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ACTA/EP No. 98 7
ACTA No. Ref.EEP.OF.RRHH-A-005-]PFS-2020

De’acuerdo al estado de emergencia nacional decretado por el Gobierno de la Repiblica de Guatemala y a las resoluciones
de\ Consejo Superior Universitario, que obligaron a la suspension de actividades académicas y administrativas presenciales en
el campus central de la Universidad, ante tal situacién la Escuela de_Estudios de Postgrado de la Facultad de Ciencias
Econdmicas, debid incorporar tecnologia virtual para atender la demanda de necesidades del sector estudiantil, en esta
oportunidad nos reunimos de forma virtual los infrascritos miembros del Jurado Examinador, el 24 de Septiembre de 2020, a
las 18:30 - 19:00 horas para practicar la PRESENTACION DEL TRABAJO PROFESIONAL DE GRADUACION de la Licenciada
Virginia Anabela Macz Caal, carné No. 2011 11793 estudiante de la Maestria en Administracién Recursos Humanes
de la Escuela de Estudios de Postgrado, como requisito para optar al grado de Maestro en Administracién Recursos
Humanos, en la categoria de artes. El examen se realizé de acuerdo con el Instructivo para Elaborar el Trabajo Profesional
" de Graduacién para optar al grado académico de Maestro en Artes, aprobado por la Junta Directiva de la Facultad de
Ciencias Econémicas, el 15 de octubre de 2015, segiin Numeral 7.8 Punto SEPTIMO del Acta No. 26-2015 y ratificado por el
Consejo Directivo del Sistema de Estudios de Postgrado ~SEP- de la Universidad de San Carlos de Guatemala, segun Punto
4.2, subincisos 4.2.1 y 4.2.2 del Acta 14-2018 de fecha 14 de agosto de 2018

Cada examinador evalué de manera oral los elementos técnioo-formqles y de contenido cientifico profesional del informe final
presentado por el sustentante, denominado “Modelo de Evaldic?&n del Desempeiio 360°, para el Departamento de
Atencion al Cliente en una empresa distribuidora de energia eléctrica, ubicada en la Ciudad de Guatemala”
dejando oonstancna de lo, actuado en las hojas de factores de evaluacidn proporcionadas por la Escuela. El examen fue
aprobada.con una nota promedio de 74 puntos, obtenida de las calificaciones asignadas por cada integrante del jurado
examinador. El Tribunal hace las siguientes recomendaciones:
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En fe de lo cual firmamos la presente acta en la Ciudad ala, a los veinticuatro dias del mes de septiembre del afio
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El infrascrito Coordinador del Jurado Examinador CERTIFICA que el estudiante Virginia Anabela Macz Caal
incorporé los cambios y enmiendas sugeridas por cada miembro examinador del Jurado.

Guatemala, 30 de septiembre de 2020, b

Msc. CIauNia Aquino Garcia
Presidente
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Resumen

El objetivo del presente trabajo de graduacion fue definir un modelo de evaluacion del
desempefio para el departamento de atencién al cliente de una distribuidora de energia
eléctrica, debido a que actualmente no cuentan con un modelo de evaluacion establecido
y la utilizada es por medio un método empirico, el cual es realizado de una manera
subjetiva y en ocasiones no es elaborada una evaluacion; lo anterior no permite valorar
el rendimiento de los colaboradores, conocer las necesidades tanto de la empresa y de
sus trabajadores y la toma de decisiones importantes que impactan los resultados

organizacionales.

Debido a la importancia que radica en la implementacion de un modelo que permita
conocer el rendimiento y desempefio de los colaboradores y de acuerdo con las
necesidades de la organizacion, se aplico un modelo de evaluacién del desempefio 360
grados, enfocado en los criterios mencionados anteriormente, ejecutando cuatro etapas

l6gicas y ordenadas para su elaboracion.

Como resultado de cada una de esas etapas planificadas y ejecutadas se logré: identificar
las bases en las cuales se evaluaran a los trabajadores siendo competencias y objetivos,
el disefio de la herramienta o cuestionario, un manual de evaluacion del desempefio que
contiene las instrucciones para la aplicacion del modelo y por dltimo su validacion, que
consistié en una prueba piloto, ademas de una encuesta de satisfaccion trasladada a un

grupo de trabajadores del departamento.

El modelo de evaluacibn del desempefio propuesto permite contar con una
retroalimentacion integral, el cual mide el rendimiento de los colaboradores de acuerdo
con sus responsabilidades o puesto, ademas proporciona un manual que consta con las
instrucciones para su aplicacion, realizandose de una manera objetiva al ser sencilla de

comprender, elaborar y ejecutar.



Introduccién

Actualmente las organizaciones se encuentran en una sociedad que exige que estas
sean altamente competitivas y estar en constante innovacién, debido a que estan
encaminadas a cumplir metas y objetivos estratégicos para satisfacer necesidades; y
para el logro de estos, es necesario de las personas. Por lo tanto, para ser competitiva
debe evaluar constantemente el rendimiento de sus trabajadores; una evaluacion del
desempefio no es un sistema nuevo, es una es una apreciacion sistematica, que permite
medir el desempefio de los trabajadores y la vez permite conocer las oportunidades de
mejora en los procesos, las necesidades de la organizacion y de los trabajadores,
asimismo para la toma de decisiones importantes; por ello, las empresas deben buscar

evaluar a sus colaboradores con una continuidad formal y objetiva.

Es importante mencionar que, la organizacion se dedica a la distribucién de energia
eléctrica en los departamentos de Guatemala, Escuintla y Sacatepéquez y el area
objetivo de estudio que forma parte de la organizacién, cuenta con el personal que esta
al frente de realizar los procesos que da inicio a un nuevo cliente, el cual es el sentido de

la existencia de la empresa.

El presente trabajo de graduacion tuvo el objetivo de definir un modelo de evaluacion del
desempefio que permita conocer el rendimiento de los trabajadores de una manera
sistemética y objetiva y de ese modo realizar mejora en los procesos y crear

oportunidades de mejora y de desarrollo.

En cada capitulo se muestra la integracion de los aspectos especificos que abordan cada
tema, el cual en el primer capitulo se encuentra conformado por los antecedentes
historicos relacionados a la evaluacién del desempefio y la manera en que distintos
autores han abordado el disefiado o implementacion del tema central del presente trabajo
de graduaciéon. Asimismo, se encuentra una breve descripcion del giro de negocio, datos

histéricos de la organizacion, la cual es objetivo de estudio.

Para sustentar el tema central del presente trabajo en el segundo capitulo se aborda el

marco teodrico el cual contienen los fundamentos tedricos y conceptuales mas



representativos de principales autores expertos en el tema, los cuales fueron de utilidad
y facilidad para el desarrollo del trabajo.

El tercer capitulo a desarrollar corresponde a la metodologia del trabajo de graduacion,
el cual contiene la definicion del problema, donde se indica la situacién actual de la
organizacion con relacion a la evaluacion del desempefio, la importancia que esta radica
en su aplicacién objetiva, la delimitacion del problema, delimitacién geogréfica, unidad de
andlisis, objetivo general y objetivos especificos para la propuesta de una evaluacion del
desempefio. Asimismo, una serie de cuatro etapas l6gicas para la elaboracion del modelo
de evaluaciéon del desempefio propuesto, las cuales son: identificacion de competencias

y objetivos, disefio, manual de evaluacion del desempefio y validacion.

Posteriormente, en el capitulo cuatro se presentan los resultados de cada una de las
etapas légicas y planificadas mencionadas en el capitulo anterior, el analisis y la discusion
de los resultados obtenidos a través de la aplicacion de cada uno de los instrumentos
disefiados para cada una de las etapas; como resultado la creacién del modelo de
evaluacion del desempefio 360 grados para el personal del departamento de atencién al
cliente de la organizacién, siendo esta sistematica, ordenada y objetiva. Asimismo, se
presentan los resultados de la aplicacion de una prueba piloto que consiste en el traslado
de la evaluacién del desempefio y una encuesta de satisfaccion a un grupo de
colaboradores del departamento de atencion al cliente de la organizacion que es objeto
de estudio.

Lo anterior corresponde a la estructura general del trabajo de graduacion y por ultimo se
explican las conclusiones y recomendaciones creadas en funcion del trabajo, ademas de
la bibliografia que forma parte de los conceptos presentados en el marco tedrico,
asimismo, los anexos que son las herramientas e instrumentos para la elaboracion del

modelo de evaluacion del desempefio propuesto.



1. Antecedentes

En el afio 1996, con la finalidad de concluir con el monopolio a los servicios de
generacion, transporte y comercializacion de energia eléctrica, el Congreso de la
Republica de Guatemala aprobé la Ley General de Electricidad y su Reglamento, dando
pie a la organizacion estudiada, como encargada de la distribucion del servicio eléctrico

en los departamentos de Guatemala, Escuintla y Sacatepéquez.

A partir de 1999, los nuevos accionistas dieron paso a la fusion de la organizacion con la
entidad Distribuidora de Energia de Centroamérica, por lo que, en el afio 2000, la
organizacion inicid6 sus actividades empresariales con innovadoras plataformas de
gestion, inversiones en la red de distribucion, pacto colectivo de trabajadores, vigencia a

una tarifa social, entre otros.

En octubre del afio 2010, el Grupo EPM de Medellin, Colombia adquirié el 80% de las
acciones de esta Distribuidora de Energia Eléctrica y de esa manera se constituy6 el
nuevo socio mayoritario de esta empresa. Los cambios y constantes mejoras han sido
parte de la historia de esta organizacién, por ello, la empresa cuenta con una filosofia
empresarial “Cuando estas en armonia contigo mismo, ayudas a construir armonia en los
demas”, la misma se enfoca a que los trabajadores puedan brindar no solo un servicio de
calidad técnica y comercial, sino ser personas que apoyen a la sociedad, de la misma
manera existe tres valores fundamentales: Transparencia, Responsabilidad y Calidez, los

mismos son requeridos para que todos los trabajadores lo cumplan.

La misidén de la organizacion es: “Organizacion multilatina dentro del sector eléctrico,
basamos nuestros resultados en personal competente fundamentados en valores
definidos en la organizacion, gestion interna eficiente, prestacion de productos y
servicios de alta calidad, generacién de bienestar y productividad a la sociedad.” La
vision, “Al afo 2022 ser el grupo lider del mercado energético a nivel regional, ofreciendo
una variedad de productos y servicios, orientados al crecimiento y expansion local e
internacional, aceptado y valorado por la sociedad en general, rentables desde la
perspectiva social, ambiental y financiera, proporcionando valor agregado a nuestros

grupos de interés. “



La empresa es responsable social y empresarialmente, por ello impulsa acciones que
agregan valor a dos grupos de interés como lo son la gestion “Ambiental” y “Social’, la
RSE -Responsabilidad Social Empresarial-, se encuentra de todas las mejoras continuas
relacionadas con el giro de negocio, creando programas sociales de prevencion, escuelas

de linieros que corresponde al manejo de la red eléctrica, entre otras acciones.

Actualmente la organizacién cuenta con el departamento de Atencion al Cliente
conformado por 101 colaboradores, entre ellos personal de empresas contratistas, en
distintos centros y unidades de trabajo; las cuales cuenta con 16 puntos de atencién al
cliente, asimismo, con el servicio en linea, una APP para la recepcion de solicitudes, dos
unidades moviles en el que realiza visitas a municipios que se encuentran lejanos a un
centro de atencion, aliados estratégicos para la atencion de clientes que tienen lejano un
centro de atencién y un teleservicio que se encuentra disponible para los clientes las 24
horas del dia para la atencion de consultas y especialmente para reporte de
emergencias. El personal del Departamento, son quienes estan a cargo de ser la imagen

de la organizacién, brindando una atencion de calidad a los clientes.

La sociedad actual evalla constantemente el desempefio de las actividades de las
personas y las organizaciones no son la excepcion. La evaluacion del desemperio es un
hecho cotidiano en nuestra vida, asi como en las empresas. En ese enfoque, la
organizacion busca ser competitiva y se encuentra en continuo desarrollo para cumplir

los objetivos establecidos.

El departamento de Atencion al Cliente utiliza los resultados de la evaluacion del
desempefio del trabajador como una herramienta de gestién imprescindible para medir
los resultados de rendimiento, para toma de decisiones importantes y detectar
oportunidades de mejora, aprovechar el potencial y las competencias del equipo de

trabajo.

Por ello, de no realizarse una evaluacion de desempefio laboral eficiente a los
colaboradores del departamento de la organizacion, los lideres no conoceran las
necesidades del personal, lo que conducira un mal servicio al cliente e insatisfaccion y
por lo consiguiente sera dificil el cumplimiento de objetivos individuales y

organizacionales, al mismo modo en que no permitira el desarrollo del personal



Por lo que, para sustentar la importancia de contar con un método de evaluacion del

desempefio laboral eficiente, se presenta trabajos relacionados:

En 2004, en la ciudad DF. México, Mariana Ruiz Morales de la Universidad
Iberoamericana, previo a conferirse el grado Académico de Doctora en Desarrollo
Humano, en su tesis denominada “Elaboracién de un instrumento de medicion del
desarrollo humano para alumnos de ingenieria”. El problema que aborda se encuentra
en la necesidad que tienen las instituciones de educacion superior de contar con
instrumentos de evaluacion que sea completa, objetiva, no existe una forma de identificar
y medir o evaluar el grado de avance de una persona, la medicion de los conocimientos

tedricos, las destrezas y habilidades.

El objetivo general de la presente tesis es disefiar, validar y confiabilidad un instrumento
de medicion del Desarrollo Humano para los alumnos, por lo tanto, la metodologia de la
presente tesis es cuantitativa, recopilando informacién de campo, al utilizar la técnica de
entrevista, investigacion no experimental. Obteniendo resultados, la confiabilidad del
instrumento, con una aplicacion alterna de la Escala de Satisfaccion Vida (SWLS), de
Diener y Cols, quedando un instrumento de 80 reactivos, destaca el descubrimiento de
la menor satisfaccién de los estudiantes, que los primeros semestres los estudiantes se
encuentran en un estado de frustracion por una fuerte demanda académica. Como
conclusién es posible cuantificar ciertas variables que muestren el grado de desarrollo de

actitudes, valores, comportamientos y sentimientos en los estudiantes universitarios.

En 2009, en la ciudad del DF. México, Pérez del Instituto Politécnico Nacional Secretaria
de Investigacion y Posgrado, previo a conferirse el grado Académico de Maestro en
Ciencias en Administracion, en su tesis “Propuesta de un Sistema para la evaluacion del
desempeiio laboral en una empresa Manufacturera” Establece que, un buen sistema de
evaluacion puede identificar problemas, el desempefio, orientacidn, capacitacion y
medicidén, lo que proporciona retroalimentacion a los empleados. El Departamento de
Recursos Humanos es quien se encuentra a cargo de disefiar una evaluacion del

desempefio, sin embargo, en pocas ocasiones se lleva a cabo.

El objetivo del presente trabajo de investigacién fue proponer un método de evaluacion

adecuado a las normas y procedimientos existentes de acuerdo a los términos a



implementar; la metodologia utilizada es la elaboracion de encuestas, la observacion, la
entrevista y el cuestionario escrito como instrumento de recopilacién de informacion; de
acuerdo a los resultados obtenidos, se ve indispensable realizar un plan de mejora de
evaluacion continua de forma individual y grupal para fortalecer las areas; los datos

obtenidos estan por debajo de lo esperado y es deficiente.

La investigacion concluye que la Evaluacion del Desempefio sirve para dirigir al personal
de la manera mas justa, comprobar la eficiencia y la utilidad para detectar el potencial de
los trabajadores con relacién al cumplimiento de los objetivos individuales como los de la
organizacion; la recomendacion se encuentra dirigida en trabajar las debilidades

encontradas en la aplicacién de la Evaluacion del Desempefio.

En 2011, en la ciudad de Guatemala, Paola Licely Rivera Ledn de la Universidad de San
Carlos de Guatemala, previo a otorgarse el titulo de Maestra en Administracién Industrial
y Empresas de Servicios, en sutrabajo de graduacién “Propuesta para laimplementacién
de un sistema de evaluacion del desempefio para el personal que trabaja en el area
industrial de un ingenio azucarero”. Aborda la problematica, sobre la necesidad de que el
ingenio azucarero en estudio cuente con una herramienta objetiva que genere una cultura

de evaluacion basada en resultados.

El objetivo del trabajo de graduacion fue proponer un sistema de evaluacién del
desempefio del personal que trabaja en el area Industrial del ingenio, debido a que, la
empresa no cuenta con una cultura de evaluacion del desempefio, por ello, propone la
aplicacion del método de escalas graficas para evaluar puestos de supervision y el
método de frases descriptivas para la evaluacion del puestos operativos, monitoreado a
través de un sistema informatico el logro de los indicadores establecidos para puestos

dichos puestos.

Como resultado del presente trabajo se proporcioné al ingenio azucarero en estudio un
instrumento para evaluar el desempefio y un procedimiento que puede servir como guia
para realizar la planificacion del sistema de evaluacién, definiendo: responsabilidades,
frecuencias, métodos y formatos a utilizar. Asimismo, la autora recomendd la

implementacion de un sistema de evaluacién del desempefio para beneficio tanto de la



empresa como de los trabajadores, el cual, permita incrementar la productividad por

medio del desarrollo y la satisfaccion personal.

En 2017, en la ciudad de Trujillo Perd, Paredes de la Universidad César Vallejo, previo
a obtener el grado académico de Maestra en Gestidén Publica, en su tesis denominada
“Propuesta de evaluacion de desempefio de personal en la Municipalidad Provincial de
Huaylas, distrito de Caraz’. El problema que aborda se encuentra identificado en cuanto
a la dificultad de organizar los esfuerzos de los colaboradores y lograr resultados
esperados en su rendimiento o desempefio, asimismo, la deficiente aplicacién de

procedimientos de evaluacién al personal.

El objetivo general consistié en elaborar una propuesta de evaluacién de desempefio al
personal de la Municipalidad Provincial de Huaylas, en el cual utilizd un disefio no
experimental, donde el investigador busca y recoge informacién relacionada con el objeto
de estudio; se aplico el disefio descriptivo simple que permiti6é recoger las caracteristicas

del desemperio laboral y un muestreo aleatorio.

En funcion de los resultados obtenidos se comprobd la necesidad de elaborar una
evaluacion de desempefio al personal y concluyd que existe una percepcion negativa por
parte de los mismos. Con relacién a las recomendaciones, se establecié una propuesta

de evaluacion a los trabajadores, que permita comprobar su efectividad.

En 2017, enla ciudad de San Marcos, Lima PerU, Espinoza de la Universidad Nacional
Mayor, previo a conferirse el grado de Profesional de Ingeniera Industrial, en su trabajo
de investigaciéon “Modelo de evaluacion del desemperio laboral en el area de produccion
de una empresa de fabricacion de prendas de vestir”. Identificd los cambios sufridos en
la empresa, tanto en estructura y maquinaria como de personal, la misma dificultaba la
retencion de personal, pérdida de talento, poca satisfaccion laboral; situacion que tornaba
dificil la toma de decisiones, debido a que, en su momento no existia un sistema formal

gue permitiera calificar al trabajador segun los resultados de desempefio laboral.

El objetivo de su investigacién se centraba en disefiar un modelo de Evaluacion de
Desemperio Laboral, que permitiera clasificar a los trabajadores segun su desempefio e

identificar al personal clave de la empresa. El documento en mencion, se baso en la



técnica de investigacion aplicada o practica, pues esta se utliza para aplicar los
conocimientos que surgen de la investigacion pura o basica; esta seleccion de muestra
es util, pues permite la ejecucién de una prueba, la cual consiste en aplicar el método de
evaluacion del desempefio laboral al personal operativo comprendido por un total de 203
personas; de esa manera, sefiald los siguientes resultados: sentido de pertenencia con

la organizacion, poblacion joven y en su mayoria del género femenino.

Entre las principales conclusiones se destaca que una gran parte de los trabajadores, se
encuentra en la categoria “Sobresaliente”; sin embargo, cada uno debe seguir un plan de
mejora laboral, por lo que la evaluacion de desempefio es una funcion de suma
importancia para el Area de Recursos Humanos, quienes seran los responsables de la
implementacion de un modelo de medicion y asimismo, requerira de la participacion de
gerentes y jefaturas en las areas a evaluar, tomando en cuenta que la implementacion
del Modelo de Evaluacion del Desempefio Laboral en una empresa, requiere de una
segunda etapa en la que se efectle la capacitacion a los evaluadores y la entrega de un
informe, a través de la entrevista de retroalimentacion con cada trabajador y los planes
de mejora para cada uno.



2. Marco tedrico
2.1. Las organizaciones

En una sociedad moderna los procesos productivos son llevados a cabo por medio de
las organizaciones y estas se encuentran encaminadas a lograr un fin determinado y es

el lograr metas y objetivos con el apoyo de las personas.

Las organizaciones existen debido a que las personas tienen objetivos que sdlo se
alcanzan mediante la actividad organizada. A medida que las organizaciones crecen,
desarrollan sus propias metas, las cuales se vuelven independientes y hasta

diferentes de los objetivos de las personas que las formaron. (Chiavenato, 2011, p.16)

Esto significa que, una organizacién existe si las personas son capaces de comunicarse,
estan dispuestas a trabajar en conjunto y si tienen objetivos en comun; los individuos que

forman parte tienen la capacidad de contribuir a favor de la organizacion.

2.1.1. La cultura organizacional

La cultura organizacional es la manera en que un grupo de personas 0 una organizacion
en que comparten las mismas creencias, tradiciones o valores y las normas en que han

desarrollado en el transcurso del tiempo.

En una empresa es importante adoptar una cultura que permita que los trabajadores se
encuentren identificados, de esta manera es mas sencillo que las personas se adapten a
los constantes cambios que se den. Las organizaciones deben estar preparados a los
cambios relacionados a la globalizacién, la competitividad y la economia, ante estas
nuevas tendencias. De esa la Cultura Organizacional es parte del éxito y es una
herramienta para aumentar su competitividad, es decir una empresa comprometida estan
dispuesta a brindar a sus trabajadores constantemente el aprendizaje vy

retroalimentacion.

Para poder llevar a cabo una cultura es necesario contar con un plan de accion para estar
alineados y no perder la viabilidad; la comunicacién es un aspecto clave para formar una

cultura y fortalecer los valores organizacionales. En esto parte que, los equipos de trabajo



tengan un alto desempefio y esto implicara valor al trabajo y adaptabilidad al cambio con

amplia vision a la innovacion.

“Existen ciencias que se relacionan con el estudio de la cultura organizacional, las que

estan relacionadas con el individuo: psicologia y con un grupo: la sociologia, sicologia

social y la antropologia” (Ritter, 2008, p.43).

2.1.1.1. Las funciones de la cultura organizacional

Ritter (2008) indica que para contar con el éxito de una cultura organizacional tiene las

presentes funciones principales: Integracion, Coordinacion, Motivacion e Identificacion

Identificacion: cuando una organizacion tiene su propia personalidad y esta
enfocada en sus principios, valores, creencias y tradiciones permite a que el
trabajador pueda identificarse y formar parte de él y de esa misma manera hara
gque su esfuerzo y sus propoésitos propios estén alineados a los mismos de la

organizacion.

Integracion: la organizacion tiene un fin comin y cuando los trabajadores la
conocen estos se unen formando parte de ella, comprenden que es lo que los

unen.

Coordinacion: cuentan con procedimientos establecidos para la aplicacion de
normas y valores identificados, asimismo, permite delegar y brindar mayor
confianza en los trabajadores, logrando convencimiento propio en la gente

alineados a los comportamientos deseados y a los valores.

Motivacién: esta les da sentido a las organizaciones, porque los individuos logran
identificar y comparten el éxito, asi como los fracasos logrados después del trabajo

en equipo.



2.2. Objetivos organizacionales

Todas las organizaciones cuentan con elementos que conducen a cumplir determinadas

metas de acuerdo con un plan establecido.

Toda organizacion necesita una finalidad, una nociéon de los porqués de su existencia y
de lo que pretende realizar. Necesita definir su mision, sus objetivos y el tipo de clima
organizacional que desea crear para los socios de los que depende en la consecucion de
sus fines. Sin una nocidn sobre sumisién y vision, ira a la deriva a merced de los vientos,
pues hara lo que se vea obligada a hacer por las presiones transitorias de la situacion. Su
vida y su actitud estaran determinadas no por lo que la organizacion determine, sino por
lo que otros decidan. (Chiavenato, 2011, p.19)

Las organizaciones deben tener presente su mision y su vision, de lo contrario estara
caminado sin direccién alguna; un objetivo es una situacién desea que se pretende
alcanzar y estos sirven de estandares debido a que, se convirtieren en unidades de
medida reales y que son alcanzables; pueden estudiarse desde el punto de vista de sus

objetivos, los cuales establecen la base de la relacion entre la organizaciény su ambiente.

2.2.1. Fundamentos de la planeacién y la administracion de objetivos

Para contar con un desempefio deseado es necesario tener estrategias que permitan al

trabajador cumplirlas y los métodos para lograr alcanzarlos.

Ritter (2008) menciona, que la Planeacién comprende la seleccién de mision y objetivos
y las acciones necesarias para cumplirlas, la misma exige la innovacién y cubre brechas
de que va desde la actualidad y hasta donde queremos llegar; cabe destacar que la
planeaciony el control van de la mano, debido a que, planear sin llevar un control no tiene
sentido, ya que las personas no sabran si a donde van es a donde esperaban, de tal

modo, los planes proporcionan las normas de control.
2.2.1.1. Tipos de planes

Pueden clasificarse en: Propositos o misiones, objetivos 0 metas, estratégicas, politicas,

procedimientos, reglas, programas y presupuestos.
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Propdésito o misiones: términos indistintos que permiten identificar las funciones de
tareas y da un significado o propoésito en su realizacion; el propdsito permite dar
una razon de existir de una organizacion y la mision lo que realiza para llevar a

cabo dicho propdsito en un tiempo determinado.

Objetivos y metas: toda organizacion busca resultados, por ello fian objetivos y
metas y estas son los fines hacia los cuales encaminan las actividades propuestas,

es el destino de una actividad de la organizacion, es el fin que se guieren alcanzar.

Estratégicas: permite determinar los objetivos y la adopcion a las lineas de accion,
asimismo, la asignacion de los recursos necesarios para el cumplimiento de
tareas, debido a que, esta Ultima es basica y de no contarse no podria cumplirse

los objetivos planeados.

Politicas: son planes o guias que permiten llegar a tomar las decisiones de una
manera alineada, definen el ambito en el que se toman decisiones y aseguran que

estas sean congruentes y contribuyen al logro del objetivo.

Procedimientos: permiten contar con un método para cumplir y manejar
actividades que detallan la manera precisa para cumplirse; el conjunto de acciones
gue guian la manera en que debe realizarse y asimismo, obtener los mismos

resultados con las mismas circunstancias.

Reglas: establecen acciones especificas, la diferencia en una politica, es que las

reglas no permiten alguna discrecién en su aplicacion.

Programas: son los procedimientos, metas, politicas, reglas; los pasos a tomar,
los recursos a utilizar y todos los elementos para ejecutar actividades, estos estan

apoyados en el presupuesto.

Presupuestos: este permite poder llevar a cabo los objetivos previstos de una

organizacion; el presupuesto puede expresarse en términos financiero, en horas
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de mano de obra, unidades de produccion entre otros; es importante mencionar
gque de no contar con un presupuesto no podra llevar a cabo los objetivos. (Ritter,
2008).

2.2.1.2. Pasos de la planeacion

Segun Ritter (2008) menciona:

e Estar al tanto de las oportunidades: la competencia, el mercado, las necesidades
de los clientes.

e Establecer objetivos y metas: donde queremos estar y lo que queremos lograr.

e Considerar las premisas de planeacion: en el contexto que operaran los planes,
ya sean internos o externos.

e Identificar las alternativas: las mejores oportunidades para cumplir los objetivos
organizacionales.

e Comparar las alternativas a la luz de los objetivos elegidos: el mejor precio, la
mejor ganancia, las mejores oportunidades.

e Elegiruna alternativa: el curso de accion a seguir.

e Formular planes de apoyo: todo lo relacionado a desarrollar y poder cumplir el
objetivo, la compra de un mobiliario, material o capacitaciobn que permitira la
ejecucién del mismo.

e Expresar los planes en nimeros: el desarrollar un presupuesto y considerar todo

lo que se requerira o lo necesario para poder cumplir el objetivo establecido.

2.2.1.3. Jerarquia de los objetivos

Los objetivos forman una jerarquia que se extiende de lo general a lo especifico; tiene
dos dimensiones: en primer lugar, estd en el proposito de la sociedad como la

organizacion brinda apoyo a la sociedad y el segundo es el propdésito de la organizacion.
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14Proposito
Socioeconomico

2. Mision

3. Objetivos generales de la
organizacion (a largo plazo,
estratégico)

4. Objetivos generales mas especificos (en
areasesenciales de resutados)

5. Objetivos divisionales

6. Objetivos de departamentosy unidades

7. Objetivos individuales:
Desempefio y objetivos de desarrollo personal

Figura 1: Jerarquia de los objetivos

Fuente: Ritter, 2008.

2.3. Laadministracion de recursos humanos

La administracién de recursos humanos se ve reflejado en todo momento y es de vital
importancia debido a que, administra a las personas y estas forman parte de las
organizaciones quienes son pilares para el cumplimiento de metas. Al describir el término
de “recursos humanos”, se refiere a las personas quienes realizan determinadas

funciones y que a la vez demandan recursos.

Es importante indicar, que hoy en dia las organizaciones son mas competitivas de lo que
antes lo eran, sin embargo, esto requiere de mayores demandas y necesidades que una
empresa debe proporcionar a sus colaboradores como lo es la motivacion, la capacitacion
y entrenamiento para que el desempefio de estos no se vea afectado y puedan cumplir
con sus funciones y que a la vez es de beneficio propio a la organizacion. “La
metamorfosis de personal a administracion de recursos humanos refleja el hecho de que,

a menudo la principal ventaja competitiva real y sostenible de una organizacion son sus
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empleados bien entrenados y altamente comprometidos, y no su maquinaria” (Dessler &
Varela, 2011, p.7).

Para una empresa existen diversos desafios y entre los que mas resaltan es el aumentar
la competitividad, la productividad y reducir costos, y para ello, antes de tomar alguna
medida para resolverlo, deben conocer realmente el desempefio y las necesidades del

personal.

2.3.1. Descripcion de puestos

Consiste en una declaracion por escrito en la que se explican las responsabilidades, las
condiciones de trabajo y otros aspectos de un puesto determinado; en el entorno de las
organizaciones, todas las descripciones de un puesto deben seguir un formato, pero la forma
y el contenido de las descripciones del puesto varian de compafiia en compafiia. Los

elementos basicos en una descripcion se encuentran:

e Cadigo: especialmente en las organizaciones grandes, un codigo puede indicar al
observador el departamento al que pertenece el trabajador, si esta sindicalizado o noy el

numero de personas que desempefian la misma labor.

e Fecha: dato esencial para determinar cuando se actualizé la descripcién por Ultima vez.

¢ |dentificacion de la persona que describio el puesto: informacion de especial utilidad para
gue el departamento de recursos humanos verifique la calidad el desempefio del

trabajador pueda proporcionar realimentacion de sus analistas. (Werther & Davis, 2008).
Posterior a los datos anteriores, un descriptor debe contener:

e Resumen del puesto y sus responsabilidades: en este debe describir el puesto de trabajo,

especifica en que consiste el puesto, como se lleva a cabo y el objetivo del mismo.

e Condiciones de trabajo: es la descripcién de las circunstancias y las condiciones en el que

se realiza las tareas.
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e Aprobaciones: la precision y la confiabilidad de este documento es de vital importancia,
por lo que al final del mismo se encontraran las personas que estuvieron involucradas en
su realizacion, asimismo, incluye la firma de los jefes o duefios de los procesos, es la
manera en que demuestra que existe una revision y aprobacién de la informacién

detallada en el descriptor de puestos.

e Especificaciones del puesto: son las demandas que las tareas implica para que el
trabajador lleve a cabo; constituye un inventario de las caracteristicas que el trabajador
debe poseer. Entre ello, esta los requisitos como: la educacioén, experiencia, habilidades
entre otros (Werther & Davis, 2008).

2.3.1.1. Identificacién de competencias

Un proceso fundamental en la Administracion de Recursos Humanos es la identificacion
de competencias, debido a que, estas aplicAndose de forma correcta logran integrar

mejores resultados.

Es por ello que, para identificar las competencias es necesario realizar un proceso de
analisis cualitativo del trabajo, con la finalidad de definir los conocimientos, habilidades y
destrezas esenciales de una funcion laboral. Las competencias estan integradas por
elementos determinados que se pueden resumir en los siguientes: saber, saber hacer,
saber ser y saber estar. La competencia se describe en relacién con determinada
actividad. A su vez, la actividad se define como una accién, un comportamiento y un
resultado.2 En la norma ISO 9001:2000 sobre gestion por competencias de la OIT, en el
punto 6: Gestion de Recursos Humanos, en su inciso 6.2: Recursos Humanos dentro de
las Generalidades (6.2.1) establece que: El personal que realice trabajo que afecte la
calidad del producto debe ser competente con base en la educacion, formacion,
habilidades y experiencias apropiadas. (Werther & Davis, 2008, p.104)

Ventajas:

¢ Identifica las capacidades y habilidades de los trabajadores
e Soporta en el proceso de Reclutamiento y Seleccién
e Apoyo al desarrollo personal y Organizacional

e Define Planes de Viday Carrera



15

e Mejora el aprovechamiento de recursos

Técnicas de identificacion de competencias: la identificacion de competencias se
encuentra en busqueda de las necesarias para llevar a cabo con eficacia una tarea a
desempefiar. Conforme ha evolucionado la gestién de competencias se han desarrollado

técnicas como:

e Laentrevista

e Andlisis de tareas a través de la observacion

e Ejercicios grupales que permite que el grupo discuta las actividades que se
realizan en el puesto

e Busqueda de hechos, en el que el participante debe solucionar un problema

planteado con informacion incompleta.

2.4. Laevaluacion del desempefio

El papel del personal en las organizaciones se torna cada vez mas importante y dentro
de los desafios de los lideres es poder medir el rendimiento de los colaboradores, de esa
manera el velar que se cumplan cada uno de los objetivos institucionales, corporativos o
bien operativos; por ello, todos los colaboradores deben de tener una retroalimentacion
de las actividades que realizan, el rendimiento y el cumplimiento de sus funciones.
Werther & Davis (2008) afirman: “La evaluacion del desempefio constituye el proceso por
el cual se estima el rendimiento global del empleado; su contribucion total a la

organizacion; y en ultimo término, justifica su permanencia en la empresa“ (p.302).

La mayor parte del personal espera los resultados de su desempefio para evaluar las
caracteristicas que realiza bien y las cuales debe mejorar; todos los dias el trabajador
puede ser evaluado conforme a las caracteristicas del trabajo realizado, sin embargo,

estas son evaluaciones informales necesarias pero insuficientes.

Para cubrir una evaluacion del desemperfio eficiente, esta debe estar en funcién al perfil
y de esa manera el personal debe ser evaluado, en las caracteristicas minimas que

requiere el puesto que se encuentra realizando; de lo contrario pierde su confiabilidad y
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validez. Asimismo, la organizacién debe contar con un sistema centralizado para que

resulten las mejores practicas.

2.4.1. Esquema evaluacion del desempefio

Dentro de un esquema completo de evaluacién la autora Alles (2017) menciona una
propuesta integrada de evaluacion del desempefio combinando por resultados con
evaluacion por comportamiento o competencias. Al utilizar como herramienta para el
andlisis del desempefio de una manera vertical, se podran considerar tanto objetivos
como competencias. Por lo tanto, divide en dos partes “analisis de rendimiento” que son
objetivos y “analisis de desempeno” que corresponden a las competencias”, las cuales

deben ir relacionadas en funcion del puesto.

2.4.1.1. Andlisis del rendimiento (o evaluacion por objetivos)

Refiere a la medicién basada en las actividades del puesto y que impactan a los
resultados de la empresa y no en caracteristicas relacionadas con la raza, la edad o el
sexo. Asimismo, menciona que la gestion de rendimiento no es solo una actividad del
pasado sino también debe orientarse al futuro para que los trabajadores puedan
desarrollar su maximo potencial. Por lo anterior, requiere que la direccién se encuentre

comprometida con el seguimiento que amerita.

Werther (2008) afirma “En esencia, la técnica de la administracion por objetivos consiste
en el establecimiento de objetivos a partir de la alta gerencia y hacia los niveles inferiores

de la organizacion”. (p.324)

Para la fijacion de objetivos recomienda tomar en cuenta que estos sean: estratégicos,
especfificos, medibles, alcanzables y delimitados en tiempo.

2.4.1.2. Evaluacion por competencias

Para ello determina que corresponde a las capacidades que tiene el ser humano, los
conocimientos, habilidades, pensamientos es decir, las competencias; con relacién al

nivel requerido o puesto de trabajo.
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Adicional menciona, la importancia que un empleado conozca las competencias
requeridas en su puesto de trabajo, y en la correspondiente apertura en grados podra
verificar, analizar y controlar sus propias conductas con lo requerido y al momento en que

se realice una evaluacion nunca tendra sorpresa en lo que se esta midiendo.

2.4.2. Objetivos de la evaluacion del desempefio

Los objetivos principales que conlleva una evaluacién del desempefio radica en contribuir
en el desarrollo profesional de los colaboradores, asimismo, es de apoyo para los
resultados de una organizacion y el aprovechamiento de sus recursos. Sin olvidar la
utiidad de contar con una evaluacion permite realizar tomar de decisiones, dar una
retroalimentacion de las actividades, detecta oportunidades de mejora, ascensos,
programas de desarrollo, detecta las necesidades de capacitacion, motiva a las personas,
fomenta el trabajo en equipo y la colaboracioén, identifica fortalezas, mejora la percepcion,

entre otros beneficios.

De acuerdo a Chiavenato (2011)

e Permitir condiciones de medicion del potencial humano para determinar su plena
utilizacion.

e Permitir que los recursos humanos se traten como una importante ventaja competitiva de
la organizacion, cuya productividad puede desarrollarse, obviamente, segun la forma de
administracion.

e Ofrecer oportunidades de crecimiento y condiciones de participacion efectiva a todos los
miembros de la organizacién, sin olvidar tanto los objetivos organizaciones como los

objetivos de los individuos. (p.207)

Cabe destacar que una evaluaciéon del desemperio debe realizarse siempre con relacion
al perfil de puesto, esto significa que, se podra conocer un desemperfio real si se califica
con relacion a las actividades realizadas en un puesto determinado, solo de esa manera
una evaluacion estara cumpliendo su objetivo (Alles, 2017).
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2.4.3. Aplicaciones

Las principales contribuciones de la Evaluacion del Desempefio sobre la gestion de

Recursos Humanos:

¢ Reclutamiento y Seleccion: revisa y valora los criterios de los programas de reclutamiento
y seleccion.

e Compensaciones: apoya en establecer una politica de compensaciones eficaz y objetiva
basada en la responsabilidad y resultados de un puesto y en la contribucion que cada
trabajador realiza con el cumplimiento de sus objetivos.

e Motivacion: sirve como instrumento de compromiso laboral, al establecer los puntos
fuertes y de mejora, asimismo; es de apoyo para fijar objetivos.

e Desarrollo y promocién: proporciona informacién para detectar oportunidades de
capacitacion para el desarrollo personal y de la organizacion, sirve de base para poder
realizar programas de carrera y promocion.

e Comunicacién: promueve el dialogo entre el jefe y el subordinado, y esto permite lograr
resultados planificados y a definir objetivos a conseguir.

e Adaptacion al puesto: facilita la integracion del trabajador por medio de un seguimiento y
analisis de resultados.

e Descripcion de puestos: en el andlisis de desempefio se valora las caracteristicas
necesarias que debe cubrir un puesto, revisa si los objetivos son coherentes con las
actividades y los recursos disponibles.

A todos los efectos, se debera tener presente que evaluar el desempefio del trabajador
no debe ser considerado un procedimiento fiscalizador, para juzgar y sancionar, sino
fundamentalmente un sistema para ayudar a mejorar. Ya se ha mencionado su
aproximacion con el coaching como técnicas de desarrollo asistido. Es, en definitiva, un
proceso profesional de reflexion y analisis del pasado reciente, en el momento presente,

para mejorar el futuro. (Rubié, 2016, p.216)

2.4.4. Problemas mas comunes de una evaluacion del desempefio

Entre ellas se determina: la carencia de normas, resultados pocos realistas y subjetivos,
falta de comunicacion entre el evaluador y el evaluado, falta de una herramienta idénea,

mala retroalimentacién y seguimiento.
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Para poder mitigar estos problemas, es necesario contar con una adecuada herramienta
y un programa que permita conocer todos los aspectos que puedan llegar a necesitar una
mejora y que este mismo cuente con un instructivo del proceso que debe llevarse, con el
fin de no faltar a cada uno de los pasos para que pueda realizarse sin inconvenientes;
otro factor importante es entrenar a los evaluadores, debido a que, son quienes se

encargan de llevar el proceso y deben conocer cada etapa que conlleva una evaluacion.

Un programa de evaluacion exitoso dependera de ciertos factores que todas las
organizaciones deben tener presente para conseguir resultados reales, los cuales Alles

(2017) menciona:

Una circunstancia puede originar problemas es no contar con una norma o procedimiento
definido, los criterios utilizados no son los adecuados. Utilizar una adecuada herramienta
de evaluacion acompafiada de un instrumento claro y detallado es clave para una buena
implementacion.

Una vez que se cuenta con dicha herramienta, debe realizarse la formaciéon de los
evaluadores. La mejor herramienta puede fracasar si los evaluadores no reciben una
correcta capacitacion sobre cémo utilizarla. Brindar a los colaboradores la oportunidad de
analizar su desempefio, reflexionar sobre sus fortalezas y debilidades y, ademas hacerlo
junto con su jefe. (p.34)

2.4.5. Métodos de evaluacién del desempefio

Existen distintos métodos que permitiran conocer el desempefio del personal y que
permitiran orientar a tomar las medidas necesarias para resolver las oportunidades de
mejora, sin embargo, cada organizaciéon debera utilizar el que se adecue a sus

necesidades.

Los métodos de evaluacion se clasifican segun su objetivo o propdsito principal de

medicion: caracteristicas, comportamientos o resultados.
2.4.5.1. Método basado en caracteristicas

Este método es el mas comun, se basa en las competencias, se encuentra disefiado a

determinar las caracteristicas que posee un colaborador al momento de desempefiar las
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funciones del puesto; método sencillo de utilizar, debido a que, consiste en identificar las

competencias del personal.

La autora Alles (2017) determina distintas formas de medir el desempefio como:

Las escalas graficas de calificacion: cada caracteristica es representada mediante una
escala numérica por ejemplo 1 al 10. Al realizar la evaluacion, evaluador indica hasta qué
grado el empleado posee esas caracteristicas.

Las escalas mixtas: es una adaptacion del método de escala basica. En lugar de evaluar
las caracteristicas con una escala se le da al evaluador tres descripciones especificas;
superiores, medio e inferior.

Método de distribucion forzada: este método el evaluador elije entre varias afirmaciones,
(por ejemplo: trabaja rapido, responde a los clientes, demuestra iniciativa, etc.) a menudo
puestas en forma de pares, que parecen igualmente favorables y desfavorables. Luego
elabora una curva de desempefio segun las caracteristicas observadas.

Método de formas narrativas: requiere que el evaluador prepare un ensayo que describa
al empleado que evalla con la mayor precision posible Por un lado, el método brinda la

oportunidad para que el jefe exprese su opinidon sobre cada uno de sus colaboradores.
(p-32)

Este tipo de método puede ser muy subjetiva y la forma de poder disminuir que lo sea,
es realizar una descripcion del comportamiento, que al hacerla permite conocer mas al

sujeto evaluado, sin embargo, esta tiende a convertirse a un método por comportamiento.
2.4.5.2. Método basado en el comportamiento

Permite al evaluador contar con una descripcion inmediata de las acciones deben

realizarse.

Alles (2017) lo clasifica e la siguiente manera:

Método del incidente critico: evaluacion basada en el comportamiento del evaluado, para
lo cual se considera los hechos méas sobresalientes (incidentes criticos), tanto exitosos

Como no exitosos, cuando esta origina un éxito o fracaso poco usual en alguna parte del
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trabajo. Una de las ventajas de este método es que abarca todo el periodo evaluado y de
este modo pueden facilitar el desarrollo y la autoevaluacion por parte del empleado.

Escala fundamentada para la medicién del comportamiento: para la aplicacion de este
método se disefia una escala de medicion de ejemplos de comportamientos por area de
trabajo.

Escala de observacion de comportamiento: este método la escala de medicién se disefia
con el proposito de medir la frecuencia observada en cada una de las conductas que se
desea evaluar, el enfoque de evaluacion que mide la frecuencia observada en una
conducta. (p.36)

Mondy (2010) menciona que el método “consiste en una serie de cinco a diez escalas
verticales una por cada dimension importante de desempefio identificada mediante el

analisis de puestos”. (p.332)

Al analizar el presente método, demanda tiempo y esfuerzo para lograr su desarrollo,
debido a que, es necesario realizarse a cada puesto de forma individual. Ahora bien, si
el método se evalla detenidamente, como su nombre lo indica, torna a ser muy critico,
porque se estara evaluando por las situaciones en las que ha vivido el colaborador, sin
pensar si tuvo una mala experiencia sea juzgado inmediatamente sin tomar en cuenta
otras medidas, sin olvidar que pueda llegar a causar inconformidad por el personal y

afecte el ambiente laboral entre otros aspectos.

2.45.3. Método basado en resultados

El presente método esta orientado a medir de acuerdo con los resultados que el personal
logre, dicho método tiende a ser mas objetivo, debido a que, esta establecido a cumplir
ciertas actividades y funciones que sera reflejado de acuerdo al grado de responsabilidad,
desempeiio y compromiso por parte del colaborador; cada empleado se le asigna el

compromiso u objetivo a cumplir el cual tendra un periodo determinado.
Alles (2017) refiere dos métodos los cuales son:

e Mediciones de productividad: su propdésito es parecida a la administraciéon por

objetivos, sin embargo, es aplicable para algunos casos por ejemplo: vendedores,
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gue son evaluados sobre la base del volumen de ventas logrado, sin embargo,
pueden verse afectada por factores externos como la escasez de insumos y otros

factores.

e Administracion por objetivos: corresponde a una politica organizacional por la cual
se definen los obijetivos, luego se delimita hacia las areas y de esa manera a
objetivos individuales para cada uno de los colaboradores. Esta se integra con la
evaluacion del desempefio, al medirse sobre la base del grado del cumplimento

antes establecido.

2.5. Modelo de evaluacion del desemperfio 360 grados

Este método permite no solo conocer el desempefio del personal, sino el conocer la
perspectiva o el punto de vista de todo su alrededor, lo que, permite detectar todas las

oportunidades de mejora.

Sotomayor (2016) afirma:

En realidad este tipo de evaluacién constituye una modalidad esperada ya que contempla
el aspecto de satisfaccion de necesidades internas y externas, constituyendo una
retroalimentacion integral.

La evaluacion de 360 grados considera informacién de varias fuentes y no solamente esta
enfocado al pasado sino también al futuro y esto es lo que distingue de las formas
tradicionales. (p.247)

Esta es una herramienta que ayuda a una organizacién a estar comprometida con el
personal, brinda confianza y confidencialidad; comprende varios conceptos y este cuando
se emprende acciones sobre una competencia en particular al evaluado, es un
autodesarrollo y guia para la toma de decisiones y de acciones para mejorar el

rendimiento.

La autora Alles (2017) conceptualiza que: “Es un sistema de evaluacion sofisticado

utilizado — en general — por grandes compainias. La persona es evaluada en todo su
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entorno: jefes, pares y subordinados. Puede incluir otras personas, como proveedores, 0
clientes” (p.256).

Es importante destacar que, en un proceso de evaluacion de desempefio tiene ciertos

aspectos como:

Definicion de las competencias: tanto cardinales como especfficas criticas de la

organizacion o del puesto que corresponda

Disefio de la herramienta: soporte del proceso, es decir un cuestionario o formulario de
evaluaciéon 360 grados.

Eleccioén de las personas: son las que van a intervenir como evaluadores, superior, pares,
colaboradores, clientes internos de otras areas, clientes externos, proveedores. Es

importante recalcar que estas evaluaciones son anonimas.

Lanzamiento del proceso: de evaluaciéon con los interesados y los evaluadores
Revelamiento y procesamiento de datos: de las diferentes evaluaciones.
Comunicacion a los interesados: informar los resultados de la evaluacion.

Informes: debe contarse con los resultados formales. (Alles, 2017, p.256)
Por lo tanto, no solo es suficiente tomar en cuenta los aspectos arriba indicados, sino que
para contar con un modelo exitoso debe considerarse: la herramienta, una prueba piloto,

entrenamiento a evaluadores y evaluados, los manuales de instrucciones, informes y

retroalimentacion.

2.5.1. Factores a considerar en la evaluacion del desempefio

Para lograr disefiar una herramienta exitosa, es necesario considerar ciertos factores que
ayudaran a llevar el control de todo el proceso de la evaluacién del desempefio; entre

ellos se encuentran:
2.5.1.1. Proceso de evaluaciény criterios de la evaluacién

Es una guia necesaria para que cada paso que conlleva a ejecutar una evaluacion de

desempefio se realice con éxito y no exista la oportunidad de obviar algun aspecto
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relevante en el proceso. Como es de importancia mencionar, que dentro del proceso se
encuentra la sensibilizacion hacia los colaboradores y esta de no realizarse se convertiria

en un entorno agobiante y de apoyo por parte del personal.

Con relacién a los criterios de la evaluacion, este factor permite que la evaluacion sea
objetiva, debido que, permite contar con una estandarizacion de los comportamiento u
objetivos a calificar; adicional ayuda a que la informacion no se encuentre sesgada y no

sea subjetiva.

2.5.1.2. Identificacion de las competencias

Es necesario determinar los aspectos en los cuales se le evaluara; y esto se lograra
relacionando con el perfil del puesto que ocupa. La evaluacién en funciéon del puesto

correspondera a las tareas y comportamientos directos del evaluado.

Alles (2009) indica que:

Los descriptivos de puestos brindan informacién completa sobre cada posicion,
incluyendo un breve relato sobre la finalidad del puesto y hasta un detalle de las tareas
gue deben llevarse a cabo. Por otro lado, los requisitos del puesto, expresados en
conocimientos, experiencia y competencias. (p.70)

Asimismo, Mondy (2010) determina que:

Los empleados deben ser evaluados en términos de qué tan bien cumplen con los deberes
especificados en sus descripciones de puestos y en términos de cualesquiera otras metas
especificas que se hayan establecido. Un administrador que evalle a un empleado sobre
la base de factores que no estén claramente predeterminados deja un gran espacio abierto

para acusaciones de discriminacion. (p.94)

2.5.1.3. Entrenamiento a evaluadores y manual de instruccion

Cuando en una organizacion se modifica o implementa una nueva herramienta de
evaluacion es necesario que el personal conozca ese nuevo sistema; los mismos deben

estar familiarizado con el proceso, la capacidad de calificar de forma objetiva y justa.
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Debido a la relevancia del entrenamiento para una correcta aplicacion de la metodologia,
el mismo debe ser impartido a todos que de un modo u otro participa en el proceso de
evaluacion; con ello, y de esa manera se logra no solo la correcta utilizacién de la

herramienta sino también el compromiso de los directores y empleados.

Asimismo, debe encontrarse acompafiado con un plan de entrenamiento con los
lineamientos generales sobre la metodologia y sus objetivos; como la utilizacién la
mecanica del sistema de puntuacion definida, la frecuencia que se realizaran las

evaluaciones Yy las normas establecidas.

Y de esa manera, debe existir un manual de instruccion que es la guia para realizar dicha
evaluacion efectivamente, es relevante y es soporte para entrenar a los evaluadores; el
objetivo de contar con un manual, es el cuidar cada detalle del proceso de la evaluacion
del desemperio, debido a que, indicard como debe realizar la evaluacion, el periodo que
se debe realizarse y entre otros aspectos relevantes; asimismo este debe ser claro y
explicativo. Por ejemplo: se debe indicar la importancia de llenar o completar todos los

items y la consecuencia que esto conduciria a no realizarse.

Aun cuando los jefes cuenten con experiencia en manejo de personal, no significa que
no necesiten de una capacitacion, en especial si se trata de una evaluacién donde se
incluya competencias debido a que, estas se relaciona con el desarrollo: desarrollo de
competencias individuales, si el trabajador logra mejorar sus competencias, esto sera
productivo para si mismo y por lo tanto esta relacionado con su carrera profesional y el
desarrollo desde la perspectiva de la empresa y estas son definidas desde la estrategia
de la organizacion, la empresa se beneficia de manera directa y se orienta al éxito. Por
lo que, en el proceso del entrenamiento permite tener una vision completa tanto para
evaluar todos los aspectos de una manera objetiva y de ello comunicar correctamente los

resultados.
2.5.1.4. Tipos de evaluadores

Estas personas deben tener oportunidad de ver al evaluado en accion para poder estimar

sus competencias y de esa manera tener resultados objetivos. Por tratarse de una
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herramienta que permite contar con una perspectiva integral, existen distintitos tipos de

evaluadores entre ellos se encuentran:

e Clientes: en el proceso son personas estratégicas pueden ser internos y externos

y da la oportunidad que puedan emitir su criterio en la evaluacion.

e Subordinados: muy importante debido a que, permiten tener una percepcién de su
lider, jefe o supervisor a cargo; para la busqueda de oportunidades de mejora que
ayudara al equipo de trabajo, esta puede hacer que los superiores sean mas

conscientes de su efecto sobre los subordinados.

e Jefe: es la persona que esta a cargo directamente del evaluado, es quién debe
conocer los resultados del trabajo realizado, los objetivos establecidos en su
momento y el seguimiento que ha llevado en el cumplimiento del mismo; conoce

muy de cerca al candidato a evaluar.

e Comparfieros: este tipo de evaluacién es la que la realizan entre las personas del
mismo nivel o cargo jerarquico, suele ser un predictor Util para indicar el
rendimiento de compafiero de trabajo, puede brindar una retroalimentacién al jefe,
si este dltimo no logra identificar alguna cualidad debido a la cercania que el

compariero si la tiene.

e Autoevaluacion: de vital importancia debido a que, llevar a los empleados a
efectuar una autoevaluacion puede constituir una técnica muy Util, cuando el
objetivo es alentar el desarrollo y conocer su percepcion y la busqueda de

oportunidades de mejora detectadas por si mismo.

2.5.1.5. Entrevista de evaluacioén

Es de importancia contar con un proceso de evaluacion del desempefio, de la misma
manera el contar con un buen programa; sin embargo, sino se comunica los resultados,
sino hay una retroalimentacion al personal evaluado, no conocera la perspectiva integral

de su entorno.
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Mondy (2010) afirma:

(...) es el ‘talén de Aquiles’ del proceso de evaluacion, debido a que, por lo general, estas
crean hostilidad y pueden deteriorar mas que beneficiar la relacion entre subordinado y
superior, es por esto que, para minimizar este riesgo y la posibilidad de sentimientos

negativos, es necesario que la entrevista personal y la revision escrita tengan como fin el
mejoramiento del desempefio y no la critica. (p.273).

En la realizacién de una medicion, la entrevista es un proceso indispensable, debido a
gue, es el momento que se utiliza para informar al colaborador las areas de las posibles

mejoras y es el momento adecuado para una comunicacion fluida con el jefe.

¢, Como realizar la entrevista de evaluacion?: Alles (2017) determina que: “Los pasos
sugeridos son: solicitar una autoevaluacion, invitar a la participacion, demostrar aprecio,
minimizar la critica, intentar cambiar conductas, enfocarse en la solucion de problemas,

apoyar, establecer metas y dar seguimiento en forma cotidiana” (p.184).

La entrevista debe ser de apoyo para determinar estrategias de mejoras y en conjunto
crear planes de accién que conllevara a la solucién de los problemas detectados. Es
necesario que el personal conozca los resultados del trabajo realizado y de esa manera
se pueda tomar acciones que permitan dar una retroalimentacion eficiente; cuando una
organizacion detecte necesidades de capacitacién. Debe contar con un informe que
describa una breve resefia respecto a la evaluacion, una breve explicacion sobre las
competencias a favor y de las cuales deba mejorar, este debe ser claro, objetivo, con una

breve resefia de la metodologia utilizada y graficas que permitira explicar los resultados.

Una sociedad moderna se encuentra a cargo de los procesos productivos encaminados
a lograr objetivos y metas, esto es alcanzado por medio de las personas, por lo que es
de relevancia conocer el rendimiento de los trabajadores. Distintos autores mencionados
anteriormente, indican que una evaluacién del desempefio es la manera en conocer el
rendimiento de las personas, sin embargo, entre los aspectos a considerar al realizar una
evaluacion, es necesario crear una cultura dentro de la organizacion. La primera figura
gue debe reflejar la importancia de conocer el desempefio de los colaboradores y las
necesidades que estos demanden, es la direccién de la empresa, debido a esto, es

necesario adoptar una cultura que permita que los trabajadores se encuentren
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identificados, de esta manera es mas sencillo que se adapten a los constantes cambios
gue surjan, sin olvidar que todas las empresas deben estar siempre encaminadas y tener

presente su misiony su vision, de lo contrario se encontraran sin rumbo.

Partiendo de lo anterior, para contar con una evaluacion del desempefio, es necesario
crear estrategias para ejecutar un modelo adecuado, partiendo de la necesidad de
planear y crear acciones que permitiran realizar una adecuada medicion y de esa manera
contar con los resultados deseados. Realizar una planeacion, permitirda tener una vision
clara de los objetivos trazados en una organizacion, los cuales podran ser: objetivos

generales, divisionales, por departamentos, por unidades e individuales.

El papel de las personas en una organizacion, se torna cada vez mas importante, por tal
razdn, para cubrir una evaluacion del desempefio, debe hacerse en funcién al perfil y de
esa manera el personal debe ser evaluado en los comportamientos que requiere el
puesto, de lo contrario pierde su objetividad. La autora Alles (2017), nos describe una
estructura completa de evaluacion que corresponde a: una evaluacion midiendo el
rendimiento (objetivos) y el desempefio (competencias), las cuales deben ir relacionadas
en funcion del puesto. Asimismo, como lo mencionan los distintos autores, llevar a cabo
una evaluacion del desempefio 360 grados, cobra relevancia debido a que proporciona
una perspectiva integral y para llevarla a cabo, es necesario considerar factores como: el
proceso y criterios de evaluacion, identificar competencias, entrenamiento a evaluadores,

manuales de instruccion, identificacion de evaluadores y retroalimentacion.
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3. Metodologia
3.1. Definicion del problema

La sociedad actual evalia constantemente el desempefio de las actividades de las
personas y las organizaciones no son la excepcion. La evaluacion del desempefio es un

hecho cotidiano en nuestra vida, asi como en las organizaciones.

Toda empresa busca ser competitiva y se encuentra en continuo desarrollo para cumplir
los objetivos establecidos. La practica de evaluar no es un sistema nuevo, (Chiavenato
2011), determina que, una evaluacion del desempefio es una apreciacion sistematica del
desempefio de cada persona en el cargo o del potencial futuro. Toda evaluacién es un
proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia, las cualidades de alguna persona.
Las organizaciones deben buscar evaluar a los colaboradores con cierta continuidad
formal y que estiq a la vez se convierta en una actividad imprescindible de los lideres,

guienes son los principales actores en velar su cumplimiento.

En el afio 1996, con la finalidad de concluir con el monopolio a los servicios de
generacion, transporte y comercializacion de energia eléctrica, el Congreso de la
Republica de Guatemala aprobd la Ley General de Electricidad y su Reglamento, dando
pie a la organizacién estudiada, como encargada de la distribucidn del servicio eléctrico
en los departamentos de Guatemala, Escuintla y Sacatepéquez. La entidad inicid0 sus
actividades empresariales con innovadoras plataformas de gestion, inversiones en la red

de distribucion, pacto colectivo de trabajadores, vigencia a una tarifa social entre otros.

El Edificio Administrativo se encuentra ubicado en el Centro Histérico de la Ciudad de
Guatemala; la empresa cuenta con el departamento de Atencién al Cliente, el cual tiene
distintos centros y unidades de trabajo, quienes se encuentran a cargo de ser la imagen

de la organizacion, brindando una atencion de calidad a los clientes.

Actualmente el departamento no cuenta con un modelo de evaluacion y una herramienta
adecuada para evaluar el desempefio laboral del personal, lo que provoca no tener una
medicion clara de los resultados de rendimiento de los colaboradores, detectar las

necesidades de capacitacion, conocer el ambiente laboral, ascensos, incentivos
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salariales por el buen desempefio, la motivacion, retroalimentacion (feedback),

evaluacion de las competencias y aptitudes de los trabajadores entre otros beneficios.

Hoy en dia se evalla a los colaboradores por medio de un método tradicional y empirico;
las cuales son realizadas de forma subjetiva, asimismo, el jefe inmediato puede sesgar
los resultados por el estado de animo emocional en el que se encuentre al momento de
evaluar o por el grado de afinidad entre el evaluador y el evaluado. Asimismo, en

ocasiones no realizan dicha evaluaciéon a los trabajadores.

Sin olvidar la importancia del seguimiento y retroalimentacion que todo jefe inmediato
debe de tener con el personal a cargo; debido a que, se tiene establecido llevar a cabo
cada semestre, sin embargo, la misma no se cumple en el periodo definido. Cabe
mencionar que, por ser un departamento grande las evaluaciones del desempefio se

realizan con premura, lo que provoca que estas sean tediosas y agotadoras.

De no realizarse una evaluacién de desempefio laboral eficiente a los colaboradores del
departamento de la organizacion, los lideres no conoceran las necesidades del personal,
lo que conducira un mal servicio al cliente, desmotivacion y por lo consiguiente sera dificil

el cumplimiento de objetivos individuales y corporativos.

3.2. Objetivos
3.2.1. Objetivo general

Definir un modelo de evaluacion del desempefio para el departamento de Atencion al
Cliente de una distribuidora de energia eléctrica en Guatemala, para conocer el
rendimiento de los trabajadores y de esa manera realizar mejora en los procesos y

oportunidades de desarrollo a través de la medicidén de los comportamientos y objetivos.

3.2.2. Objetivos especificos

e Identificar las competencias y objetivos que permitiran contar con las bases para
evaluar oportunamente al colaborador de acuerdo con las responsabilidades y

roles del puesto.
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e Disefiar uninstrumento de evaluacién de desempefio con base a las competencias

definidas.

e Elaborar un manual de evaluacion del desempefio que contenga las instrucciones

generales para la aplicacion del modelo propuesto.

e Validar el modelo de evaluacion del desemperio propuesto a través de una prueba
piloto y una encuesta de satisfaccion dirigida a un grupo de colaboradores de la

organizacion.
3.3. Metodologia

De acuerdo con las necesidades de la organizacién se aplicé un modelo de evaluacion
del desempeiio 360 grados; enfocada en valorar el rendimiento y desempefio de los

colaboradores.

Para el presente modelo de evaluacion del desempefio conllevo las siguientes cuatro

etapas:

TP ETAPA IV
Identificacion e Manual de -

ae : * Disefo evaluacién del * Validacion
Competenciasy q N
Objetivos esempeio

N

Figura 2: Etapas modelo de evaluacion del desempefio

Fuente: Elaboracién propia (2020).
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Etapas e instrumentos para la recoleccion de informaci() ]
ETAPA DESCRIPCION CODIGO DE
INSTRUMENTO

En esta primera etapa del proceso se determinan las bases con las cuales
se evaluaron al trabajador de acuerdo con las responsabilidades y roles
del puesto, dichas bases estan compuestas por:

ETAPA |
Identificacion
de
competencias
y objetivos

v

Andlisis del desempefio: A través de la técnica de observacion,
analitica y de una entrevista libre o reunion con el jefe inmediato, se
revisaron los descriptores de puestos; y se definieron las
competencias por nivel o puesto, las cuales se fijaron por grados. Se
disefia y utiliza de guia el formulario (FORC-001) para listarlas.

Para la determinaciéon de competencias se utilizé el “Diccionario de
comportamientos” de Martha Alles.

Andlisis de rendimiento: A través de la técnica de observacion, y
analitica se determina la necesidad de establecer objetivos, para que
la organizacion vaya encaminada a cumplir metas y que estas a la
vez estén alineadas a los planes estratégicos de la organizacion. Por
ello, por medio de una entrevista y reunion con el jefe se
determinaron los objetivos por nivel o puesto. Se prepard un
instrumento de guia al jefe de area (GSMART-002), a través del cual
permite determinar objetivos oportunos de acuerdo con el puesto de
trabajo, mediante la metodologia SMART; la cual, brinda el soporte

de una manera concreta con el fin de cumplirlos en el tiempo indicado

FORC-001
Formulario para
listar
competencias
laborales

Diccionario de
comportamientos
Martha Alles.

GSMART-002
Plantilla para
definir objetivos




y a la vez evaluar el desempefio conforme a los objetivos
establecidos. El cual fue aprobado por el inmediato superior, es decir
el jefe de area.

Asimismo, se elabor6 una guia, para el seguimiento y evaluacion de
los objetivos establecidos y de esa manera realizar correcciones o
acciones en el momento oportuno.

Posteriormente, se realiz6 una reunion con el personal para la

presentacién de objetivos, la metodologia y seguimiento que tendran.

(GS0-003) Guia
seguimiento de
objetivos

ETAPA Il
Disefio

Corresponde al disefio de la herramienta con relacion a las competencias
determinadas en la etapa anterior, se elabor6 una herramienta o
cuestionario en una plataforma en linea, siendo esta accesible en su manejo
y cuenta con distintas opciones tanto para: distribuir de una manera sencilla
y rapida a los evaluadores y evaluados y la base de datos para el analisis
de resultados; la herramienta de evaluacion del desempefio puede extraer
los datos y de esa manera es posible elaborar la presentacion del informe,
debido a que, esto permite proporcionar los resultados del evaluado y a su

evaluador, en busca de oportunidades de mejora.

Herramienta o
cuestionario

ETAPA Il
Manual de
evaluacion del
desempeiio

Se elabora como instrumento un manual de evaluacion del desempefio, que
consta con las instrucciones generales para la aplicacion de la evaluacion
del desempefio, la metodologia, factores de evaluacion, cronograma para
ejecutarla, escalas de medicibn y su categoria, determinacion de

MED-005 Manual
de evaluacion del
desempeiio.
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evaluadores, periodo de evaluacion, criterios de evaluacion; asimismo se
encuentra definido el proceso que conlleva la dicha evaluacion. Adicional,
se elabora un manual a evaluados, en que encuentran las instrucciones para
la utilizacion de la herramienta.

Lo anterior, con el objetivo de contar con los lineamientos necesarios para

aplicar el modelo de evaluacion del desempefio y a la vez sea objetiva, facil

de comprender, elaborar y de realizar.

De la misma manera, se adiciona al manual el resultado de la elaboracién Guia de

de una guia de entrevista de evaluacion, la cual permite identificar las areas entrevista de

de fortaleza, de mejora y determinacién de compromisos. g\cﬁl)uamon (GEE-

ETAPA IV En esta Ultima etapa consiste en una prueba piloto a un grupo de
Validacion colaboradores, la herramienta correspondié al modelo de evaluacién de
desempefio propuesto, que consistio en:

a) Capacitacion a evaluadores y evaluados: proceso de evaluacion del
desempefio, factores de evaluacién, cronograma, evaluadores, escala de
evaluacion, presentacion del modelo de evaluacion del desempefio.

b) Traslado de evaluacion del desempefio

c) Presentacién de informe

d) entrevista de evaluacién.

Asimismo, la validaciéon de la herramienta mediante una encuesta de EVI-006
satisfaccion trasladado a los trabajadores que fueron seleccionados en la Encuesta de

prueba piloto, que consistio en: satisfaccion del
a) Traslado de encuesta modelo de
b) Recopilacion de Informacién evaluacion del
C) Andlisis de Resultados desempefio

Fuente: Elaboracién propia (2020)
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4. Discusiéon de resultados

Como parte de la mejora continua dentro de la organizacion y desarrollo del potencial
humano, es importante monitorear de una manera cuantitativa el rendimiento de los
trabajadores, con la finalidad de hacer mas eficientes y eficaces los procesos dentro de
la organizacion, incrementar el desarrollo de sus trabajadores y asimismo alcanzar los
objetivos propuestos para fortalecer a la empresa con el fin de establecer ventajas

competitivas.

Por ello, en el presente apartado se abordara la discusién de resultados como producto
la elaboracion de un modelo de evaluacion del desempefio para el personal del
departamento de atencién al cliente de la organizacion, por lo tanto, para su comprension,
se cuenta con una serie de cuatro etapas logicas que forman parte integral para obtener
la herramienta de evaluacion, siendo: Identificacion de competencias y obijetivos, disefio,

manual de evaluacion del desempefio y validacion.

4.1. Identificacion de competencias y objetivos

Esta primera etapa en la elaboracion del modelo de evaluacion del desempefio
corresponde a las bases de evaluacion al trabajador; esta se encuentra dividida por dos
partes: analisis de rendimiento, que corresponde a objetivos y analisis de desempefio,

gue evalla las competencias.

4.1.1. Andlisis del rendimiento

Para determinar los objetivos se realizé un proceso de planeacion que consistio: en una
entrevista libre o reunién en conjunto con el jefe de area se acordaron los objetivos de
trabajo en el puesto, los objetivos fueron revisados y aprobados por el nivel inmediato
superior es decir el jefe de &rea. De acuerdo a lo indicado por Alles (2017) se utilizé la
metodologia SMART (especifico, medible, alcanzable, relevante y en tiempo); y mediante
la plantilla disefiada GSMART-002 (Anexo 1), la cual fue de guia, se definieron los

objetivos en conjunto con el jefe.
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Asimismo, se realiz6 una reunidén con el personal para la presentacion de los objetivos,
la metodologia de evaluacion y seguimiento que tendran. Se elabora una guia para el

seguimiento de objetivos GSO-003 (Anexo 1).



Cuidar tiempo de atencion de usuarios
presenciales.

indice= promedio de 15min del total
de atenciones presenciales.

Cumplir con la calidad en el registro de
atencion a través de bitdcoras y
procesos.

indice= total de atenciones
presencialesx 0.10

(margen de error establecido) = total

de oportunidades de mejora que debe
estar enelmargen establecido

Cuidar con la clidad de la
atenddn al diente (Encuesta de
Satisfaccién).

indice= promedio de 90 puntos de
nota obtenida del total de dientes
encuestados.

Figura 3: Objetivos definidos

De acuerdo con lo anterior se definieron los siguientes objetivos por niveles:

Auxiliar

4 2\

Cuidar el tiempo de atencion de
usuarios virtuales.

indice: promedio de 10min del
total de atendones virtuales

A\ J/

/Cumplir con la alidad en Ia\

atencén de repuestas de
reclamos.

indice:total de atencionesx0.10

(margen de oportunidad de
mejora de un 10% del total de

atenciones mensuales
A\ ) J

4 N\
Cuidar con la calidad de la
atendén al diente (Encuesta de
Satisfaccion).

indice= promedio de 90 puntos de
nota obtenida del total de dientes
encuestados.

- J

Fuente: Elaboracién propia (2020).

4 1\

Cumplir con el tiempo de atenddén
promedio estableddo del
personala cargo

indice= promedio del total de
atenciones presenciales

- J/

/Garanﬁzarla calidad dela h

atencion deacuerdoa la
encuesta.

eindice:= promediode 90 puntos
de nota obtenida del total de
clientes encuestados.

- J

(Velar por el dima laboral del)
equipo a cargo, deberd realizar
reuniones mensuales, en el que
dejard de respaldo una minuta
conla descripcién de laactividad y
fotografias.

indice= una reunién mensual con

\el equipodetrabajo Y,
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4.1.2. Andlisis del desemperfio

Corresponde a las competencias definidas de acuerdo al puesto desempenfiado, para ello,
se llevd a cabo una entrevista libre o reunion con el jefe inmediato; se revisaron los
descriptores de puestos para determinar las competencias que requiere el puesto de

trabajo en los tres niveles que cuenta el departamento de atencion al cliente.

Por lo tanto, se establecieron por grados a los comportamientos de cada competencia,
siendo A y B los grados mas altos y de requerimiento, asi como C y D, el minimo de
competencia requerida de un puesto, se utiliz6 el formulario disefiado para guia y listar
las competencias laborales FORC-001 (Anexo 1). Por lo tanto, se definieron las
competencias obtenidas en la obra de Diccionario de comportamientos Gestion de

Competencias de la autora Martha Alles, obteniendo como resultado:

Tabla 2
Definicion de competencias

Grado Definicion

Maximo A Alto grado de comportamiento reflejado
Requerido B Muestra habitual del comportamiento
Minimo C Comportamiento eventual
requerido D Desarrollo minimo del comportamiento

GRADOS

COMPETENCIAS

Oficinista

Etica

Innovacion X
Orientacion al Cliente interno y externo

Productividad

Alta Adaptabilidad

Impacto e influencia

Auxiliar

Etica

Innovacion X
Orientacion al Cliente interno y externo

Productividad

Alta Adaptabilidad

Impacto e influencia

Jefe

X

XX [X] X

X

X| X[ X] X
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Etica

X

Orientacion al Cliente interno y externo

Orientacién a los resultados

Alta Adaptabilidad

Desarrollo de su equipo

Impacto e influencia

X X[ X] X

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Competencia (Definicién)

Comportamientos por grados

ETICA: Sentir y obrar en todo momento
consecuentemente con los valores morales y las
buenas costumbres y practicas profesionales,
respetando las politicas organizacionales.

GRADO A

1. Guia sus acciones por sus valores morales,
orienta y motiva a sus compafieros a actuar de la
misma manera.

2. Se desempena respetando las patas de trabajo
de la empresa, las buenas costumbres y valores y
principios morales, wvelando su cumplimiento por
parte de la gente que lo rodea.

3. Busca consejo y asistencia cuando se encuentra
en situaciones cuando sus principios o valores
chocan con las exigencias laborales.

4. Se siente seguro respecto a sus decisiones y
acciones y puede dar cuenta de los principios que
guian su accion.

INNOVACION: Es la capacidad de modificar las
cosas, incluso partiendo en formas o situaciones
no pensadas con anterioridad. Implica idear
situaciones nuevas y diferentes antes problemas o
situaciones requeridos por el propio puesto.

GRADO B

1. Basado en la visién organizacional, estructura
equipos de trabajo, que suelen tener formatos
atipicos, utilizando formas que sean mas
adecuadas a la resolucion de cada situacién y al
tipo de personas que se requiere.

2. Promueve un estilo de gestién y de vinculacién
creativo, brindando coaching para que se trabaje a
lo que sucederd o se requerird en el
mediano0020plazo.

3. Planifica acciones que se anticipan a lo que
sucedera o se requerira a mediano plazo.
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4. Enfoca su trabajo, su desarrollo profesional y su
propia vida con libertad de criterio y creatividad, sin
atarse a preconceptos.

ORIENTACION AL CLIENTE INTERNO Y
EXTERNO: Demostrar sensibilidad por las
necesidades o exigencias de un conjunto de
clientes potenciales externo o internos pueden
requerir en el presente o en el futuro.

GRADO A

1. Toma la iniciativa y se preocupa por escuchar y
atender las demandas de sus clientes.

2. Es preferido en todos los casos en que se
necesita efectividad en atencién de una necesidad.

3. Identifica con notable claridad futuros
requerimientos y se prepara para satisfacerlos.

4. Se preocupa por posibles quejas o reclamos y
toma acciones de mejora adecuadas para
ewvitarlos.

GRADO B

1. Promueve en sus equipos la actitud de buscar
informacién sobre necesidades latentes o
potenciales de los clientes

2. Indaga mas alla de las necesidades manifiestas
0 actuales de los clientes tanto actuales internos y
externos.

3. Ayuda a los clientes internos y externos a
detectar necesidades o manifiestas o potenciales

4. Genera ambientes y procesos de trabajo que
cuidan y atienden al cliente interno.

PRODUCTIVIDAD: habilidad para fijar en si mismo
objetivos de desempefio por encima de lo normal,
alcanzandolos exitosamente, se anticipa y cuando
llega el momento ya la tiene establecida, incluso
superando lo que se espera de ella.

GRADO A

1. Se conduce con responsabilidad ante las tareas
asignadas, escarandolas como si fueran grandes
desafios.

2. Se autoexige en cada proyecto del que participa,
cooperando y aportando gran parte del material
necesario.

3. Propone con buen criterio, a sus superiores,
pares, alternativas que contribuyen a la realizacion
de un buen trabajo.
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4, Lidera y sienta precedente en todas las tareas
en las que se involucra.

ALTA ADAPTABILIDAD: Hace referencia a la
capacidad de modificar la conducta personal para
alcanzar determinados objetivos cuando surgen
dificultades, nuews datos o cambios en el
contexto. Se asocia a la \ersatilidad de
comportamiento para adaptarse a distintos
escenarios, situaciones, medios y personas en
forma rapida y adecuada.

GRADO A

1. Esta atento a las necesidades cambiantes del
contexto.

2. Se abre a alternativas innovadoras, llevandolas
a la practica inmediatamente y en forma
adecuada.

3. Propone variedad de acciones creativas y
atinadas.

4. Lidera el
organizacion.

cambio antes que otros en la

IMPACTO E INFLUENCIA: Implica la actitud de
persuadir, convencer, influir o impresionar a los
deméas para que contribuyan a alcanzar sus
propios objetivos. Esta basado en el deseo de
causar un efecto especifico en los demas, una
impresion determinada, cuando se persigue un
objetivo.

GRADO A

1. Establece cadenas directas e indirectas de
influencia con aquellas personas con la que tiene
trato habitual, tanto dentro de la organizacién como
fuera de ella, con el fin de alcanzar sus objetivos.

2. Tiene claro el conocimiento de las posiciones,
necesidades y preocupaciones de sus pares y
demas comparieras, y maneja sus vinculos sobre
la bases de dicho conocimiento, con la intencién de
lograr el impacto o impresién adecuados en pos del
objetivo fijado.

3. Mantiene el control sobre las relaciones
problemaéticas, ensayando exitosamente
soluciones adecuadas a los cambios del

interlocutor.

4, Puede anticiparse a las reacciones de los
demas, frente a distintas situaciones, y actla de
manera de lograr las acciones mas conwvenientes a
sus objetivos.

ORIENTACION A RESULTADOS: Es |la
capacidad de actuar con welocidad y sentido de
urgencia cuando se tienen que tomar decisiones
importantes, necesarias para superar a los
competidores, responder a las necesidades.
Capacidad de administrar los procesos

GRADO A

1. Capacidad para promover Yy desarrollar
comportamientos, en si mismo y en la organizacion
en su conjunto, orientados al logro o la superacion
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establecidos para que no interfieran con
consecucion de los resultados esperados.

la de los resultados esperados, y fijar estandares de

calidad retadores.

2. Capacidad para realizar las mediciones
pertinentes que permitan evaluar el logro de metas
planteadas a través de la correcta instrumentacion
de las herramientas correspondientes.

3. Capacidad para fijar nuewos desafios y metas
retadoras para la organizacion, y alcanzar vy
mantener altos niveles de rendimiento que
produzcan mejoras permanentes de la calidad
tanto en la ejecucion de las tareas como en los
senicios o productos que se brindan

4. Capacidad para fomentar igual actitud en otros
a través del ejemplo.

DESARROLLO DE SU EQUIPO: Es la habilidad
de desarrollar el equipo hacia adentro, el desarrollo
de los propios recursos humanos. Supone facilidad
para la relacién interpersonal y la capacidad de
comprender la repercusién que las acciones
personales sobre el éxito de las acciones de los
demas.

GRADO A

1. Es consciente del valor estratégico que tienen
los recursos humanos dentro de la organizacion y
actlla en consecuencia

2. Motiva a los miembros de la organizacion para
gue contintien desarrollando sus competencias.

3. Genera oportunidades de participacion, para los
miembros de su equipo, en las definiciones,
respecto de la gestibn y los negocios de la
compafiia.

4. Alienta a los miembros de la organizacion en
general a tener actitudes de compromiso, fidelidad
y participacion en los temas vitales de la misma.

Fuente: Alles (2015)

De la misma manera, se actualizaron las competencias de acuerdo con la tabla anterior,

en los descriptores de puestos.
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4.2. Disefio

Esta etapa correspondio al disefio de la herramienta o cuestionario con el que se evalué
las competencias determinadas en la etapa anterior, elaborando el cuestionario en una
plataforma en linea, siendo esta accesible en su manejo. EIl cual cuenta con las

siguientes opciones:

ANALITICAes el
apartadoparala
obtencionde los
resultados de las
evaluaciones.

DISTRIBUIRpormediode ORGANIZACIONopcién
correo electrénico y para crear usuarios de los
mensajes de texto. trabajadores .

. PANEL DEUSOes la
ENCUESTAS asimismo Opciones de opcién para obtener
cuentacon carpetasde |a informadon de usuarios,
formularios de cada almacenamientode
trabajador. herramienta encuestas realizadas, y
completadas.

Figura 4: Opciones del disefio de la herramienta de evaluacion del desempenio.

Fuente: Elaboracién propia (2020).

Portadas w Instrucciones w Competencias

Figura 5: Formato de evaluacion del desempefio

Fuente: Elaboracion propia (2020)



4.3. Manual de evaluacion del desempefio

Se definieron las instrucciones para la aplicacién del modelo de evaluacion del
desempefio propuesto, como resultado se elabor6 un manual MED-005 (Anexo 1), que
permitira tanto al personal de recursos humanos como a los evaluadores y evaluados,
llevar una ejecucién del proceso de una forma légica y ordenada, logrando una evaluacion

objetiva. El manual contiene:

= Metodologia

Objetivos de la
herramienta

— Politicas

Procesode la
evaluacion

Factores de la
evaluacion

= Cronograma

= Evaluadores

Escala de
evaluacion

M Rango de puntosy
categorias

Ciclode
evaluacion

Figura 6: Manual de evaluacion del desempefio

Fuente: Elaboracién propia (2020).
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4.4. Validacién

Esta Ultima etapa consistio en el traslado de la evaluacion a cinco colaboradores del nivel
de oficinista; la herramienta correspondié al modelo de evaluacién del desempefio
propuesto, analizando los objetivos establecidos y seis competencias identificadas. Por
ultimo, la encuesta de satisfaccion del modelo de evaluacion del desempefio al personal

gue formé parte de la prueba. Por lo tanto, se obtuvieron los siguientes resultados:

4.4.1. Sensibilizacion y capacitacion

Consistié en estimular el interés y la confianza en la aplicacion del modelo de evaluacion
del desempeiio, mostrando las ventajas que aporta a los colaboradores y a la

organizacion, por lo tanto, se utilizaron las siguientes estrategias:

e EXxpectativa: consistid en el traslado de un afiche pre informativo, para atraer la

atencion y el interés de los trabajadores. (Anexo 1)

e Capacitacion: por medio de una reunion virtual se capacitd al personal que formé
parte de la evaluacion del desempefio, apoyado de materiales que les fue
trasladado que consistio en un afiche informativo, con informacién relevante
respecto a la evaluacion; asimismo, se elabordé un manual para los evaluadores

en donde se encuentran los pasos para realizar dicha evaluacién. (Anexo 2).

Lo anterior fue de apoyo para obtener la confianza, aceptacion de la cultura de evaluacion
y minimizando la incertidumbre de la aplicacién del modelo de evaluacién del desempefio

propuesto.
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Tabla 3
Resultados de objetivos
. .. T Nota
[\ Indi
Objetivo dice esperada
1. Cuidareltiempode atenciénde Promedio de 15minutos del total de atenciones 20 buntos
usuarios presenciales. presenciales. P
2. Cumplir con la calidad en el Total de atenuongs presenualesxO.lO(margen
. L , de error establecido) = total de oportunidades
registro de atencion a través de . 15 puntos
o de mejora que debe estar en el margen
bitdcoras y procesos. .
establecido.
3. Cu!qar cor? la calidad de la Promedio de 90 puntos de nota obtenida del
atenciodn al cliente (Encuesta de . 15 puntos
. L total de clientes encuestados.
Satisfaccion).
Nota Nota Nota Nota
Colaborador Objetivo Objetivo Objetivo Final
1 2 3
A 20 12 12 44/50
B 18 13 14 47/50
C 13 12 11 36/50
D 19 13 14 43/50
E 19 14 13 46/50

Fuente: Elaboracién propia (2020)

En la tabla 3 se encuentran los resultados de cada colaborador evaluado segun los tres

objetivos definidos; la nota final de los objetivos esta ponderada sobre 50 puntos que
corresponde al 50% del total de la nota de evaluacion del desempefio. De acuerdo con
los anteriores resultados se determind que los trabajadores deben de cuidar la calidad de
la atencion, esto por errores cometidos dentro de los procesos, debido a que el margen
de oportunidades de mejora corresponde al 10% del total de atenciones mensuales,

segun el indice establecido; adicional que, deben cumplir con el tiempo de atencion de

acuerdo con el indice, el cual comprende un margen de 15 minutos.

Dentro de los objetivos, se incluye la encuesta de satisfaccion al cliente, la cual cuenta

con una nota de 15 puntos dentro de la evaluacién del desempefio, donde se obtuvo:
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Nota promedio

5 4.6 42 4.6

4 3.6

3

2

1

0
¢Cémo calificala ¢Cémo califica el La informacion En términos generales

cortesiay amabilidad tiempo de esperade proporcionada por ¢Cémo evalua el
de la atencién respuestas a sus nuestro agente ¢Fue servicio de atencion ?
recibida? consultas? completa, Util, precisa *

y clara?

Figura 7: Gréafica 1 Nota promedio encuesta de satisfaccion al cliente

Fuente: Elaboracion propia (2020)

En la presente figura, se logra visualizar la percepcion de los clientes respecto a la
atenciéon brindada por los cinco colaboradores; el valor de cada pregunta se encuentra

sobre 5 puntos.

Con relacion a la pregunta: ¢Cdémo califica la cortesia y amabilidad de la atencion
recibida?, se visualiza la nota mas alta por los oficinistas, reflejando que el trato y el
servicio al cliente es muy bueno. Respecto a la pregunta: ¢ Como califica el tiempo de
espera de respuesta a sus consultas?, se observa la nota mas baja y esto determina que
el cliente tuvo que esperar un tiempo considerado para que fuera atendida su solicitud,
lo que refleja que el personal carece de informacion y conocimientos en procesos, lo que
hace que demore en resolver las necesidades de los clientes y deba buscar asesoria. En
cuanto a: La informacion proporcionada por nuestro agente, ¢, Fue completa, Util, precisa
y clara?, evidencia una nota considerable y buena, sin embargo, existe alguna
oportunidad de mejora y esta se encuentra relacionada con procesos y conocimientos
gue el oficinista puede mejorar para poder brindarle a los clientes una resolucion a sus
solicitudes y el usuario se encuentre satisfecho. Por dltimo: “en términos generales”, no
tiene ponderacién en la evaluacion, pero cabe destacar que es importante, debido a que

se requiere la percepcién del cliente con relacién a toda la atencién brindada.
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Nota encuesta de satisfaccion al Cliente

15 14 135 13
12
11
| I I
0
A B c D E

Figura 8: Grafica 2 Nota individual encuesta de satisfaccion al cliente

o

]

Fuente: Elaboracion propia (2020).

La figura 8 indica la nota sobre 15 puntos que se obtuvo de cada uno de los cinco
colaboradores a quienes fue posible realizar la evaluacion y traslado de encuestas a los
clientes.

4.4.3. Resultados de competencias

Tabla 4
Resultado de competencias

1 Etica 30 10 10 50/50
2 Innovacién 27 8 8 43/50
3 Productividad 23 7 8 38/50
4 Orientacién al cliente internoy extemo 30 8 10 46/50
5 Altaadaptabilidad 28 8 9 45/50
6 Impacto e influencia 25 8 9 42/50




Evaluador % de ponderacion
Jefe inmediato 30%
Autoevaluacion 10%

Par o compafiero de trabajo 10%

Total 50

Fuente: Elaboracion propia (2020).
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En la tabla 4 se encuentra el porcentaje global sobre el 50% que corresponde a la

evaluacion del desemperio y del grupo evaluado por cada competencia, siendo el mas

bajo la competencia de “Productividad” y el mas alto “la ética”.

4.4.4. Resultados finales evaluacién del desempefio

Tabla b

Nota final evaluacion del desempefio

Competencias

L, 5 . o S
= © S n —
S -%we 8c & .8 Jg g
No. o S8E §2 2 = ZE >
) 8tz 22D o = = oz [g)
® S0D oo o T D > =
S} TEL Qo - oo <o O
(@) > C© = G @) ®)
L < o =
1 A 25 9 9 44 87/100 B Superior
2 B 28 10 10 47 93/100 A sobresaliente
3 C 24 8 7 36 75/100 CBajo
4 D 29 9 10 43 91/100 A sobresaliente
5 E 28 9 10 46 93/100 A sobresaliente

Fuente: Elaboracion propia (2020).
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Tabla 6
Categoria de calificacion
Calificacion Categoria Descripcion
100-90 A Trabajador con rendimiento sobresaliente por su alta calidad de trabajo

en su cargo, se relaciona adecuadamente al equipo de trabajo, conlleva
una excelente disciplina, leal a la organizacidn, responsable y es
respetuoso aladiversidad cultural de su entorno. Considerado para cubrir
puestos mas altos, para posibles plazas vacantes.

89-75 B Trabajador conrendimiento superior de acuerdo con el nivel esperado en
sucargo, sus relaciones interpersonales en el trabajo satisfactorias,actlia
condisciplinayresponsabilidad a las tareas determinadas. Considerado
para cubrir puestos y para posibles plazas vacantes.

74-50 C Trabajador conrendimiento bajo de acuerdo con lo esperado en el puesto
de trabajo, presenta algunos conflictos, existe indicios de indisciplinay/o
irresponsabilidad. Debe de existir una llamada de atencién y fijarse
compromisos de mejora en un tiempo fijado.

>50 D Trabajador con rendimiento deficiente es inadecuado, debe llamarse la
atencion, realizarse acuerdos para las oportunidades de mejora
detectadas en un tiempo definido para su cumplimiento fijandose
compromisos, de no cumplirlo considerar si debe continuar con el equipo
de trabajo.

Fuente: Elaboracién propia (2020).

En la tabla 5 se encuentran las notas finales por colaborador evaluado, en ella se
encuentran los objetivos sobre 50 puntos que corresponden a la evaluacién y la
ponderacién de las competencias por los distintos evaluadores, teniendo el jefe inmediato

una valoracion de 30 puntos, el par y la autoevaluacion de 10 puntos.

Asimismo, de acuerdo con las notas obtenidas se clasificaron por categorias obteniendo:
tres trabajadores como sobresalientes, los cuales podran ser considerados para cubrir
puestos mas altos, lo que sera de apoyo para el desarrollo de sus competencias, asi
como a ser considerados al momento que apliquen a una plaza nueva; un trabajador con
categoria superior, el cual también podra ser considerado para cubrir puestos y un
trabajador con rendimiento bajo, el cual se le hizo ver sus oportunidades de mejora y se

establecieron compromisos.

4.4.4.1. Entrevista de evaluacion

Luego de contar con la nota final, se realiz6 la entrevista de evaluacion, al momento de
realizarse fue con cautela y responsabilidad, utilizando la guia GEE-004 de entrevista de

evaluacion (Anexo 1), el cual permitié realizar la técnica del sdndwich, en el que primero
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se destacaron las fortalezas, luego las oportunidades de mejora y nuevamente las

fortalezas del colaborador.
4.4.4.2. Plan de mejora

Tras la entrevista de evaluacion, se detectaron las oportunidades de mejora relacionadas
con el desempefio del trabajador, incluyendo los compromisos y oportunidades de

desarrollo. Asi mismo se establecieron los objetivos a seguir para el siguiente semestre.

1. Cuidareltiempo
de atenciénde
usuarios
presenciales.

2. Cumplircon la

3. Cuidarcon la calidadenel
calidaddela registrode
atenciénal atenciéna
cliente (Encuesta travésde

de Satisfaccion). bitdcorasy/ o
procesos.

Figura 9: Objetivos definidos para la siguiente evaluaciéon

Fuente: Elaboracion propia (2020)

4.4.4.3. Seguimiento

Ademas de fijar los planes de mejora, se establecié el seguimiento y monitoreo para
verificar el cumplimiento de los compromisos, los cuales seran a través de reportes
mensuales, en donde se encuentra reflejado los resultados de los tiempos de atencién a

los clientes y las oportunidades de mejora detectadas en los procesos.
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4.45. Encuesta de satisfaccion del modelo de evaluacion del desempefio

Por ultimo, se realizo el traslado de un cuestionario para conocer la percepcion de cada
colaborador con relacion al modelo de evaluacion del desempefio, obteniendo como

resultado:

Encuesta de validacion del modelo de evaluacion del desempeiio 360 grados

¢Se le informa el ¢Seledida ¢Se le comunicd ¢ Considera que la ¢Se sintié comodo ¢ Considera que las ¢Se brindd ¢Considera que el ¢Considera que la
objetivode la conocerelproceso previamente la  herramienta de  al momento de competencias retroalimentacion ordenen que se  herramienta en
herramienta de la de laevaluacion fechaenlaque se evaluacién fue responder la evaluadas se de los resultados ejecutd la que fue evaluado
evaluacion del  del desempefio?  realizaria dicha facil de evaluacion del  relacionan con las de su evaluacién?  evaluacién es fue efectiva?
desempefio? evaluacién? comprender? desempefio? funciones de su adecuado?
puesto?
m Totalmente en desacuerdo En desacuerdo De acuerdo Totalmente de acuerdo

Figura 10: Grafica 3 Resultado de encuesta de satisfacciéon del modelo de
evaluacion del desempefio

Fuente: Elaboracion propia (2020).

Como se encuentra reflejado en la presente figura, el grupo seleccionado se encuentra
totalmente de acuerdo con cada una de las interrogantes, las cuales son de apoyo y
sustento al modelo de evaluacion del desemperio propuesto. Es importante destacar que,
entre los comentarios de la encuesta se encontraba que se sintieron comodos, seguros
y se realizé todo con un orden logico, informando cada uno de los pasos a seguir y siendo
la herramienta de evaluacién del desemperio facil de utilizar, asimismo, dieron relevancia
de la importancia de contar con la percepcion completa de su entorno y la

retroalimentacion de su desempefio.
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4 5. Discusion de resultados

En una sociedad moderna los procesos productivos son llevados a cabo por medio de
las organizaciones y estas se encuentran encaminadas a lograr un fin determinado y es
el lograr metas y objetivos con el apoyo de las personas, esto lo confirma Chiavenato
(2011).

El papel de las personas en las organizaciones se torna cada vez mas importante y dentro
de los desafios de los lideres es poder medir el rendimiento de los colaboradores, de esa
manera velar que se cumplan cada uno de los objetivos institucionales, corporativos o
bien operativos; por ello, todos los colaboradores deben de tener una retroalimentacion
de las actividades que realizan, el rendimiento y el cumplimiento de sus funciones, debido
a esta necesidad, se desarrollé6 un modelo de evaluacion del desempefio, que permita
medir el rendimiento de los trabajadores y Werther & Davis (2008), afirman que la
evaluacion del desempefio constituye el proceso por el cual se estima el rendimiento

global del trabajador.

Como resultado se elabora un modelo de evaluacién del desempefio 360 grados;
Sotomayor (2016), indica que este tipo de evaluacion constituye una modalidad esperada
ya que contempla el aspecto de satisfaccion de necesidades internas y externas,

constituyendo una retroalimentacién integral.

Asimismo, Alles (2017), menciona que, es un sistema sofisticado utilizado por grandes
empresas; por lo que, de la misma manera menciona que para contar con un esquema
completo de evaluacion, se divide en dos partes: analisis de rendimiento o evaluacion por
objetivos y andlisis del desempefio que corresponde a las competencias; por ese motivo,
la primera fase del modelo de evaluacion del desempefio se definieron las competencias

y objetivos en las cuales se evaluaran al trabajador.

En el andlisis de rendimiento o evaluacién por objetivos Alles (2017), indica que, deben
ser: estratégicos, especificos, medibles, alcanzables y delimitados en tiempo y de esa
manera es que se Uutilizd la metodologia SMART para determinar los objetivos de los
distintos niveles que cuenta el departamento de atencion al cliente de la organizacion,

para ello, se realiz6 un proceso de planeacion que consistid: en una entrevista y reunion
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con el jefe de area en que se determinaron los objetivos por nivel o puesto,
posteriormente el jefe de area presenta los objetivos al trabajador; los objetivos fueron
revisados y aprobados por el nivel inmediato superior, es decir el jefe de &area, se acordd
una reunién mensual entre el jefe y el trabajador para verificar el avance en los objetivos

y de esa manera fijar los ajustes necesarios.

Ahora bien, el analisis del desempefio correspondié en funcién de las competencias, esto
con relacion al grado requerido para la posicion o puesto de trabajo. Werther & Davis,
(2008), indican que, una de las técnicas para identificar competencias es la entrevista,
por lo tanto; por medio de una entrevista libre o reunion con el jefe de area se revisaron
los descriptores de puestos y se definieron las competencias por grados, que
correspondieron a cada nivel o puesto de trabajo de la organizacién, tomando como base
los comportamientos de la obra de Diccionario de comportamientos Gestion de
Competencias de la autora Martha Alles, de esa manera se establecieron las

competencias para cada puesto.

De la misma manera, se actualizaron las competencias en los descriptores de puestos;
proceso que Paredes (2017), realizé en su investigacion para aplicar un modelo de
evaluacion del desempefio 360 grados, debido a que, los descriptores no se encontraban

actualizados.

La segunda fase del modelo de evaluacion del desempefio correspondié al disefio, en el
trabajo de graduacion realizado por Espinoza (2017), se encuentra entre sus procesos la
creacion del disefio de la herramienta, en el consiste que, luego de la identificacion de
las variables a evaluar se elabora el cuestionario o la herramienta en que se evaluara al
trabajador, por ello; en la fase del modelo de evaluacion del desempefio propuesto
correspondié a este paso, y se obtuvo el disefio de la herramienta con relacién a las
competencias determinadas en la etapa anterior, contando la encuesta o formularios
como herramienta en una plataforma en linea, siendo esta accesible en su manejo y
obteniendo distintas opciones para la visualizacion, creacion de encuestas, distribucion,

organizacion y paneles de uso.

Manual de evaluacion del desempefio siendo la tercera etapa, correspondido a la

definicion de las instrucciones para aplicar el modelo de evaluacion del desempefio de
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una manera sistematica, ordenada y objetiva; como resultado se elabordé un manual para
recursos humanos, evaluadores y evaluados el cual contiene: la metodologia, el proceso,
los factores de evaluacion, cronograma, evaluadores, escala de evaluacion, ciclo de
evaluacion y las politicas; y como lo menciona Alles (2017), para contar con un modelo
exitoso debe considerarse: la herramienta, una prueba piloto y los manuales de
instrucciones, porque con ello es posible mitigar uno de los problemas mas comunes de
una evaluacion del desempefio, el contar con una adecuada herramienta y un programa
gue permita conocer todos los aspectos que puedan llegar a necesitar una mejora y que
este mismo cuente con un instructivo del proceso que debe llevarse; por esa razon se
cre6 un manual dirigido a recursos humanos, con el fin de no faltar a cada uno de los

procesos y que este pueda realizarse sininconvenientes.

Por tal razdn y de acuerdo con lo anterior, como la cuarta y Ultima etapa se encuentra la
validacion, que correspondi6 a una prueba piloto a un grupo de trabajadores, sin
embargo, previo a realizar la evaluacion Mondy (2010), considera que, cuando en una
organizacion se modifica o implementa una nueva herramienta de evaluacién es
necesario que el personal conozca ese nuevo sistema, los mismos deben estar
familiarizados con el proceso y debido a ello es de relevancia del entrenamiento para una
correcta aplicacion de la metodologia, el mismo debe ser impartido a todos, ya que de un
modo u otro participan en el proceso de evaluacion, de esa manera se logra no solo la
correcta utilizacion de la herramienta sino también el compromiso de los directores y

empleados.

Por lo tanto, se elabor6 materiales de apoyo como: afiches informativos, expectativas de
la evaluacion y un manual para los evaluadores, y con ello se brindé una capacitacion en
donde se explico la definicion de una evaluacion del desempefio, la metodologia a utilizar,
el proceso de la evaluacion, los evaluadores, el ciclo de evaluacién, toda la informacion
relevante y de importancia para que el proceso se realizara de una manera sencilla y
confiable para el personal participante; esto también lo aborda en el trabajo de
investigacion de Espinoza (2017), en el que realiz6 una capacitacion a los evaluadores
previo al traslado del cuestionario de evaluacion, lo que le permitié contar con resultados

esperados, logrando la confianza, tranquilidad y satisfaccién de los trabajadores.
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Posteriormente, fue trasladada la evaluacién del desempefio de acuerdo con las
competencias establecidas; asimismo, fueron trasladados los resultados de dicha
evaluacion. Se realizd la entrevista de evaluacion, cumplimiento lo mencionado por
Chiavenato (2011), en que la comunicacion del resultado de la evaluacion al subordinado
es un punto fundamental de todos los sistemas de evaluacion del desempefio, debido a
gue de nada sirve la evaluacion si el trabajador no llega a conocerlo y conocer cO6mo se
encuentra su desempefio. Alles (2017), determina que, el personal que no es
retroalimentado con los resultados de su desempefio no puede conocer las areas en que
necesita mejorar y de esa manera, es indispensable que el trabajador conozca su
desempefio. Por ello, la entrevista fue de apoyo para retroalimentar y determinar
estrategias de mejoras y en conjunto la creacion de planes de accion que conllevaran a

la solucién de los problemas detectados.

Como parte de la validacion, fue trasladado una encuesta a los trabajadores que formaron
parte de la prueba piloto, con el objetivo de conocer la satisfaccion del trabajador de
acuerdo con el proceso en que tratd el modelo de evaluacion del desemperio, obteniendo
resultados muy satisfactorios. Como lo concluye Pérez (2009), en su trabajo de
investigacion que la evaluacién del desempefio sirve para dirigir al personal de la manera
mas justa, comprobar la eficiencia y la utilidad para detectar el potencial de los
trabajadores con relacién al cumplimiento de los objetivos individuales como los de la
organizacion y logrando satisfaccion y seguridad en los colaboradores; y esto fue lo que
se logré al realizar una evaluacién del desempefio siendo sistematica, ordenada y

objetiva.
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Conclusiones

1. Eldepartamento de Atencion al Cliente de la organizacién objeto de estudio evalta
el desempefio de sus colaboradores de una manera empirica, asimismo, en
ocasiones existen periodos en el que no se realiza una evaluacion. Por esta razon
se propuso un modelo de evaluacién del desempefio que permite conocer el
rendimiento de los trabajadores y a la vez logra detectar necesidades de mejora
en los procesos y crea oportunidades de desarrollo para los colaboradores dentro

de la organizacion.

2. El modelo de evaluacion del desempefio 360 grados propuesto, contempla una
retroalimentacion integral, lo que permite contar con una perspectiva amplia y
brinda protagonismo a la organizacion, dentro de un subsistema de Recursos
Humanos y ante una sociedad exigente y altamente competitiva, debido a que los
procesos productivos son llevados a cabo por medio de las personas, quienes
forman parte fundamental para el logro de estrategias, planes, objetivos
institucionales, corporativos o bien operativos. Por ello, el presente modelo de
evaluacion del desemperfio permite medir el rendimiento de los colaboradores,

brindando resultados para el logro de oportunidades de mejora y de desarrollo.

3. En la actual evaluacion del desempefio no cuenta con una metodologia para
establecer objetivos; las competencias de los descriptores de puestos se
encontraron desactualizados debido a que, dichas competencias no estaban en
funcion a las tareas que realizan. Por lo tanto, se definieron las bases en las cuales
seran evaluados los colaboradores compuestas por dos partes: andlisis de
rendimiento (objetivos) y andlisis de desempefio (competencias); para la
determinacion de objetivos se elaboré una plantilla, la cual fue de apoyo y guia
para priorizar acciones, definiéndolos como: especificos, medibles, alcanzables,
relevantes y en tiempo. Para el andlisis del desempefio, se fijaron las

competencias en funcion del puesto, por lo tanto, se defini6 por grados a los
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comportamientos de cada competencia, basados en el Diccionario de
Comportamientos, Gestion de Competencias de la autora Martha Alles,

obteniendo como resultado seis competencias a evaluar.

Con la evaluacion del desempefio realizada anteriormente en el departamento, los
colaboradores no conocian los objetivos definidos al momento de ser evaluados,
de la misma forma con sus resultados. Por ello, se elabor6é una guia para el jefe
de area para el seguimiento de los objetivos establecidos el cual sera de ayuda
para realizar una evaluacién preliminar e implementar las acciones de mejora o de

correccidn que sean necesarias.

Actualmente el departamento de atencion al cliente realiza su evaluacién mediante
la utilizacion del software de Microsoft Excel. Por lo tanto, para lograr evaluar las
competencias del modelo de evaluacién del desempefio de una manera accesible
en su manejo, se elaboro un disefio de la herramienta, el cual consistio en un

cuestionario en una plataforma en linea, contado con opciones como:

a. Panel de uso: organizacién donde se encuentran o para crear usuarios
Analitica: opcién para la obtencidon de datos de encuestas realizadas

c. Distribuir: en ella se encuentran las distintas formas para poder compartir la
evaluacion y

d. Encuestas: parte fundamental para realizar el disefio de los formularios los

cuales son trasladados a los evaluadores y al evaluado.

El departamento de atencion al cliente, no cuenta con las instrucciones o
lineamientos establecidos para ejecutar una evaluacion del desempefio, debido a
gue, no existe un proceso definido y una programacion para llevar a cabo dicha
evaluacioén. Y de acuerdo con esta necesidad se elaboré un manual de evaluaciéon
del desempefio que contiene: la metodologia, los objetivos del manual, un proceso
de la evaluacion, factores de la evaluacion, cronograma, los posibles evaluadores,

escala de evaluacién, rango de puntos y categorias, ciclo de evaluacion y politicas.
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Lo anterior, contiene las instrucciones o lineamientos para llevar a cabo una

evaluacion de una manera ordenada, objetiva y légica.

Para validar el modelo de evaluacion del desempefio propuesto, se realizé6 una
prueba piloto y una encuesta de satisfaccion a un grupo de colaboradores del
departamento de atencion al cliente, en que se logré detectar las oportunidades
de mejora y de desarrollo; asimismo, se obtuvo una percepcién positiva del grupo
evaluado, debido a que previo al traslado de las evaluaciones se realiz6 una

sensibilizacion y capacitacion a los evaluados y evaluadores.
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Recomendaciones

A la organizacion, implementar el presente modelo de evaluacion del desempefio,
el cual permitirhA medir el rendimiento de los colaboradores y conocer las
necesidades tanto de la empresa, como de los trabajadores que forman parte de
la estrategia. Asimismo, elaborar una evaluacion con un periodo de tiempo
determinado y dar seguimiento al cumplimiento y ejecucién de la misma, con el fin
de determinar los procesos de mejora, las necesidades de capacitacion y el
desarrollo de las personas, permitiendo que los colaboradores se encuentren

motivados e identificados con la organizacion.

Al departamento de atencion al cliente, definir las bases con las cuales se llevaran
a cabo las evaluaciones, orientadas a brindar una direccion clara para la
organizacion, enfocando esfuerzos y motivando al trabajador. A su vez, medir el
impacto de las acciones a solicitar, en funcién con las responsabilidades o roles

del puesto.

Al departamento de atencion al cliente de la organizacion, dar a conocer los
factores o bases con los que se evaluara a los trabajadores, asi como el proceso
de notificacion. Implementar un seguimiento de lo evaluado, con el fin de que tanto
el jefe de &rea como el colaborador, detecten brechas e implementen estrategias

0 acciones para alcanzar lo propuesto.

A la organizacion, elaborar el disefio de una herramienta o cuestionario de
evaluacién del desemperio en una plataforma en linea que sea de manejo sencillo,
facil distribucion y accesible para cada uno de los colaboradores que forman parte

de la evaluacion del desempefio.

A la organizacién, definir las instrucciones en las cuales se basara la evaluaciéon
del desempefio, la metodologia, el proceso que conllevard dicha evaluacion,

quienes seran los evaluadores y participantes, los ciclos o periodos en los cuales

se ejecutaran las evaluaciones, un cronograma o programacion que ayudara a

cumplir cada proceso y en el tiempo correspondiente. Asimismo se recomienda
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elaborar una politica que sera de apoyo a la gestion de evaluacion; alinedndose a
la metodologia y parametros establecidos y el cumplimiento de cada persona que
forma parte de la organizacién. Lo anterior permitird ejecutar una evaluacion

objetiva, ordenada y logica.

A la organizacién, sensibilizar y capacitar a los evaluadores y evaluados, dar a
conocer el proceso de evaluacion del desempefio y metodologia utilizada, lo que
permitird su realizaciéon de una manera sencilla y objetiva, obteniendo resultados
positivos. De la misma manera, velar por las necesidades y el desarrollo de sus

trabajadores.

A estudiantes e investigadores, se recomienda estar en constante actualizacion
de conocimientos y lecturas de libros de distintos autores, esto permitird contar
con diversas opciones de métodos y procesos de evaluacion del desempefio que

se adecuen a las necesidades de la unidad de estudio o investigacion.
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Introduccioén

La organizacion con 125 afios de existir en busca de cambios y mejoras
constantes han formado parte de la historia en estos afios y de esa manera
continta trabajando dia con dia por el bien comun y en llevar la energia a los
guatemaltecos, brindando un servicio de calidad; es por ello que, de la misma
manera se preocupa por el bienestar y satisfaccion de cada uno de sus
trabajadores.

La propuesta de un nuevo modelo de evaluacion del desempefio para la
organizacion, sera de apoyo en busca de la satisfaccién de sus trabajadores.
El presente manual contara con las instrucciones, lineamientos, criterios para
su evaluacion, utilizacion y seguimiento; asimismo, del proceso para cada una

de sus fases para su ejecucion.

Conceptualizacion de evaluacion del desempeiio

Es un sistema que permite a la organizacion medir el rendimiento de los
trabajadores, sus competencias, valores, responsabilidades y los objetivos
propuestos; en el proceso de evaluacion del desemperio tiene como finalidad
principal medir el desempefio de cada integrante de la organizacién en

las competencias y objetivos propios de su puesto de trabajo.

Metodologia

Método permite no solo conocer el desempefio del personal, sino el conocer la
perspectiva o el punto de vista de todo su alrededor, lo que, permite detectar
todas las oportunidades de mejora.



Sotomayor (2017) afirma:

Este tipo de evaluacion constituye una modalidad esperada ya que contempla
el aspecto de satisfaccion de necesidades internas y externas, constituyendo

una retroalimentacion integral.

La evaluacion de 360 grados considera informacion de varias fuentes y no
solamente esta enfocado al pasado sino también al futuro y esto es lo que
distingue de las formas tradicionales. (p. 247)

Esta es una herramienta que ayuda a una organizacion a estar comprometida
con el personal, brinda confianza y confidencialidad; comprende varios
conceptos y este cuando se emprende acciones sobre una competencia en
particular al evaluado, es un autodesarrollo y guia para la toma de decisiones

y de acciones para mejorar el rendimiento.

La autora Alles (2017) conceptualiza que: “Es un sistema de evaluacion
sofisticado utilizado — en general — por grandes compariias. La persona es
evaluada en todo su entorno: jefes, pares y subordinados. Puede incluir otras

personas, como proveedores, o clientes” (p. 256).

Objetivo

Contar con las instrucciones necesarias para realizar una evaluacion del
desempenio, el cual permita tanto al personal de recursos humanos como los
evaluadores, llevar una ejecucion del proceso de una forma légica y ordenada,

logrando una evaluacion objetiva.



Proceso de evaluacion del desempeio

Elaboracién del
cronograma de
actividades a

— cumplirenel

procesode la
evaluacion del
desempefio.

Presentacién
de propuesta
del modelo de
evaluacion del
desempefio,
asimismo, de
los
instrumentos a
utilizar.

Recursos
Humanos se
reunen con los
jefes del 4rea
para brindar
informacion del
procesode la
evaluacion del
desempefio.

Jefes de drea se

'— comunican con el

personal a cargo

Fase de

Entrenamiento
y/o Capacitacion

metodologia,
utilizacién de la
herramienta

Capacitacion al
personal del

procesoyla
utilizacidén de la
herramienta

T e N
(_Za;)acntaflon a Recursos
jt(ej els de dreas Humanos

el proceso, trasladala

herramienta
de evaluacién

— deacuerdo

con las fechas
segunlo
programado
enla
planeacién

~——

)

Los
evaluadores
completanla
evaluacion
del
desempefio
de acuerdo al
cronograma
elaborado.

~——

Finalizadas las
evaluaciones:
Recursos

— Humanos

procede a
recabarla
informacién

Elabora
informe: este

| | eselresultado

dela
evaluacion del

desempefio.

Fuente: Elaboracién propia (2020)

Fase entrevista de

Retroalimentaicon y
Seguimiento

)

jefe inmediato se
relne con sus
subalternos de
forma individual,
para desarrollarla
entrevista de
retroalimentacion.
Intercambian la
— informaciondelas
distintas areas que
seevaluanenel
formatoy firma de
compromisos de las
acciones de mejora
enlas areas
detectadas, en caso
de ser necesario

~—

)
Recuros
Humanos
solicita formato
de

compromisos

acordados yda
seguimento
con jefe de
drea para el

cumplimiento

—




Factores de evaluacion

1. Competencias

Son las capacidades humanas que constan de diferentes conocimientos,
habilidades, pensamientos, caracter y valores de manera integral en las
distintas interacciones que poseen.

Para determinar dichas competencias, se define a través de una entrevista con
el jefe de é&rea, completando el formulario FORC-001; tomando en
consideracion los comportamientos por grados de acuerdo con el puesto, esto
de acuerdo a las competencias establecidas en la obra de Martha Alles
Diccionario de comportamientos Gestion de Competencias.

v Lavaloracion de competencias: corresponde al 50% de la nota de la
evaluaciéon del desempefio.

2. Objetivos

De acuerdo con los determinados, definir por niveles, tomar en cuenta la guia
GSMART-002 Plantila SMART. Asimismo la guia GSO-003 para el
seguimiento correspondiente a dichos objetivos.

v Lavaloracion de objetivos: corresponde al 50% de la nota de la
evaluacion del desempefio.

Hoja de calculo de la evaluacion ponderada:

Objetiva Ponderaciin Evaluaciin Totales
1 (1 1=100% a0
2 a0 1=100% 20
3 10 1=100% 10
4 10 1=10% 10
5 10 3= 60% 5
100% 95%
Escala aplicada Fuente: Alles. (2015)
1=100%
2=T75%
3=50%
4= 25%

5=0%



3. Entre otros elementos para el cumplimiento de
funciones y tareas:

Otras habilidades muy especificas que sean necesarios para desempefar el puesto
satisfactoriamente.

La organizacion se encuentra muy identificada con sus valores por lo que, debe
incluirse.

Cronograma propuesto

Correspondiente a un semestre, segun disefio de evaluacion

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio lulio

FASE DE PLANIFICACION

Elaboracion del cronograma de actividades & cumplir en el proceso de 1a
evaluacién del desempefo

Presentacion de propuesta del modelo de evaluacion del desempefio

FASE DE SENSIBILIZACION

Reunion con los jefes del area para brindar infermacion del proceso de la
evaluacion del desempefio.
Jefes de drea se comunican con &l personal a cargo

FASE DE ENTREMAMIENTO Y/O CAPACITACION

Capacitacion a jefes de dreas del proceso, metodologia, utilizacidon de la

heframienta

Capacitacion al personal del proceso y la utilizacién de |a herramienta
FASE DE EJECUCION

Recursos Humanos traslada la herramienta de evaluacion de acuerdo a las
fechas segln lo programado en |a planescion

Los evaluadores completan la evaluacion del desempeio de acuerdo al
cronograma elaborado. [Fehas limites de Recursas Humanos)

FASE DE PRESENTACION DE INFORMES

Finalizadas las evaluaciones: Recursos Humanos procede a recabar Ia
informacion

Elabora informe: este &5 &l resultado de la evaluacion del desempefio

FASE DE ENTREVISTA DE RETROALMENTACION ¥ SEGUIMIENTO

lefe de drea se reune para entrega de resultados y retroalimentacion y
firmas de compromisos de actiones de ser necesarios

Recursos Humanes solicita formato de compromisos acordados y da
seguimento con jefe de area para el cumplimiento

Fuente: Elaboracion propia (2020).



Evaluadores

En el disefio se encuentran definidos:

Par o !

companero lefe
de trabajo Inmediate
Cliente
interno o Autoevalucion

externo b

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Tablade ponderacion por evaluador:

Evaluador % de ponderacion

Jefe inmediato 30%
Autoevaluacion 10%
Par o comparfiero de trabajo 10%
Total 50%

Fuente: Elaboracién propia (2020)

No se incluye al cliente, debido a que, se encuentra dentro de la nota de los objetivos.



Escala de evaluacion

Tabla categorias de calificacion

100-90

Trabajador con rendimiento sobresaliente por su alta
calidad de trabajo en su cargo, se relaciona adecuadamente
al equipo de trabajo, conlleva una excelente disciplina, leal
a la organizacion, responsable y es respetuoso a la
diversidad cultural de su entorno. Considerado para cubrir
puestos mas altos, para posibles plazas vacantes.

89-75

Trabajador con rendimiento superior de acuerdo con el
nivel esperado en su cargo, sus relaciones interpersonales
en el trabajo satisfactorias, actia con disciplina vy
responsabilidad a las tareas determinadas. Considerado
para cubrir puestos y para posibles plazas vacantes.

74-50

Trabajador con rendimiento bajo de acuerdo con lo
esperado en el puesto de trabajo, presenta algunos
conflictos, existe indicios de indiscipina y /o
irresponsabilidad. Debe de existir una llamada de atencién y
fijarse compromisos de mejora en un tiempo fijado.

>50

Trabajador con rendimiento deficiente es inadecuado, debe
llamarse la atencion, realizarse acuerdos para las
oportunidades de mejora detectadas en un tiempo definido
para su cumplimiento fijandose compromisos, de no
cumplirlo considerar si debe continuar con el equipo de
trabajo.

Fuente: Elaboracion propia (2020).




Rango de puntos y categorias

RANGO DE PUNTOS CATEGORIA

100-90 A =Excelente
89-76 B = Muy Bueno
75-50 D = Debe mejorar
>50 C=Deficiente

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Ciclo de evaluacioén

La presente evaluacién debera iniciar, ejecutar, seguimiento y finalizar en un
semestre.

v enero-junio y de julio-diciembre

Tabla de calificacion de competencias

INSTRUCCIONES: En la columna nombrada PUNTOS escriba el puntaje correspondiente a la alternativa
(excelente, muy bueno, debe mejorar, deficiente), que reflejael resultado del empleado.Evaluétodoslos
factores y escriba el TOTAL DE PUNTOS de dicha evaluacion.

PONDERACION % (de acuerdo al evaluador)

1 16 12 8 4
2 16 12 8 4
3 16 12 8 4
4 16 12 8 4
5 20 15 10 5
6 16 12 8 4

Total 100 75 50 25

Nota

Total de puntos segin el % de
valoracion definida (lanota obtenida
deberd aplicarel % de valoracién

establecido

Total (ponderacion de cada
competencia)

Nota=total de ponderacion*0.30 (segun el
porcentaje de participacion definido por
evaluador)

Nota: considerar que los puntos deberan estar definidos debido a la cantidad de competencias

a evaluar.




Politicas

La persona designada para realizar la evaluacion del desempefio a los
trabajadores que le sean asignados por el departamento de Recursos
Humanos, debera atender las siguientes politicas:

A

Estan sujetos de evaluacion del desempefio todos los empleados con
contrato firmado en la organizacion, para lo cual el Coordinador de
Recursos Humanos debera realizar todo el proceso de evaluacion
determinado y el seguimiento del mismo.

. En caso de rotacién de puesto o personal de reciente ingreso ingresara

al proceso de evaluacion en el cargo en un minimo de seis meses de
desempeniarse en el.

. Para que la calificacion de cada empleado sea representativa del

desempefio real, la relacion del jefe con el subalterno y sus pares
evaluadores, debe haberse mantenido por lo menos durante tres meses.

. El evaluador asumira una actitud de objetividad teniendo en cuenta el

desemperio del evaluado la. la apreciacion no debe estar influenciada por
lazos afectivos, por sentimientos o actitudes hacia el empleado; debe
calificar tratando de que las alternativas seleccionadas, reflejen el patron
usual de trabajo y comportamiento del evaluado.

La comunicacion de calificaciones la hard cada jefe inmediato en
entrevistas con cada uno de sus empleados, explicando el significado de
la calificacion efectuada, resaltando los aspectos de su desempefio y
aquellos en los cuales debe mejorar, asimismo de los compromisos y los
objetivos a evaluar.

. Si el trabajador esta de acuerdo con la calificacion obtenida firmara la

hoja en el espacio correspondiente, sino estuviera de acuerdo con su
calificacion, tendra derecho a solicitar revision durante los quince dias
habiles siguientes a la fecha de notificacion, lo cual hara por escrito al
jefe inmediato y enviando una copia al departamento de Recursos
Humanos.



G. Se establece la evaluacion cada semestre, en el cual el trabajador
obtendra dos calificaciones en el afio.

H. Consideraciones o modificaciones al manual, el departamento de
Recursos Humanos debera revisar y proponer anualmente los cambios y
las reformas que considere necesarios al sistema de evaluacion del
desempeiio, previa aprobacion de los actores que intervienen en el
proceso.

Presentacion de Informe: debe contener

Resultados:

en estaseccidn
debeninduirse

‘ graficas parauna
Grupo mejor
evaluado apreciacion.

Introduccion

Resumen

Ejecutivo:incluir
la metodologia
Portada utilizada, la cantidad
de participantes, la
calificacién
promedio obtenido
de todos los
trabajadores, Asi
también, se
presentan los
resultados
generalesnotas
mejorypeor
evaluadasy
aspectosamejorar
mds mencionados.

Fuente: Elaboracion propia (2020).



Modelo de evaluacion del desempefio (Herramienta):

Distribucién: la manera en hacer llegar la evaluacion a los evaluadores, en el
apartado de “Distribuir”

Editar Distribuir Analitica Integracion
M B ® 0 -
a2 i ) =] # Personalizar
Correo electrnico ncrusta Compart Audiencia  Aplicacién para mé
I Crear emai
Enviado Seleccionar lista de Emails = QuestionPro Survey (virginia...
Programar Evaluacion del Desempefo Default Template -
Listas
Estimado Jefe de Unidad
Plantillas

Le hacemaos llegar la presente invitacién a participar a la Evaluacidn del Desempefio del personal que tiene a cargo, por lo que, adjunto encontrara el enlace para
completar dicha evaluacian

Fecha limite 15 de febrero 2020

Agradecemos su participacién

% ® = 0 B T U Fuente - Ta. - A-B- = @ [d [0 Fuente HTML T,

Para la distribucion por el movil

Editar Distribuir Analitica Integracion
A = =
| S @ = =
Correo electronico ncrustar Compartir Aplicacion para mawil
Mis Dispositivos

Sincronizacion manual <+ Agregar dispositivo

FTP sincronizacion

Nombre del dispositivo Estado Nombre de usuario

En el apartado de analitica: serala manera de obtener la base de datos y poder
analizarla, esto con el fin de armar el “Informe de Resultados”



Editar Distribuir Analitica Integracion

Modelos de eleccion

e - 2 - = -
Tablero Analisis

Enlace al informe  https://www.questionpro.com/t/PG19. GD G:

Administrar datos

Descargar datos e informes v
Evaluacion del Desempeno - Dashboard
0% 0 14 2 92 45 segs
@ Tasa de encuestas F Completado ® Visto @ Empezado ° Abandonos @ Tiempo Promedio
completas
i Distribucion respuesta Paises Respuestas
e ar

i ‘.2.?‘( T = -
— T . Coiilien e

En “analisis”: encontraremos la manera de poder segmentar los datos, generar

Total

reportes de tendenciay otros tipos de presentacion

Editar Distribuir Analitica Integracion
f - -‘\’M’ -
iformes y analisis Analisis

Segmentacion de Datos

Analisis de tendencias

L S .

Modelos de eleccion Administrar datos

Exportar

nforme de texto

[www.questionpro.com/t/




Formulario de evaluacion:

Portadas

propician conjuntamente el crecimiento laboral y personal a tr

a cultura de alto desempena,




Seccion de competencias

Instrucciones

Instrucciones: a continuacion encontrara una serie de enunciados, el cual agradeceremos su
participacion en la presente evaluacion y con la objetivad de sus respuestas; recuerde que, es una

medicidn totalmente confidencial .
Considerando una percepcion mas baja "Deficiente” y la mas alta "Excelente”.

* COMPETENCIAS

Son las capacidades humanas que constan de diferentes conocimientos, habilidades, pensamientos, caracter y valores de manera integral en
las distintas interacciones que poseen.

., o @] @] O
O @] @] O
O @] @] O
O @] @] O

Basado en la visidn organizacional, estructura equipos
eficiencia, que suelen tener formatos
o formas que sean mas adecuacas a O )] O ]

e cada proyecto y al tipo de personas




Deficients Debe mejorar Muy bueno Excelents
Toma la iniciativa y se preocupa por escuchary
atender las demandas de sus clientes. O O O O
Es preferido en todos los casos en que e necesita
efectividad en atencion de una necesidad.
Identifica con notable claridad futuros requerimientos
Y Se prepara para satisfacerlos.
Se pregcupa por posibles quejas o reclamos y toma
acciones de mejora adecuadas para evitarlos.

ONNORN®

O O @]
@ O @]
O O @]

Deficients Debe mejorar Muy bueno Excelents
Se conduce con responsabilidad ante las tareas
asignadas, escarandolas como si fueran grandes ()] (@) O (@]
desafios.
Se autoexige en cada proyecto del que participa,
cooperando y aportando gran parte del material O O
necesario.
Propone con buen criterio, & sus superiores, pares,
alternativas gue contribuyen a la realizacion de un O O

@ O

O

O

buen trabajo.
Lidera y sienta precedente en todas las tareas en las
gue se involucra.

O
O
O

O

Debe mejorar Muy buena Excelents
Esta atento a las necesidades cambiantes del contexto. O @) @) @]

Se zbre a alternztivas innovadoras, llevandolzs 2 2
practica inmediatamente y en forma adecuada.

Propone variedad de acciones creativas y atinadas. O
Lidera el cambio antes que otros en la organizacion. O

OO0 O
OO0 O
OO0 O

Debe mejorar Muy bueno Excelente

Establece cadenas directas e indirectas de influencia

con aquellas personas con la que tiene trato habitual,

tanto dentro de |2 organizacion como fuera de ella, con O O O O
el fin de alcanzar sus objetivos.

Tiene claro el conocimiento de las posiciones,

necesidades y Dreocupaciones de sus pares y demas

companeras, y maneja sus vinculos sobre la bases de

dicho conocimiento, con | intencion de lograr el O O O O
impacto o impresion adecuados en pos del objetivo

fijado.

Mantiene el control sobre |as relaciones problematicas,

ensayando exitosamente soluciones adecuadas a los ()] )] )] O
cambios del interlocutor.

Puede anticiparse a las reacciones de los cemas, frente

a distintas situaciones, y actiia de manera de lograr las ()] ()] (] @]
acciones mas convenientes a sus objetivos.



Opcién de comentarios : (opcional)

COMENTARIOS:

Opcién finalizar

Agradecimiento

Su opinidn es muy importante, ;Gracias por completar esta evaluacion!



Formulario

Encuesta de satisfacciéon al cliente

Encuesta de Satisfaccion en la Atencion

* ;Como califica la cortesia y amabilidad de la atencion recibida? *

® @ @ © 6

= :0omo califica el tiempo de espera de respuestas a sus consultas?

© @ - o 0



* La informacion proporcionada por nuestro agente ;Fue completa, otil, precisa y clara?

@ @ © © 0

Dieficierke Oebe mejorar Acepbable Muy bueno Excelente

= En términos generales ;0omo evalia el servicio de atencion 7 *

©

Muy bueeno

Deficierte Jebe mejorar

;Desea agregar alglin comentario o SUgerencia para mejorar nuestro senvicio?

Finalizar



Instrumentos

e FORC-001 Formulario para listar competencias laborales

e GSMART-002 Guia para determinar objetivos

e (GS-003 Guia de seguimiento de objetivos y compromisos

e GEE-004 Guia entrevista de evaluacion

e MED-005 Manual de evaluacion del desempefio

e ENCS-006 Encuesta de satisfaccion del modelo de evaluacion del
desempenio trasladado



ek NTOY |

Formulario

. . /
para listar competencias laborales

..s*_
R .

Contenido

* Propdsito General

e |dentificacion de competencias

* Filtro de roles por criterios

e Formulario perfil de competencias



Identificacion de competencias

Las competencias laborales son los conocimientos,
habilidades y actitudes necesarios para llevar a cabo
exitosamente una determinada actividad laboral.
También se conocen como habilidades laborales o
habilidades profesionales

Propdsito General

El propodsito del presente
formulario es listar las
competencias identificadas vy
validadas por el jefe de area;
con el objetivo de fijar las
competencias, debido a que,
sera la base en que sera
evaluado el trabajador.

Toda organizacion con objetivos claros y que estan
orientadas al cumplimiento de planes estratégicos,
estan interesados en identificar las competencias
indispensables que sus colaboradores deben de contar
para realizar un puesto determinado y de esa misma
manera pueda ser evaluado de acuerdo al rendimiento
de dichas competencias fijadas.

Para el andlisis del rendimiento se determinaran las competencias con relacion al nivel o puesto de
trabajo y el grado requerido de la competencia.

Por ello, es necesario determinar los aspectos, comportamientos y conductas en los cuales se
evaluarg; y esto sera tomando con el apoyo de la obra Diccionario de Comportamientos Gestion de
Competencias de la autora Martha Alles; el cual cuenta con 160 competencias, las cuales se
encuentra con comportamientos asociados a dichas competencias y por grados de requerimiento
por competencia.

Siendo A y B los grados mas altos y de requerimiento; C y D, el minimo de competencia requerida
de un puesto.

Filtro de roles por criterios

Son consideraciones que se deben tomar al momento en que se defina las competencias por cada
nivel o puesto de trabajo

Criterio 1: el rol esta significativamente relacionado con el puesto de trabajo, debe ser observable
dentro de la dinamica del trabajo, debe estar ligado a las actividades al puesto.

Criterio 2: el rol de desempefio debe ser considerado o tomado en cuenta dada su incidencia o
impacto en la gestion, debe ser pertinente en el puesto.

Criterio 3: el rol de desempefio no es una accion o comportamiento aislado o fortuito, debe repetirse
en mas de un proceso de trabajo, puede generalizarse a mas de un titular del puesto, debe ser
recurrente.

De acuerdo a lo anterior, debe estar acompanado del jefe inmediato para definicion y aprobacion de
las competencias.




Formulario perfil de competencias

Nombre del puesto: La identificacion del puesto de trabajo

Ubicacion: Es el lugar donde se ejecutan las funciones del puesto

Ubicacion organizacional: Area o departamento que pertenece

A continuacion se detalla la serie competencias relacionadas al puesto de trabajo; y el

grado requerido por el nivel o puesto de trabajo.

No.

Competencia

Definicion

Grado
requerido

Comportamiento
a evaluar

Jefe Inmediato

Nombre

Firma de autorizacion

Responsable de Recursos Humanos

Nombre

Firma de autorizacion




GSMART-002

Objetivos

El acronimo S.M.AR.T. (inteligente) sirve &

para tener un marco definido de accion y &
tiempo de tus metas. Se utiliza para
recordar las caracteristicas que debe tener g

un objetivo. 7 ’ @' CQUG SOn?

Es importante recordar que los objetivos deben ser:

Specific (especifico)
Debe ser claro, conciso, debido a que, esto permitira el cumplimiento de lo establecido.

% Mesurable (medibles)

Establece el criterio para medir el progreso y el cumplimiento de dicho objetivo.

Archievable (alcanzable)
Permite los objetivos establecidos sean realistas y ayuda a cumplir con el tiempo definido.

Relevant (relevante)
El motivo y la razén del objetivo

Timily (temporal/delimitados en tiempo)
Establece una fecha limite para la realizacion del objetivo, permite que este se logre realizar

fundamental para cualquier estrategia planeada, ya que ayudan a:

Priorizar acciones

Establecer una direccion clara para la organizacion
Enfocar los esfuerzos de la compania

Motivar a los equipos de trabajo

Medir el impacto de las acciones/procesos
Conocer la evolucion de los proyectos

Tomar medidas correctoras




NOMBRE DEL PUESTO:

UBICACION:

UBICACION ORGANIZACIONAL:

OBJETIVO DEL DEPARTAMENTO AL QUE PERTENCE:

OBJETIVO DE LA UNIDAD:

¢ S Debe ser especifico

Realice una descripcion de la actividad a cumplir, defina el objetivo con el mayor detalle posible piense en quién,
¢donde?, ; Cuando?, lo que se desea lograr, ¢ hacia dénde quiere ir?, ;por qué se quieren conseguir?

Determine la manera en que se evaluara, que permitira rastrear el resultado y el progreso. El objetivo SMART debe ser
cuantificable y susceptible de medicién para saber si se ha logrado o no el resultado que se pretendia, asi como la
evolucion o porcentaje de avance del objetivo

Por lo tanto, es recomendable establecer una cifra, ya sea una cantidad, un porcentaje, una tasa, una frecuencia, plazos,
Para ello, puede utilizar los datos historicos.

g A Debe ser alcanzable

Accion las actividades que hara para lograr el objetivo. Hace referencia a los recursos que se poseen, el mismo debe ir
acorde a las oportunidades y los medios de los que dispondran (recursos humanos, dinero, tiempo,...) que garanticen
gue ese objetivo establecido se puede lograr.



*. R Debe ser relevante

Definir si su objetivo es alcanzable, evaluar:
¢ Para qué se quiere lograr ese objetivo? ¢ Es lo suficiente importante? ; vale la pena ir a por ello?

Si la respuesta a estas dos ultimas preguntas es afirmativa, entonces el objetivo SMART va por buen camino. De lo
contrario, es conveniente volver a revisar el objetivo, o en su caso descartarlo, para que se adapte a las necesidades
realmente importantes para la organizacion, el area o departamento

Definir el tiempo que llevara ejecutarlo, detallar si sera semanal, mensual, trimestral, por jornadas laborales, por etapas
o fases entre otros. Esto quiere decir que el objetivo SMART debe incluir un plazo de tiempo especifico. Por ello, la
pregunta es ¢ Cuando finaliza el objetivo? Para contestar a esta pregunta es necesario hacer una valoracién del tiempo
estimado que ocupara la consecucion del objetivo.

Asimismo, este limite de tiempo dependera de los recursos de la empresa y de la prioridad que se le dé a un objetivo.
Siguiendo con este ultimo, si un objetivo es mas importante o urgente que otro, se establecera una fecha tope mas
cercana. Enfocando, por tanto, los recursos hacia el objetivo con mayor preferencia

COMENTARIOS ADICIONALES:




Guia seguimiento de objetivos
GS 0' 0 0 3 Esta guia se encuent.ra diseﬁado para el seguimiento de objetivos
que fueron establecidos, debido a que estos cuentan con una
= ponderacion en la evaluacion del desemperio, por 10 que, se debera
3 realizar reuniones para verificar el avance y las acciones de mejora
a tomar de ser necesario.

Valoracion

Ciclo de seguimiento de cumplimiento
se realizar4 reuniones Para validar el cumplimiento

mensuales en el que se ‘?‘e |os,ob]ettvos S.e
mostraran los resultados confirmaran por mediio de
individuales, relacionados a reportes, esto; contienon
los objetivos establecidos fogisies aclscenic ol ol

de acuerdo a “GSMART-002 que refleja el trabajo
Guia para determinar realizado por cada uno de

objetivos” los colaboradores.

Planes de accion
Esto de ser necesario vy
correspondera a todas las
estrategias a tomar para el logro
de los objetivos establecidos y
sus indicadores.

Plan de Accion

Debe enfocarse a las necesidades de desarrollo identificadas para el desempefio de
las actividades generales del puesto, e los objetivos especificos de trabajo y en los
factores de desempero. EI mejoramiento debe estar especificamente dirigido y
pueden apoyarse en actividades como asignacion de tareas o proyectos,
participacion en grupos de trabajo, participacion en cursos, seminarios y otros.

Fecha de
finalizacion

Acciones a realizar

segun acuerdo Fecha de inicio

Responsable




Manual para elaborar
la evaluacion de competencias



Ingresa al link que te estaremos proporcionando

Ejemplo: https://www.questionpro.com/t/AQiéwZhxig

Encontrarasla portada
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https://www.questionpro.com/t/AQi6wZhxig

Bienvenida, leer detenidamente y debes presionar la opcidn

siguiente

adores propician conjuntamente el crecimiento laboral y personal a través de un entorno de trabajo

anizacion y sus trat

cturaco a partirge L ultura de alto desempefio.

e de enunciados el cual
que,

Estimado (a) colaborador: reciba un cordial saludo y por lo anterior a continuacion encontrara un
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e confidencial.

Siguiente



Encontrards las instrucciones, por lo que, debes leerlas

detenidamente.

Tomate el tiempo necesario. La evaluaciéon no tiene un limite de

tiempo

Instrucciones: a continuacion encontrara una serie de enunciados, el cual agradeceremos su
participacion en la presente evaluacion y con la objetivad de sus respuestas; recuerde que, es una
medicion totalmente confidencial .

Considerando una percepcion mas baja "Deficiente” y la mas alta "Excelente”.

Salir de |2 enoue




Lee detenidamente cada uno de los comportamientos, antes de

calificarlos.

Seleccionar la opcién que mas represente el comportamiento

que se esta evaluando.
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Guia sus acciones por sus valores morales

. orienta y motiva a sus companeros a O O O O
actuar de la misma manera.

Se desempena respetando las patas de

trabajo de la empresa, las buenas

costumbres y valores y principios O O O O
morales, velando su cumplimiento por

parte de la gente que lo rodea.

Busca consejo y asistencia cuando se

encuentra en situaciones cuando sus

principios o valores chocan con las O
exigencias laborales.

Se siente seguro respecto a sus

decisiones y acciones y puede dar cuenta O O O O

de los principios que guian su acciodn.




Antes de finalizar la evaluacion, en este espacio, puedes guardar
un comentario general de tu autoevaluacion o bien sobre la

persona a quien estas evaluando (recuerda es opcional)

* COMENTARIOS:

Para concluir la encuesta haz click en el icono “finalizar’, para

que esta quede guardada correctamente.



<

Cualquier duda o consulta puedes comunicarte con:

Virginia Macz

virginia.macz@gmail.com
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Propésito General

El propdsito de esta guia es indicar al trabajador los resultados de su evaluacion, a través de la cual
permite establecer un equilibrio desde el punto de vista del jefe de area y del trabajador, de esa
manera determinar los compromisos y acciones de mejora, esto de ser necesario.

Asimismo, fijar los objetivos para el siguiente semestre para su discusion y determinacion de
acuerdo a los planes estratégicos de la organizacion.

Aspectos a considerar

e Agenda el espacio con dias de anticipacion, informando a los trabajadores que se llevara a cabo
dicha entrevista e indicar el objetivo.

e (Cuenta con un espacio agradable y adecuado

® Prepara la informacion para la retroalimentacion, procura contar con toda la documentacion

necesaria: reportes, indicadores, Balanced Scorecard, perfil de puesto, Informe de evaluacion,
entre otros.

e Establece el feedback como un proceso sistematizado y establecido: define objetivos
previamente

e Se objetivo y mantén una escucha activa



Evite los adjetivos y la negatividad, en esta guia utilizaremos la técnica del sandwich. La manera de
usar el sandwich seria la siguiente:

Mencione los aspectos positivos a nuestro interlocutor, lo que realiza y la manera en
que ejecuta sus tareas y/o atribuciones, es necesario que conozca sus fortalezas

Mencione sobre las areas que debe mejorar, asimismo, el trabajador puede brindar sus
opiniones propias, sus impresiones. (tomar de guia el resultado de la evaluacion del
desempeio, como de los documentos necesarios que respalden las areas que necesita
mejora, es necesario que conozca sus debilidades)

Finalice con los aspectos positivos sobre su desempeno tanto en su evaluacion,
asimismo, de los comportamientos evaluados durante el semestre.

Compromisos / Acciones de Mejora
1.

O AW N



Encuesta satisfaccion del mode
empefio 4

| [ :
Instrumentos .

En la presente etapa consiste en la obtencion de recoleccion de datos, por lo que se
elabord un instrumento de medicion, sin embargo, toda medicion o instrumento de
recoleccion de datos, debe reunir tres requisitos esenciales: confiabilidad que se
refiere al grado que su aplicacion sea repetida al mismo individuo u objeto para
obtener resultados relacionados, validez que el instrumento realmente mida lo que
necesitamos y objetividad esta se cumple mediante la estandarizacion en la
aplicacion del instrumento, mismas instrucciones y condiciones para todos los
participantes. (R.Siampieri, 2010, p.200).

Se disefd una encuesta con preguntas cerradas utilizando el método de la escala de
Likert, cuya caracteristica permitio medir el grado de conformidad y percepcion de los
trabajadores, la misma se encuentra compuesta a través de 10 enunciados, estos
relacionados con el cumplimiento del objetivo del modelo de evaluacion del
desempeno propuesto; fijando: cinco escalas y su codificacion que significa
asignarles un valor numérico o simbolo que los represente: Totalmente en descuerdo
(1), En desacuerdo (2), Ni de acuerdo ni en desacuerdo (3), De acuerdo (4) y
Totalmente de acuerdo (5); con estas escalas permitio conocer tanto el grado positivo,
neutral y negativo de cada enunciado.



Encuesta

Se le presenta la siguiente encuesta con el fin de conocer su nivel de satisfaccion posterior de ser
evaluado a través de una nueva herramienta de evaluacion del desempeno, debe responder
objetivamente a cada uno de los enunciados, no hay respuestas correctas o incorrectas estas
reflejaran su opinion de dicha herramienta.

Margue con una “X” en cada uno de los enunciados, tomando en cuenta:

4 De acuerdo

e R

¢Se le informo el objetivo de la herramienta
de la evaluacion del desempefio?

¢Se le dio a conocer las etapas de la
evaluacion del desempefo?

;Se le comunico previamente la fecha en
la que se realizaria dicha evaluacion?

(Considera que la herramienta de
evaluacion fue facil de comprender?

(Se sintio comodo al momento de
responder la evaluacion del desempefio?

(Considera  que las competencias
evaluadas se relacionan con las funciones
de su puesto?

¢ Conocia los objetivos de los cuales fue
evaluado?

(Se  brindd retroalimentacion  de  los
resultados de su evaluacion?

¢Considera que el orden en se ejecuto el
proceso de evaluacion es adecuado?

¢Considera que la herramienta en que fue
evaluado fue efectiva?



Comentarios: en esta seccion tiene como objetivo la mejora de la herramienta




Anexo 2

Expectativa

Preparate para 5.
la evaluacion

Cualquier duda o consulta ﬁ:\ff‘g} Virginia Macz
puedes comunicarte con: %& virginia.macz @ gmail.com



Anexo 3

Afiche informativo

< Qué es una evaluacion

del desempeno?

Es un sistema que permite a la organizacion medir el rendimiento de los
frabajadores, sus competencias, valores, responsabilidades y los objetivos
propuestos; en el proceso de evaluacion del desempeno tiene como finalidad
principal medir el desempeno de cada integrante de la organizacion en las
competencias y cbjetivos propios de su puesto de trabajo.

Metodologia a utilizar

Evaluacion del desempeno 360 grados, es un sistema de evaluacion sofisticado
utiizado en general —por grandes companias. La persona es evaluada en todo su
entorno: jefes, pares y subordinados. Puede incluir otras personas, como
proveedores, o clientes.

Factores de evaluacion

1. Competencias

Son las capacidades humanas que constan de
diferentes conocimientos, habilidades, pensamientos,
caracter y valores de manera integral en las distintas
interacciones que poseen,

2. Objetivos

Los cuales fueron los definidos con el jefe de area.

Evaluadores
Jefe, par o companero, autoevaluacion y diente
(encuesta de satisfaccion)

Ciclo de evaluacion
Se realizara dos evaluaciones en el afio (semestral)
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