales, depende
de las calificaciones tanto del propio individuo como del resto del equipo,
asegurandosele al de menor calificacion que siempre obtenga un incremento
salarial, por muy pésimas que sean sus calificaciones de desempefio, lo que

ocasiona que los empleados sobresalientes consideren que no hay equidad

en las recompensas.
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La evaluacion del desempefio, debe llevarse a cabo mediante procesos
sencillos y sin rituales burocraticos de llenar formularios y comparar factores
de evaluacion genéricos y amplios. La evaluacion de desempefio hace cada
vez mas énfasis en los resultados, las metas y los objetivos alcanzados, de
esa cuenta, la evaluacién de desempefio no es un fin en si mismo sino un
importante elemento para integrar los demdas procesos de la administracion
de recursos humanos, y por consiguiente el logro de objetivos
organizacionales, asi como lo pretende la propuesta de sistema de
evaluacién del desempefio, desarrollada en el capitulo tres del presente

documento.
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CAPITULO IIl
PROPUESTA DEL SISTEMA DE EVALUACION DE DESEMPENO DE LA
EMPRESA DE TRANSPORTE MARITIMO

3.1 OBJETIVOY ENFOQUE DEL SISTEMA

El principal objetivo del sistema de evaluacion de desempefio propuesto, es
contar con una herramienta que sirva como medio para integrar los procesos de
la administracion de recursos humanos, que permita suministrar a la gerencia, en
forma oportuna y precisa, la informacion necesaria para llevar a cabo una
adecuada ejecucién de la administraciéon de recursos humanos y que al mismo
tiempo pueda darle al empleado la retroalimentacion necesaria tanto en sus
responsabilidades como en su comportamiento y actitudes para que se percate
de sus progresos, haga ajustes de ser necesarios y lograr con ello, que cada
persona contribuya al mejoramiento permanente de [a organizacién como equipo

de trabajo y al de si mismo.

Eil sistema se basa en la firme creencia de que las personas son el activo mas
importante con que cuenta la empresa y que ésta debe contribuir a su desarrollo
personal, profesional, gerencial, mediante un sistema de gufa y consultoria de
todos los niveles de direccion y comunicaciones abiertas, amplias y permanentes
entre jefe y subordinado. Finalmente el enfoque llama la atencion de los gerentes
a concentrarse en los procesos y sistemas y otorgarle un sentido de continuidad
a los resultados individuales ofreciendo una verdadera vision objetiva a las

respuestas individuales que se exigen.
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3.2 CARACTERISTICAS DEL SISTEMA DE EVALUACION DE DESEMPENO

La propuesta de evaluacion de desempefio se fundamenta en las siguientes
caracteristicas:
+ Se cubren resultados y procesos
¢ Se crean expectativas sobre los aspectos relevantes del trabajo
¢ Tiene el compromiso y la participacion de la alta direccion
¢ Asegura confidencialidad de retroalimentacion
e Comunica claramente a los participantes los objetivos del programa,
proceso y como se usara
» Proporciona a los participantes un informe claro y facil de entender que
interprete los resultados basados en analisis estadistico vaiido y relevante

+ Es de caracter obligatorio

3.3 PROCESO DEL SISTEMA DE EVALUACION DE DESEMPENO

El proceso del sistema de evaluacién de desempefio, se ha establecido para

entender paso a paso lo que se alcanzara y como se alcanzara.

3.3.1 Planeacion

En esta fase el supervisor explicara al empleado a que se refiere la planeacion,
definira papeles, discutira los requerimientos del puesto, respondera a las
preguntas del empleado con respecto al plan, y trabajara con el empleado para
alcanzar en consenso y con compromiso los estandares de desemperio, lo que lo
convertira en casi una negociacién porque ambos intercambian ideas e

informacion, lo cual origina un compromiso conjunto.

Durante esta fase, el supervisor y el empleado realizaran lo siguiente:
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a) Discutir elementos clave de desempefio (KPls)

b) Definir elementos de desemperfio u objetivos,

c) Discutir las expectativas de los elementos y estandares de desempeiio.
d) Discutir las expectativas asociadas con el comportamiento y actitudes

Adicionalmente, se completaran algunas seccicnes en la forma de evaluacién de
desemperio (Ver Anexo 1), tales como las secciones A, y partes de las secciones
B, D y G, referentes a establecimiento de objetivos, elementos y estandares de

desempenrio y cumplimiento con sesiones/reuniones.

3.3.1.1  Discusién de elementos clave de desempefio (KPIs)

Esencialmente, los KPl son vehiculos que permiten a ejecutivos superiores
comunicar la mision y el foco de la organizacion, y afianzar fa atencidon de los
empleados. Cuando la cascada de KPI se sucede a través de una organizacion,
se asegura que todos y cada uno, a todos los niveles estan marchando juntos en

la direccién correcta para conferir el mayor valor a la organizacién como un todo.

Después que el empleado ha sido informado de las ideas basicas del proceso de
evaluacion, es necesario discutir estos elementos clave con los empleados para
darles a conocer la base de las cuales se derivaran sus elementos de

desempeno (objetivos), y estandares (parametros) de desempefio.

Los elementos clave de desempefno deben ser formulados por los altos
ejecutivos de la organizacion respondiendo a la estrategia corporativa y pueden
servir de base para ofras técnicas tales como el Cuadro de Mando Integral o

Balanced Score Card.
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Posteriormente, en base a estos indicadores clave de desempefio se formularan
los elementos de desempefio del empleado (objetivos), los cuales tendran un
peso del 60% sobre el total de la valoracién anual de su desempefio.

3.3.1.2 Definicion de elementos de Desempefio

En este paso, el supervisor trabajara con el empleado para definir los

requerimientos de su puesto de trabajo.

Si un supervisor tiene varios empleados con atribuciones similares (por ejemplo
seis coordinadores de servicio al cliente), se considerara la opcién de sostener
reuniones de grupo para discutir los requerimientos del puesto y las elementos
de desempefio. Antes de sostener una reunién privada con cada empleado, el
supervisor puede pedirle que prepare una lista de las tareas o actividades por las
cuales es responsable. Esta reunién sera llevada a cabo en una oficina privada o

sala de reuniones donde se proteja la confidencialidad.

Si se tiene una lista muy grande de las tareas asignadas al puesto, puede

trabajarse agrupando tareas similares en categorias.

El sistema de evaluacion propuesto, no se basara en la descripcion del puesto
para la formulacién de elementos de desempefio, ya que aunque una evaluacion
de desemperio debe reflejar el trabajo de una descripcion de puesto, el plan no

debe ser idéntico.

Para llevar a cabo esta distribucion, debera trabajarse sobre una fabla que

permita hacer esta clasificacién como sigue:
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a) Diferenciacion de logros y actividades

Logro Actividad

Capacitar empleados |
Una cotizacién enviada V
Recomendaciones *J

Un pago aplicado v

Hacer las politicas de la cia. y
Soluciona problemas Yy

Desarrollar programas J
computacionales

Ideas e innovaciones V

Archiva documentos v
Escribe memos V
Sistemas que funcionan |

Un proyecto completo Yy

Clientes satisfechos |

Responder el teléfono y
Asistir a miembros del equipo Nt

Es de observar, que las responsabilidades y tareas en una descripcion de
puesto, generalmente inician con un verbo, ya que estas describen actividades y

no logros.

b) Identificacién de elementos

Todos los empleados deben tener al menos un elemento critico en su plan de

desempefio. Los elementos criticos se referiran Unicamente el desempefio
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individual, excepto en el caso de los supervisores quienes son responsables por
un area especifica. Las areas de desempefio grupal pueden ser identificadas

como elementos No Criticos o elementos Adicionales.

Para determinar si un elemento es critico, no critico o adicional, es necesario
recordar que los elementos criticos son asignaciones o responsabilidades de tal
importancia que un desempefio inaceptable en ese elemento se veria reflejado

en el desemperio total de un empleado, como inaceptable.

Para finalizar, se asigna puntos de prioridad para cada elemento para darles un

peso relativo.

Propuesta de evaluacién de desemperfio
Empresa de transporte maritimo
Departamento de ventas
Identificacion de ele

tos

Puntosde

Ogros...

Cotizaciones completas de
productos nuevos Critico &0

Sugerencias para mejorar
: el proceso Adicional 0

~ Soporte para otras areas
del negocio Critico 35

| Cotizaciones completas en
‘menos tiempo y con menos
3 errores No-Critico 15

. Incrementar el nimero de
empleados que puede
realizar cotizaciones Adicional 0

Se asignaran puntos de prioridad para cada elemento, al distribuir 100 puntos
dentro de los elementos criticos y no criticos. Los puntos de prioridad dejan
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saber al empleado cuales elementos son mds importantes para la organizacion.
Al asignar valor a los elementos no criticos, se hace que estos elementos tengan
peso para la valoracion final, pero no tanto como para que puedan causar un

desemperfio insatisfactorio.

c¢) Definicion de medidas generales y especificas

Para definir las medidas de desemperio para cada elemento de la evaluacion de
desemperfio, se deberan determinar las medidas que aplican a cada uno, siendo
la calidad, la cantidad, el tiempo y la rentabilidad, las generalmente utilizadas.

Para desarrollar las medidas especificas, se deben determinar primero las
medidas generales que son importantes para cada elemento, luego se debe
determinar como medir la cantidad, calidad, tiempo y rentabilidad para cada uno.

Si se puede medir el desempefio con ntimeros, anote la forma de medicidn, Si

tinicamente se puede medir por desemperio, aclare quien valorara el desempefio

y los factores que influiran.
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Propuesta de evaluacién de desempefio
Empresa de transporte maritimo
Departamento de ventas

Identificacion
_Puntos |-

prioridad|

de medidas generales y especificas

| Tpode |
. Elemento |

godida | Wedida Especifica

50

Cotizaciones
completas de

productos nuevos

Critico

Calidad

Cantidad

Tiempo

La exactitud de los datos
conforme a los servicios
- solicitados
La informacidn y detafles
completos de la cotizacion
El niimero de cotizaciones
procesadas
El nirmerg de minutos
promedio que toma procesar
una cotizacion

35

Soporte para otras
areas del negocio

Critico

Calidad

Tiempo

La exactitud de la informacion

Las percepciones de otros
especialistas
El nimero de horas gue toma
responder a las solicitudes

15

Cotizaciones
completas en menos
tiempo vy con Menos

errores

No-Critico

Calidad

Cantidad

Tiempo

L.a exactitud de las tarifas
El nimero de cotizaciones
N procesadas

£l ndmero promedio de

minttos que toma procesar
una cotizacién

Sugerencias para
mejorar el proceso

Adicional

Calidad

Cantidad

Rentabilidad

A través dei juicio del
supervisor, de que la
sugerencia mejorara eficiencia,
productividad y flexibilidad

El nimero de sugerencias

realizadas _
£l ahorro en dinero por adoptar
la sugerencia

Incrementar el nimero

de empleados que
puede realizar
cotizaciones

Adicional

Cantidad

Calidad

El ndmero de empleados que
pueden realizar cotizaciones

La exactitud de las

cotizaciones realizadas

Una vez asignadas las medidas, se podran desarrollar los estandares de
desempefio.
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3.3.1.3 Definicion de estandares de desempeiio

Una vez que se han establecido las medidas generales y especificas, pueden

establecerse [os estandares de desempefo.

Es importante evitar frases vagas como “a la mayor brevedad posible”, “mantener
al minimo” o “la mayor parte del tiempo”. Con guias especificas, el empleado

sabe exactamente como esta haciendo su trabajo.

Para el sistema de evaluacién propuesto, se consideraran cinco estandares de
desempefio como puntos de referencia:

Excelente

¢ Muy Bueno
¢ Bueno
¢ Regular

o Insatisfactorio

Los siguientes estandares de desempefio se proveen para ser utilizados en la
descripcion del desempefio esperado a varios niveles. Estos puntos de
referencia pueden ser aplicados a cualquier posicion, pero deben ser
argumentados con estandares especificos que describen los resultados

esperados de desemperio para cada elemento.

Para los colaboradores
a) Excelente
El colaborador demuestra un excelente desempefio. El empleado
demuestra excepcional manejo de habilidades técnicas y el entendimiento
de la mision de la organizacion, el cual tiene un gran impacto en el logro
de programas y objetivos; ejerce una influencia positiva lo cual contribuye

sustancialmente al crecimiento y reconocimiento de la organizacion. Las
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b)

tareas dificiles son manejadas inteligente y eficientemente. La planeacion
efectiva de parte del empleado tiene un impacte fundamental en [a calidad
de las practicas gerenciales, procedimientos, asignacion de tareas.
Produce una cantidad excepcional de trabajo, a menudo dentro de los
horarios establecidos y con muy poca supervision. Las habilidades de
comunicaciones tanto orales como escritas del empleado son
excepcionalmente claras y efectivas. Promueve la cooperacion entre los
demas comparieros de trabajo y previene malos entendidos.

Muy Bueno

El empleado demuestra un desempefioc que usualmente excede las
expectativas y muestra un apoyo sostenido a las metas de la organizacion.
El empleado muestra un buen entendimiento de los objetivos del puesto y
de los procedimientos para llevarlos a cabo. La planeacion efectiva de
parte del empleado mejora la calidad de las practicas gerenciales,
procedimientos, asignacion de tareas y de ofras actividades, desarrolla o
implementa nuevas formas para alcanzar las metas organizacionales.

El empleado demuestra habilidad para tener el trabajo al dia y bien hecho
mientras que maneja situaciones dificiles o problemas impredecibles.
Produce una gran cantidad de trabajo dentro de las horas establecidas y
con un poco menos de la supervision normal; se expresa claramente en
situaciones dificiles a una gran audiencia y trabaja efectivamente con

otros para lograr los objetivos organizacionales.

Bueno

El empleado demuestra buen desempefic que reine las metas
organizacionales. Generalmente completa las actividades criticas en el
tiempo establecido y el supervisor es informado de asuntos de trabajo,
alteraciones y estatus, aplica efectivamente habilidades técnicas y el
conocimiento organizacional para tener el trabajo listo, lleva a cabo tareas
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d)

regulares y algunas con cierta dificultad como asignaciones especiales,
planea y desarrolla el trabajo de acuerdo a las prioridades

organizacionales y agendas. Se comunica clara y efectivamente

Regular

El desempefio del empleado muestra serias deficiencias que requieren
correccién. El trabajo del colaborador necesita frecuentemente revisiones
o ajustes para reunir un nivel aceptable. Todas las tareas son
completadas, pero a menudo requiere el apoyo del supervisor o de sus
colegas. Las metas organizacionales y objetivos son logrados solo como
resultado de una supervisién cercana. En una o mas ocasiones, el trabajo
importante requiere supervision cercana para reunir las metas
organizaciones o necesita tanta supervision que se exceden las fechas
limite de entrega.

El empleado muestra un desconocimiento de las implicaciones de las
politicas o tareas, resultando en un gasto innecesario de tiempo o dinero.
Existe una resistencia a aceptar responsabilidad, desorganizacion en
llevar a cabo tareas, tiene métodos poco confiables para completar tareas
y carece de habilidades de comunicacién tanto escritas como verbales y

no promueve el trabajo en equipo

Insatisfactorio

El desempefio del empleado es insatisfactorio. La calidad y cantidad de
trabajo del empleado no son adecuadas para el puesto. Los resultados de
su labor no Hlenan los requerimientos minimos esperados. El empleado
demuestra muy poca o nada de contribucion a las metas organizacionales;
no retne los objetivos de su puesto, no pone atencion a prioridades
organizacionales ni a requerimientos administrativos. Tiene malos habitos

de trabajo, lo que se ve reflejado en trabajos fuera de las fechas de
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entrega o trabajos incompletos. No responde a las necesidades de los
clientes y hay falta de respuesta a los esfuerzos de ayuda del supervisor.

Para los supervisores
a) Excelente

El empleado tiene excelentes habilidades de lider y desarrolla relaciones
de trabajo con otros. Maneja inmediatamente las situaciones dificiles con
sus subordinados con profesionalismo y efectividad. Alienta a la
independencia entre sus subordinados y adn asi, toma responsabilidad
sobre sus acciones. Es abierto, promueve la cooperacion entre los demas,
mientras guia, motiva y estimula las respuestas positivas. Demuestra un
fuerte compromiso al trato justo, de igualdad de oportunidades y tiene un
impacto positivo en el logro de metas en esta area, Demuestra ser
innovador y tiene otros logros gerenciales tales como la seguridad, los
controles internos, la ética, la buena conducta y asuntos disciplinarios.

b) Muy bueno
El empleado demuestra tener un buen liderazgo y establece buenas
relaciones de trabajo. Casi siempre maneja situaciones dificiles con sus
subordinados con profesionalismo y efectividad. Muestra buen juicio y
respeta los puntos de vista de los demas. Tiene un buen sentido de la
misién de la compafiia, demuestra compromiso con el trato justo y la
igualdad de oportunidades. Tiene un impacto positivo en el logro de metas
del area. Adicionalmente, el supervisor promueve otros aspectos tales
como la seguridad, los controles internos, la ética, la conducta y asuntos

disciplinarios.

¢) Bueno
El empleado es un lider que trabaja exitosamente con ofros y escucha

sugerencias, generalmente maneja situaciones dificiles con sus

59



subordinados con profesionalismo y efectividad. Trabaja muy bien como
miembro del equipo, apoyando los esfuerzos del grupo y mostrando
habilidad para manejar una variedad de situaciones interpersonales. Su
trabajo muestra entendimiento de fa importancia del trato justo e igualdad
de oportunidades y retine los compromisos de la gerencia al trabajar en un
ambiente seguro, de controles internos, de ética, buena conducta y

disciplina.

d) Regular
El desempefio del supervisor muestra serias deficiencias que requieren
cotreccion. Algunas veces falla al no motivar a sus subordinados y
promover el espiritu del trabajo en equipo. Provee tareas claras,
requerimientos de desempefic y suficientes instrucciones a sus
subordinados; satisface las necesidades de los clientes yfo retine los
objetivos del servicio al cliente. Cumple sus metas a tiempo y con calidad.
El trabajo del supervisor algunas veces no muestra un entendimiento
consistente de la importancia del trato justc y de la igualdad de
oportunidades. El empleado no retine sus obligaciones relacionadas con

controles internos, manejo de ética, conducta y disciplina.

e) Insatisfactorio
El desempefio del supervisor es insatisfactorio. El empleado usualmente

no promueve entre sus subordinados el trabajo en equipo; a menudo
provee tareas o instrucciones poco claras, no provee informacion sobre los
objetivos de la compaiiia a sus subordinados; generalmente no redne ias
necesidades de los clientes, ni los objetivos de servicio al cliente. El
trabajo de este empleado no muestra la importancia del trato justo y de la
igualdad de oportunidades. El empleado falla en sus obligaciones

relacionadas con control interno, ética, conducta y disciplina.
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3.3.1.4 Definicion de comportamientos y actitudes

A diferencia de ofras evaluaciones de desempefio, este sistema toma en
consideracién no Unicamente las responsabilidades de los empleados, sino
que también un conjunto de comportamientos y actitudes que influyen en su
desempefio: Orientacién de servicio al cliente, conocimiento del negocio,
trabajo en equipo y cooperacion, habilidades de comunicacion, capacidad
para manejar problemas y liderazgo (si aplica).

Esta informacién permitira contar con una valoracién integral del desempefio
de los empleados y no Gnicamente del cumplimiento de objetivos, que si bien
es cierto, son sumamente importantes para e! logro de objetivos
organizacionales, la evaluacién de otros factores permitiran desarrollar
procesos de la administracién de recursos humanos con informacidn

pertinente.

Los comportamientos y actitudes seran valorados como: Excelente, Muy

Bueno, Bueno, Regular e Insatisfactorio.

El factor liderazgo sera opcional, ya que no todos los empleados se
encuentran en una posicion donde sea posible demostrarla. El liderazgo no es

equivalente a ser supervisor.

., Cémo decidir si aplica la evaluacion del factor liderazgo?
 ;Su trabajo requiere capacitar a otros, atn cuando hay personal nuevo
contratado al mismo nivel?
» ¢Buscan los clientes (internos/externos) a esta persona por experiencia
en algunos proyectos?
« ¢Actla esta persona como lider en proyectos de la compariia y merece

por lo tanto reconocimiento por esto?

El empleado debe saber con anticipacion si €l sera evaluado en este factor,
asi que la decisién debe ser hecha durante la reunion de planeacion.
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Los comportamientos y actitudes fueron seleccionados basados en dos
fuentes: La misidn y visién de !a compafifa, entrevistas y reuniones con los
empleados, quienes nombraron varios factores que son esenciales para hacer

su trabajo.

Aunque algunas descripciones pueden variar de los factores utilizados en la
misién y visién de la compaiiia, estos han sido definidos con la ayuda de

material obtenido de la organizacién.
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3.3.1.5 Responsables de la planeacion

La responsabilidad del plan de evaluacion seré atribuida a diferentes 6rganos
dentro de la empresa, de acuerdo con las politicas de personal desarrolladas y

conforme a la siguiente descripcion:

Gerencia General

Es responsable de:

s La definicidn de politicas de evaluacion
« Velar su ejecucion obligatoria
« Involucramiento y apoyo en el sistema de evaluacion

Recursos Humanos
Es el ente central en este proceso, como 6rgano asesor de la administracion en

materia relacionada al capital humano y seré el encargado de:

+ La elaboracion del programa de evaluacion
¢ La difusién del programa de evaluacién

« La aprobacion del plan de evaluacion

Jefe inmediato del evaluado (evaluador):
Sera el encargado de:

« Difundir el programa de evaluacion, tarea generalmente compartida con la
unidad responsable de la gestion de recursos humanos.

¢ Explicar al empleado como ayuda él a la organizacion

e Trabajar con el empleado a definir las elementos de desempefios y

estandares de desempefio
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¢ Explicar los comportamientos y actitudes que se esperan del empleado y
porque

+ Presentar al evaluado un borrador del plan

» Dejar al empleado saber que es responsable por tomar un papel activo en la
administracion y evaluacion de su desempefio durante el afo.

e Fijar con cada empleado, dentro de los treinta (30) dias siguientes al
vencimiento del periodo evaluado, las contribuciones individuales y
responsabilidades que seran consideradas para la evaluacién de su

desempefio laboral en el siguiente periodo.

Empleado (evaluado)

« Reunirse con su supervisor al inicio del afio a evaluar. Discutir elementos de
desempefio y como se ajustan a las metas organizacionales. Hacer
sugerencias de cémo mejorar la descripcion de los elementos de
desemperio.

e Presentar un borrador del plan a su evaluador

e Preguntar al supervisor hasta que esté claro de lo que se espera de é! tanto
en elementos de desempefio como en comportamientos y actitudes.

« Decirle al supervisor su punto de vista en relaciéon a las elementos de
desempefio y actitudes, asi se puede aclarar cualquier malentendido.

« Discutir acerca de los requerimientos de los clientes, las prioridades de los
supervisores, presupuesto y cualquier otro tema que se considere se
relaciona con el éxito del desempeno.

« Ser consciente de que su desarrollo en la organizacién, se fundamentan en
el mérito, los resultados y metas alcanzadas como contribucion a los
objetivos generales de la organizacion y en la adquisicion de las nuevas

competencias que demande el ejercicio del empleo.
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Asignando estas responsabilidades, se pretende dar un alto nivel de compromiso a
los involucrados en esta fase y al mismo tiempo que se perciba la importancia de

cada persona dentro del sistema de evaluacién de desempefio.

Los gerentes y supervisores deberan motivar al empleado a participar en el
establecimiento de elementos y estandares para su evaluacion de desempefio, ya
que esto le proporcionara al colaborador a entender que se requiere de el y qué
papel juega dentro de la organizacién. La decision final de los elementos criticos y

de los estandares, siempre recaera sobre el evaluador.

3.3.1.6 El ciclo de evaluacion

El sistema de evaluacién de desempefio propuesto sera un proceso anual, que sera
iniciado en el mes de abril conforme a requerimientos de la casa matriz; sin
embargo, debera iniciarse con el proceso de planeacion cada vez que se contrate
un empleado nuevo, sea promovido o trasladado a un nuevo puesto, considerando
el tiempo restante para finalizar el ciclo al momento de establecer elementos vy

estandares de desempefio.

3.3.1.7 Puestos a evaluar

Seran evaluados todos los puestos fijos, a excepcidn del gerente general, ya que la

evaluacion es realizada desde la gerencia regional en Panama.

3.3.1.8 Capacitacion de los evaluadores

Todos los supervisores o jefes que tengan bajo su cargo una o varias personas,
deben capacitarse y proporcionarseles alguna experiencia practica en lo que
respecta a la administracion de cada instrumento antes de comenzar ia evaluacion.
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En las sesiones de capacitacion para evaluadores se propone la explicacion del
procedimiento, la mecéanica de las aplicaciones, los posibles errores o fuentes de
distorsion y las respuestas a las preguntas que pudieran surgir.

Para las pruebas, cuestionarios, observaciones, revisiones de expedientes, y
preguntas cerradas de las entrevistas, los evaluadores deben estar en condiciones
de seguir las instrucciones exactamente y no introducir sus propias ideas. Los
evaluadores deben estar también capacitados para registrar la informacion
cuidadosamente y en forma inmediata ademas de manejar con tacto y eficacia las

situaciones inesperadas.

Durante el proceso se puede proceder a evaluaciones que los asistentes efectian

uno al otro, para proporcionar experiencia a los futuros evaluadores.

Esta es quizas, una de las fases mas importantes del sistema de evaluacion de
desempefio, ya que de ésta depende que el medio, en este caso los evaluadores,

sean los facilitadores de la informacién y se obtengan los datos lo mas exactos

posibles.

3.3.1.9 Método de evaluacion de desempefio a utilizar

¢ Evaluacién con base en objetivos verificables
¢ Método de escalas graficas

s |ncidentes criticos

Se utilizaran estos tres métodos, debido a que son confiables, Utiles y permiten
establecer una estructura con elementos esenciales para hacer una medicion

integral del desempefio, evitando la aparicién de los errores tipicos de la

evaluacion.
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El método de objetivos verificables para asignar los elementos de desempefio y
hacerlos coincidir con los elementos claves de desempefio de la organizacion, el de
incidentes criticos se utilizara para llevar un registro sobre aspectos relevantes del
desempefio del evaluado y el de escalas graficas, servird para determinar

estandares de desempefio (parametros).

Ademas de utilizarse estos métodos de evaluacion, se considerard la
autoevaluacion, principalmente en las sesiones de planeacion debido a qgue es
idonea para lograr una participacion activa de los empleados en la evaluacion de
desempefio y permiten conocer sus puntos de vista y su opinién en cuanto a la

apreciacion de su desempefio.

3.3.1.10 Validacion del plan de desempeiio

Consiste en la aplicacion de pruebas piloto e introduccién de ajustes. Esto con la
finalidad de adaptar el sistema tanto como sea posible a las necesidades de la

organizacion.

3.3.1.11 Infraestructura y ambiente

« [Edificio, salas de reuniones y espacio de trabajo
e Equipo de computo

e Impresoras

¢ Red de comunicaciones

e« Capacidades gerenciales

La empresa en estudio excede los requerimientos, segin se determind en la
investigacion de campo, para llevar a cabo entrevistas de evaluacion por io que no

se haran cambios en la misma.
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3.3.1.12 Efectos en los costos

Debido a que los supervisores y evaluadores estaran dedicando bastante tiempo a
la planeacion del desempefio y a que se utilizard la estructura actual, basicamente
representara costo monetario extra para la organizacion en el rubro de horas extras,

personal temporal, alimentacion y transporte.

En el caso de los empleados que son catalogados como “empleados de confianza”,
conforme a las politicas de la compatiia, no existe pago de horas extra por lo que se
puede motivar la participacion de éstos a través de reconocimientos o considerando

esta actividad como parte de los elementos de desempefio para sus evaluaciones.

3.3.1.13 Instrumentos de referencia

Los instrumentos que servirdn de referencia al sistema de evaluacion de

desempefio seran:

Internos
a) Estrategia y objetivos organizacionales
b) Descripciones de puesto
¢} Manual interno de trabajo
d) Expedientes de personal (evaluaciones previas, evidencias de logros y
faltas)
Externos
a) Codigo de trabajo

La empresa en estudio, cuenta con estos instrumentos de referencia por lo que no
requiere un esfuerzo extra en la elaboracién de los mismos, pero si en la

actualizacion de algunos de ellos.
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3.3.2 Monitoreo

Monitorear desempefio significa medir el desempefio vy proporcionar
retroalimentacion a los empleados. Estas seran actividades que se llevaran a cabo
a lo largo de afo, no importando el tiempo que transcurra entre una y otra pero
deben de ser lo suficientemente frecuentes como para intercambiar opiniones.

Las reuniones de monitoreo refuerzan lo que fue discutido en las sesiones de
planeacién y ayuda a todos a asegurarse que el trabajo se esta lievando a cabo y
permite al supervisor motivar al empleado.

Las reuniones de monitoreo no son evaluaciones de desempefio. Estas reuniones

seran:

* Oportunidades para el supervisor y para el empleado para asegurar que el
desempenio esta alineado con los elementos y estandares.

¢ Oportunidades para identificar problemas tempranamente

» Oportunidades para gue el empleado identifique logros y problemas que

han sido resueltos.

3.3.2.1 Acopio de informacion de desempefio

Durante el periodo de monitoreo se realizara el seguimiento al desempetio laboral
del empleado, el acopio de las evidencias requeridas y la conformacion del
expediente del empleado, para verificar periédicamente el cumplimiento de los

compromisos y tomar las medidas de mejoramiento que fueren necesatrias.

Para esta fase el sistema debe contemplar, como minimo:
a) Qué hechos, datos, registros o documentos pueden obrar como evidencia
de cumplimiento. (Observacion directa, material escrito, notas de clientes,

notas del empleado, notas del supervisor)
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b) La metodologia para recolectar las evidencias requeridas, incorporarlas al
expediente y asignarles un peso relativo dentro del proceso de evaluacion.

¢) .El procedimiento para tomar acciones correctivas, preventivas o de
mejoramiento y para registrarlas en el expediente con el fin de que obren

como evidencia de cumplimiento.

Propuesta de evaluacion de desempeiio

Empresa de transporte maritimo

Departamento de ventas

Parametros de desempefio para comportamientos y actitudes

E . g e Evidencias o
Cotizaciones {.a exactitud de los datos Datos estadfsticas
50 complelas de Critico Calidad conforme a ios sevicios obtenidos de!
productos nuevos B : solicitades sistema
La informacién y detalles Quejas recibidas de
completos de la cotizacién los clientes
. £ ndimero de cotizaciones QObservaciones
Cantidad .
pracesadas o a_l_g_a{onas
El nimero de minwos
Tiemnpo promedio que toma procesar
una cotizacion
. " . . .. | Quejas recibidas de
Critico Calidad La exactitud de la informacian -
a5 Soporte para otras R o . los clientes
areas def negocio Las percepciones de otros Observaciones
~ especialistas | aleatorias
Tiernpo £ namero de horas que toma
P responder a las solicitudes
izaci ) . . . Quejas recibidas de
Cotizaciones No-Critico Calidad La exactitud de las tarifas i Jient
i5 completas en menos _ o  los clientes
tiempo y con menos R £1 nimero de cotizaciones Datos estadisticos
errores Cantidad it |
pracesadas obtenidos de
El nimero promedic de
Tiempo minutos gue toma procesar
una cotizacion
A través del juicio del
Sugerencias para . . supervisor, de que la Observationes
0 mejorar el proceso Adicional Calidad sugerencia mejoraré eficiencia, aleatorias
productividad y flexibilidad
Cantidad El nimero c%e sugerencias
1 realizadas
. El ahorro en dinero por adoptar
Rentabitidad la sugerencia
Y . . El nimero de empleados que | Datos obtenidos del
0 Incrementar el nimero Adicional Cantidad UIMEro dt pleados g )
de empleados que _ pueden realizar colizaciones sistema
puede realizar Calidad La exactitud de las Quejas recibidas de
cotizaciones Ica cotizaciones realizadas los clientes
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Al realizar la evaluacion se debe constatar, con base en las evidencias requeridas,
el grado de satisfaccion del resultado alcanzado por el empleado frente a los
compromisos establecidos al comienzo del periodo de evaluacion y asignarie el

valor correspondiente segin los criterios definidos.

En esta fase, debe completarse parte de la fase G del formato de evaluacion de
desempefio (Anexo 1) y pueden hacerse modificaciones u observaciones al plan de

desarrollo contenido en la seccién F del mismo formato.

3.3.2.2 Responsables del monitoreo

La responsabilidad de esta fase sera atribuida como sigue:

Gerencia General

Es responsable de:

¢ Velar su gjecucion obligatoria

Recursos Humanos

Es el encargado de:

» Preguntar al supervisor si se han realizado las discusiones informales o
reuniones de monitoreo

» Preguntar al supervisor cuantos empleados estan haciendo bien el trabajo. Si
la respuesta parece un poco débil, se debe alentar al supervisor a hablar con
los empleados acerca de su desempenio.

» Periddicamente solicitar a los evaluadores retroalimentacion del progreso de

los planes de desempeno.
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Jefe inmediato del evaluado (evaluador):
Es el encargado de:

« Proveer con cierta frecuencia retroalimentacion y tutoria informal.

« ldentificar formas en gue el empleado puede desarrollarse y mejorar

¢ Solicitarle al empleado sugerencias, asi lo motiva para que tome un papel
activo

o Comunicar rapidamente nuevas oportunidades y cambios que pueden afectar
el trabajo del empleado. ldentificar acciones que el empleado debe tomar de
forma en que sean concretas y puedan ser implementadas.

e Compartir informacioén recolectada en relacion a su desemperio y discutir
acerca de la brecha existente entre el desempefio actual y
el esperado.

¢ Hacer notas informales de cuando el empleado haga un buen trabajo. Estas
ayudardn con las revisiones periddicas y con el lienado de formas de
evaluacion.

+ Guardar un registro de las quejas de clientes (internos/externos) en relacion

al trabajo del empleado

Empleado (evaluado)
Es el encargado de:

o Tomar la responsabilidad de su propio desemperiio y desarrolio

o Hacer planes y darles seguimiento para reunir los requerimientos de los
elementos y estandares

» Periddicamente solicitarle al supervisor retroalimentacion de su desempefio.
Considerar que la retroalimentacion que se reciba son sugerencias para

mejorar el desempefio y no criticas.
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« Hablar con el supervisor acerca de su progreso asi como de obstaculos para
el mejoramiento, de esta forma, el supervisor puede ayudar a eliminar
barreras para un buen desempeiio

+ Tomar nota de cuando se alcanzan los elementos conforme a los estandares
establecidos para asegurarse que el supervisor sabe acerca de sus logros

o Solicitar una breve reunién con su supervisor, y de ser necesario, solicite
asesoria o una discusion para refrescar los parametros de evaluacion.

¢ Ocasionalmente revisar los elementos y estandares que fueron discutidos en

las sesiones de planeacion al principio del afo.

3.3.3 Desarrolio

Desarrollar, es mas que sdlo entrenar empleados. Desarrollar, incluye todos [os
esfuerzos de aprendizaje, los cuales ocurren en el trabajo todos los dias.
Para llevar a cabo |la fase de desarrollo, es necesario tomar en cuenta las siguientes

actividades:

1. Evaluacion

o Revisar la experiencia laboral pasada, entrenamiento, educacion y otras
experiencias de desarrollo del empleado, para proveer asi informacion
concreta acerca de sus habilidades y fortalezas. Esta evaluacion puede
incluir una verificacion de solicitudes de empleo y registros de
entrenamientos.

» Revisar los estandares de desempefio y determinar las competencias clave
necesarias y evaluaciones de desempefio anteriores que indiquen areas de
mejora e identifiquen habilidades primordiales para esas areas.

e Evaluar las metas personales y determinar los pasos tanto a corto como a
largo plazo para alcanzar esas metas.

« Identificar oportunidades especificas para oportunidades de desarrollo
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« Buscar orientacion de varias fuentes incluyendo colegas, supervisores y el

personai de recursos humanos

El supervisor debe estar disponible para aclarar y orientar.

2.

Discusiones

Discutir los resultados de la evaluacién y del borrador del plan de desarrolio.
Estd discusion debe incluir las perspectivas de la organizacion, los
requerimientos del puesto, limitaciones financieras, tiempo y oportunidades
de aprendizaje.

Retroalimentar constructivamente, identificando las asignaciones retadoras,
discutiendo planes de carrera y metas profesionales y el piazo para alcanzar
jos objetivos del plan de desarrollo.

Firmar un plan de desarrollo completo basado en acuerdos mutuos o

decisiones finales del supervisor.

Implementacion y seguimiento

Asegurarse de realizar las solicitudes de entrenamiento necesario conforme
al plan de desarrollo.

Reportar la finalizacion de los puntos considerados en el plan de desarrollo
El supervisor y el empleado deben Evaluar las habilidades personales
necesarias para realizar la posicién actual

Sugerir oportunidades de desarrollo que mejoraran las habilidades
necesarias

Identificar las metas profesionales del individuo

Evaluar las habilidades necesarias para lograr las metas profesionales
Participar en discusiones abiertas con el evaluador en relaciéon a [os

elementos del plan de desarrollo
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« Completar las oportunidades de desarrolio en el plan, conforme lo aprobado
por el supervisor

e Avisar al supervisor cuando el plan requiera alguna modificacion o
actualizacion

« Reunirse periédicamente para revisar y actualizar el plan de desarrolio

Los supervisores deberan ademas, crear un clima de entrenamiento informal, el
cual puede darse a través de retroalimentacion, rotaciones de puesto, asignaciones

especiales, tutorias y asesorias, aprendizaje a través de la red y auto-aprendizaje.

3.3.3.1 Responsables del desarrollo

Como en todos los aspectos de la relacidon empleado/supervisor, las
comunicaciones claras y abiertas son la clave para el éxito de un plan de
desarrollo. Las siguientes responsabilidades son especificas para el proceso de

creacion de un plan de desarrollo.

Gerencia General

Es responsable de:

o Velar su ejecucion obligatoria

Recursos Humanos
Es el ente central en este proceso, como 6rgano asesor de la administracion en

materia relacionada al capital humano y sera el encargado de:

e Guardar registro de los planes de desarrollo y sus respectivas
actualizaciones
« Periédicamente solicitar a los evaluadores retroalimentacién del progreso de

los planes de desarrollo
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Jefe inmediato del evaluado (evaluador):
Es el encargado de:

* Proporcionar retroalimentacién constructiva al empleado acerca de las
habilidades necesarias para llevar a cabo la posicion actual

o Sugerir y revisar las sugerencias del empleado en cuanto a oportunidades de
desarrolloc que mejoraran las habilidades necesarias para llevar a cabo la
posicidn actual

* Aconsejar al empleado acerca de metas profesionales

¢ Identificar las habilidades necesarias para desarrollar las actividades a
realizar para lograr las metas profesionales planteadas

o Participar en discusiones abiertas con el empleado en relacién a los
elementos del plan de desarrollo, actualizaciones periddicas y revisiones.

« Dar aprobacion final de las oportunidades especificas de desarrollo

» Monitorear el progreso del empleado para completar las oportunidades de

desarrollo acordadas en el plan de desarrollo

Empleado (evaluado):

o Evaluar las habilidades personales necesarias para realizar [a posicion actual

e Sugerir oportunidades de desarrollo que mejoraran las habilidades
necesarias

« ldentificar las metas profesionales del individuo

« Evaluar las habilidades necesarias para lograr las metas profesionales

¢ Participar en discusiones abiertas con el evaluador en relacion a los
elementos del plan de desarrollo

o Completar las oportunidades de desarrollo en el plan, conforme lo aprobado
por el supervisor

e Avisar al supervisor cuando el plan requiera alguna modificacion o
actualizacién
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En esta fase, debe completarse la secciéon F del formato de evaluacion de

desemperio, contenido en el Anexo .

3.3.4 Valoracion

La valoracion esta basada en trabajo desarrollado durante el periodo de evaluacion

de doce meses, incluyendo las asignaciones temporales.

Para ser elegible a evaluacién un empleado debe:

+ Ser empleado fijo y de tiempo completo

» Tener establecido un plan de desempefio como minimo tres meses antes de

la evaluacion

Las evaluaciones pueden realizarse con resultados parciales y son realizadas
cuando un empleado ha trabajado bajo estandares de desemperio por lo menos 90

dias y si alguna de las siguientes condiciones se suscitan:

¢ Elempleado cambia de puesto (promocion, transferencia, etc.)
» Elempleado es nuevo en el puesto
» Siel evaluador es removido o reemplazado en su cargo 20 dias antes

de finalizar el ciclo de evaluacion.

En cualquiera de los casos, se proporcionard una copia de la evaluacion parcial al

nuevo evaiuador y al empleado.
Para esta fase el sistema debe contemplar, como minimo:

a) Los estandares de desempefio y las mediciones tanto generales como

especificas
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b) El procedimiento de verificacion y de evaluacion de los logros alcanzados en
relacion con los compromisos establecidos al comienzo del periodo de

evaluacion.

Dentro de los treinta dias siguientes a la finalizacién del periodo de evaluacion, el
evaluador debera realizar la evaluacién de cada empleado basado en los elementos
y estandares previamente establecidos y deberd preparar un borrador de fa
evaluacion para ser discutida con el empleado. Deberéd programar la entrevista y

notificar al empleado con suficiente antelacion.

Es una excelente idea, solicitar a los empleados mantener un registro de su propio
progreso utilizando los datos identificados durante la fase de planeacion, asi podran

proveer una lista completa de sus logros durante el proceso de revision.

Asimismo, se solicita a los evaluadores, que hablen con clientes y colegas, revisen
documentacion e incorporen toda la informacion obtenida para tener una imagen
completa del desempefio del evaluado.

Actividades a desarrollar

1) Auto-evaluacion de parte del empleado

Aplicado al personal administrativo, ejecutivo y de supervisién tnicamente ya que
en este método, el mismo empleado llena el cuestionario y posteriormente lo
somete a su superior y juntos analizan los resultados, las medidas que deben
tomarse y los objetivos del desempefio que deben ser alcanzados por lo que
necesita de un buen nivel cultural, equilibrio emocional y de capacidad para realizar

una auto evaluacion, libre de subjetivismo y distorsiones personales.
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2) Evaluacion de parte del supervisor asignando el valor que corresponda a
cada uno de los compromisos logrados, segln los valores y criterios

preestablecidos

3) Discusién de resultados y consolidacién de valores tomando en

consideracion:

a) En qué proporcion se cumplieron tas metas
b) Qué estandares de desempefio se cumplen
c) Qué evidencias respaldan los resultados

La calificacion asignada, se reflejard en el desempefio del empleado en
comparacion con los estandares establecidos y sera el supervisor quién determine

la Ultima palabra en cuanto a valoracién.

Para asignar valor a cada elemento, el evaluador debe considerar lo siguiente:

s Leer cuidadosamente cada nivel de estandares de desemperfio

+ Determinar qué nivel describe mejor el desempefio del empleado en cada
elemento. Cada criterio en el estandar no necesariamente debe ser exacto y
los términos absolutos para asignar un nivel en los estandares. El desempefio
del empleado en determinado elemento debe, conforme al criterio del

evaluador reunir el criterio asignado en los estandares.

A cada elemento se le debe asignar una de las valoraciones siguientes basadas en
el desemperio del empleado para el periodo de evaluacion y documentadas en el

plan:
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- ~Nivelde | Puntos
Excelente 5
Muy Bueno 4
Bueno 3
Reqgular 2
Insatisfactorio 0

Al finalizar la asignacion de puntos conforme el desempefio en cada elemento de
desempefio y de comportamientos y actitudes, se hace un promedio de los puntos
obtenidos para determinar el nivel de valoracion que corresponde al desempefio del

empleado.
Se debe considerar asimismo, que el area de objetivos individuales (elementos y

estandares), tendra una ponderacion del 60% de [a calificacion final, mientras que el

comportamiento y las actitudes, tendran una ponderacion del 40%.
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Elemento No. 1
Elemento No. 2
Elemento No. 3
Elemento No. 4
Elemento No. 6
Total

Promedio

Area de comportamientos y actitudes 40%

Actitud y comportamiento No. 1
Actitud y comportamiento No. 2
Actitud y comportamiento No. 3
Actitud y comportamiento No. 4
Actitud y comportamiento No. 5
Actitud y comportamiento No. 6

Total
Promedio

CALIFICACION TOTAL

Durante la reunion de discusion de resultados, el evaluador debe:

¢ Ser profesional, calmado y enfocado a asuntos de desempefio

 Iniciar con una retroalimentacién positiva en relacién a las tareas que el
empleado ha desarrollado bien independientemente del resultado final de
evaluacion

» Revisar cada elemento y discutir los aspectos positivos y negativos de cada
uno y asignarles un valor ya sea de comun acuerdo o conforme la valoracion
final del evaluador.

+ Proveer ejemplos especificos cuando sea necesario
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¢ Permitir que el empleado opine y pregunte
¢ Resumir el desempefio y asignarie puntuacion

¢ Firmar la forma de evaluacion (evaluado y evaluador)

Los evaluadores deben conservar una copia de la evaluacién de desempefio para
su archivo, proveerle una copia firmada al empleado y enviar el original a recursos

humanos dentro de los 60 dias proximos a la finalizacién del pericdo evaluado.

En esta fase, debe completarse la seccidon D y E del formato de evaluacion de

desempenio contenido en el anexo I.

3.3.5 Recompensa

Los supervisores y gerentes podran recompensar los esfuerzos de sus empleados
usando una de las siguientes formas de reconacimiento, una combinacion de ellas o

conforme los procedimientos y politicas de personat lo permitan:

» Excelente
Elegible para un incremento salarial de hasta un 15%, 100% en bonos de
productividad o tiempo libre, un reconocimiento no monetaric o su equivalente.

Ademas, pueden considerarse ascensos a posiciones mas elevadas.

» Muy Bueno

Elegible para un incremento salarial de hasta un 10%, 80% en bonos de
productividad, tiempo libre o un reconocimiento no monetario o su equivalente.
Ademas puede considerarse la garantia de estabilidad en el cargo, transferencias
relevantes para posiciones méas desafiantes o hacia posiciones que lleven a un

progreso.
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¢ Bueno
Elegible para un reconocimiento monetario o no monetario (ej. incremento salarial

del 5%), tiempo libre, o un reconocimiento equivalente.

¢ Regqular
No elegible para reconocimiento. Toma de medidas disciplinarias tendientes a

orientar el comportamiento.

o Malo
No elegible para reconocimiento. Toma de medidas disciplinarias, advertencias

verbales o escritas, suspensiones del trabajo o desvinculacion de la organizacion.

3.4 Contribucién de la propuesta del sistema de evaluaciéon de desempefio

con los objetivos de la misma

e La empresa estara en condiciones de evaluar su potencial humano a
corto, mediano y largo plazo y definir la contribucién de cada empleado

e Puede identificar los empleados que necesitan reciclaje Yy/o
perfeccionamiento en determinadas éreas de actividad y seleccionar los
empleados que tienen condiciones de promocion y transferencias

« Puede dar mayor dinamica a su politica de recursos humanos, ofreciendo
oportunidades a los empleados (no solo de promociones, sino
principalmente de progreso y de desarrollo personal), estimulando la
productividad y mejorando las relaciones humanas en el trabajo.

o Puede ser utilizada para incorporar y fomentar los valores que la empresa

desea promover corporativamente

De este modo, la evaluacién de desempefio contintia y complementa el trabajo de
los procesos de provision de personal para seguir y localizar a fas personas cuyas
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caracteristicas sean adecuadas a los negocios de la empresa; amplia los procesos
de aplicacion en el sentido de indicar si las personas estan bien integradas en sus
cargos y tareas; complementa los procesos de mantenimiento al sefialar tanto el
desempefio y los resultados alcanzados, como los procesos de desarrolio al indicar
fortalezas y debilidades, las potencialidades que deben desarrollarse y las que
deben corregirse y finalmente, complementa los procesos de seguimiento y control
al proporcionar retroalimentacion a las personas. En consecuencia, la evaluacion de
desempefio asume un papel muy importante como elemento integrador de los

procesos de la administracién de recursos humanos.

87



CONCLUSIONES

1. La evaluacién de desempefio actual posee debilidades tales como definicion
inadecuada de elementos y estandares, falta de credibilidad en el sistema, falta de
seguimiento y retroalimentacién entre otros, que han repercutido negativamente en
la administracién del desempefio impidiendo que el sistema sea utilizado como
herramienta de apoyo a la toma de decisiones en la administracion y planeacion del
recurso humano, tal y como lo plantea la hipétesis de la investigacion, que en este

estudio se demuestra.

2. A pesar del rol tan importante que juega la capacitacién en cualquier proceso,
ésta no se lieva a cabo y por ende, los evaluadores no estan totalmente aptos para
llevar a cabo evaluaciones objetivas y obtener toda la informacion pertinente para el

desarrollo de otros procesos de la administracién del recurso humano.

3. La organizacién en su conjunto, ha luchado por darle a sus empleados un lugar
motivador para trabajar, sin embargo, la falta de retroalimentacion, seguimiento a

objetivos individuales han frenado esta iniciativa.

4. El proceso de evaluacion es planeado regionalmente sin considerar factores
particulares del pais tales como criterios de evaluacién, cultura, tiempo y sin darle el
valor que este tiene en varios aspectos incluyendo los requerimientos del mercado

local.

5. Por medio del seguimiento y la correcta aplicacion del programa de evaluacion
de desempefio, la empresa podra realizar analisis objetivos de [as necesidades del

personal y de la organizacion.
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RECOMENDACIONES

1. Implementar el sistema de evaluacion de desempefio propuesto, porque como lo
demuestra el presente estudio, contribuiria a una interrelacién entre elementos y
procesos para obtener informacién necesaria y elaborar a partir de ello planes de

mejoramiento continuo y toma de decisiones acertadas.

2. Establecer programas de capacitacion para los evaluadores y ligar el rol que
juegan en la administracién del desempefio a su propio desemperfio para desarrollar

evaluadores motivados, competentes y comprometidos al sistema de evaluacion.

3. Se recomienda la implementacién y seguimiento a programas y actividades de
trabajo en equipo que impulsen la apertura entre supervisores y subordinados y
permita que haya una comunicacion en doble via para que Ia retroalimentacion se
dé en todas las areas de la organizacion y que los objetivos individuales sean un

compromiso no solamente individual sino para todos en la organizacion.

4. Se sugiere que el proceso de evaluacion sea coordinado locamente, haciendo
todos los ajustes necesarios y contando con el compromiso de la direcciéon general
en cuanto a involucramiento, apoyo y seguimiento a su correcta ejecucion y

obtencion de resultados.

5. Es necesario que exista una supervision y evaluacién de parte del departamento
de recursos humanos para la coirecta aplicacién del sistema proporcionando
después de la retroalimentacion oportunidades correctivas para mejorar en cuanto a

calidad de la informacién y los analisis que de ellos se deriven.
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FORMATO DE EVALUACION DE DESEMPENO
EMPRESA DE TRANSPORTE MARITIMG
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SECCIONATLT
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Nombre del empleado:

Cédigo da empleado:
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Nombre del Evaluador,
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FORMATO DE EVALUAGION DE DESEMPERO
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I, Orientacién de servicio al clients

Observaciones

3. Trabajo en equipo ¥ cooperagion

Chbservaciones

4 Habilidades da Corunicacion

Observaciones
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SECCIONE YALORACION TOTAL DEL DESEMPE O

E&e&‘en!gNe. 3
Elemento Ne, 4

Actitud y comportamiento No. 1
Actitud y comportamiento o, 2
Aclitud y comportamiento No. 3
Actitud y comporiamiento No. 4
Actitud y comportamiento No.

iTotal
Promedio
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